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1. INTRODUCCION, OBJETIVO. RESUMEN EJECUTIVO
1.1 INTRODUCCION

En el entorno actual, las organizaciones excelentes son aquellas capaces de mantener su
competitividad, a través de la implantacién o mejora de tecnologia, procesos, y practicas de recursos
humanos.

Hoy en dia los mercados sufren transformaciones a gran velocidad, debido a la evolucion de las
necesidades de la gente, con lo que, toda empresa debe tener unos objetivos claros, y una alta
capacidad de adaptacion, ligados a la Misidn, Visién y Valores de la organizacion.

Es por esto que, cualquier empresa que pretenda tener una alta posicion competitiva, debe mejorar
en todos sus aspectos.

Esto requiere la necesidad de tener un sistema de medicién, seguimiento, y evaluacién de su gestion,
para evitar probaturas y hacer una buena inversién en medios (tanto humanos como tecnolégicos).

En los ultimos afos, el papel estratégico del conocimiento en las organizaciones ha motivado el
desarrollo de estudios y modelos académicos orientados a gestionar y promover la practica de
acciones alineadas con los objetivos estratégicos de la organizacidn. Es por esto que, la estrategia
adquiere su sentido en la empresa con la Planificacidn Estratégica, que trata de encauzar el futuro
de la empresa detectando en un entorno cambiante (ambito externo de la empresa) las amenazas,
oportunidades para la supervivencia de ésta e intentando ponerla en relacion con sus puntos fuertes
y débiles (dmbito interno de la empresa).

La planificacidn estratégica se basa en la experiencia del pasado para elaborar un plan para decidir
la direccidn de la empresa en el futuro.

Por todo esto, me parecid interesante realizar mi Proyecto Fin de Carrera sobre el desarrollo de Ia
Planificacién Estratégica de una empresa dedicada a la elaboracién de piensos para animales, con
grandes posibilidades de crecimiento, como es “Piensos Cartagena”. Se trata de una empresa que,
con el tiempo, ha ido consolidando su mercado, expandiéndose al dmbito internacional, y
mejorando la calidad, y diversidad de sus productos, sin perder la esencia con la que se cred, la de
una pequefia empresa familiar, con grandes perspectivas de futuro.

Debemos tener en cuenta que, dada la situacion econédmica actual, de crisis e incertidumbre, se crea
la necesidad de establecer unas metas claras, enfocadas a atender las demandas de los clientes,
teniendo en cuenta sus necesidades como las de la propia organizacion, de manera que, evitando
las improvisaciones, podamos afrontar el futuro con garantias de éxito.
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1.2 OBJETIVO

En vistas a las consideraciones del apartado anterior, esto Proyecto Fin de Carrera

tiene como objetivo desarrollar una Planificacion Estratégica de una empresa dedicada a la
elaboracidn de piensos para animales de granja. Mediante un analisis de Planificacion Estratégica, y
através de los conocimientos adquiridos durante el estudio de Ingenieria en Organizacion Industrial,
principalmente en dmbitos relacionados con la gestidn eficaz de una e

mpresa, se pretendera mejorar la competitividad de Piensos Cartagena en el mercado.

La aplicacién de una Planificacién Estratégica de la empresa se logra a través de:
1. Andlisis estratégico del entorno.
2. Andlisis estratégico interno de la organizacién.
3. Elaboracién de un Cuadro de Mando Integral (CMI).
4. Establecer una estrategia genérica que la empresa lleve a cabo.
Para llevar a cabo este estudio, se analizardn los siguientes datos:
e Situacién actual de la organizacién en cuanto a la Direccion Estratégica.
e Evaluacion de los resultados de la empresa en los Ultimos ejercicios.
e Estudiar el mercado, determinando la posicidon de Piensos Cartagena en funcion de sus
competidores.
e Determinar los factores claves de éxito bajo en enfoque del Cuadro de Mando Integral.
e Determinar una estrategia de negocio adecuada en funcidn de los datos anteriores.

1.3 RESULTADOS PREVISIBLES
Los resultados que podemos predecir a priori de Piensos Cartagena, son los siguientes:

e Estructura empresarial con formacion escasa o poco acorde al puesto desarrollado.
¢ Indefinicién de objetivos clave en todos los niveles de la organizacién.

e Desequilibrios financieros (alta deuda, financiacién costosa).

e Obsolescencia en la maquinaria del proceso productivo.

A modo de resumen, es posible que la empresa carezca de Direccion Estratégica. Pueden tener

definidos aspectos tales como filosofia, misiéon y visién, es posible que no sean fomentados,
apareciendo el capricho de Direccidn en todo el proceso de toma de decisiones.
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1.4 RESUMEN EJECUTIVO

Actualmente, debido al aumento de la competencia y al impacto de la globalizacién, las empresas
se encuentran en una situacién de incertidumbre. Todo esto, ligado a la actual crisis econdmica, ha
impulsado a los organizadores a mejorar sus procesos internos, y desarrollar una Planificacion
Estratégica donde una serie de objetivos queden fijados y determinados, y sean guiados por la
Mision, Vision y Valores de la empresa, de manera que, junto con una correcta gestion, asegure la
supervivencia y éxito de su existencia.

Debemos tener en cuenta que, aunque debido a la crisis el sector industrial en Espafia se ha visto
afectado, puede jugar un papel clave para la recuperacién econdmica espafiola, ya que posee un
alto margen de maniobra para convertirse en los préximos anos en uno de los motores de nuestra
economia.

Estas circunstancias dan lugar a nuevas formas de gestionar las empresas, haciendo uso de
instrumentos de gestion que permiten mejorar sus resultados operativos y financieros; por lo tanto,
dedico este PFC al desarrollo de la Planificacion Estratégica de Piensos Cartagena.

Para ello, la primera etapa, y la mas extensa, comienza con la descripcion de la empresa.
Seguidamente se hara un andlisis estratégico del entorno empresarial para conocer la capacidad de
la organizacién de adaptarse al entorno, e identificar la necesidad de mejora de algunos aspectos
para lograr mayor competitividad. Por Ultimo, en esta etapa, realizamos un analisis estratégico
interno de la empresa, para identificar tanto las fortalezas como debilidades de la empresa, para
planificar su estrategia competitiva.

En la segunda etapa, con la informacién de la fase anterior, procederemos a la fijacidn de
objetivos para desarrollar el Cuadro de Mando Integral, consiguiendo lograr una imagen de la
empresa, que sea lo suficientemente significativa, para lograr transformar los objetivos estratégicos
en resultados, controlados a través de una serie de indicadores.

En la tercera y ultima etapa, aglomerando toda la informacién anterior, se tomaran las
decisiones estratégicas adecuadas para la implantacidon de una estrategia genérica valida para toda
la organizacién, que logre el objetivo de este PFC, que es la mejora de su posicién competitiva en el
sector.
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2. DESCRIPCION DE LA EMPRESA

2.1 HISTORIA DE LA EMPRESA

La empresa que se analiza para la planificacion estratégica es Piensos Cartagena S.L. una empresa
dedicada a la produccién y comercializacién de piensos a pequefia y gran escala, con sede en
Cartagena (Murcia)

Su actividad se inici6 en el ano 1960, cuando Andrés Sanchez, decidi6 comenzar una vida como
autonomo emprendedor, y comenzd con la cria y cuidado de ganado, a pequefiia escala.

Debido al esfuerzo y al buen hacer, la empresa ha ido creciendo exponencialmente con el paso del
tiempo, tanto en infraestructura como en servicios.

Con mas de 50 afios de experiencia en el sector ganadero, Piensos Cartagena destaca por su calidad
en sus servicios y productos, y por la total cobertura del territorio espafiol, y una reciente expansién
internacional, gracias a su flota de camiones, y a los servicios ofrecidos por el transporte maritimo.

Actualmente, los hijos de Andrés son los que se ocupan de la gestion de la empresa, bajo el
asesoramiento de su padre, lo que hace que ésta persista entre las empresas mas destacadas del
sector, haciendo que sus clientes sigan confiando en ellos, algo que se consensua mds hoy en dia,
en estos tiempos de crisis y recesidon que aun sufrimos.

2.2 AMBITO GEOGRAFICO. EVOLUCION DE LA EMPRESA

El primer emplazamiento de Piensos Cartagena, se ubicé en Los Dolores, en un pequeio bajo
comercial.

Pocos afios mas tarde, decidieron implantar lo que es hoy la sede de la empresa, en una nave
industrial, cerca de su emplazamiento original, en el mismo barrio, pero en una zona alejada del
nucleo urbano, cercana a otras naves, donde pueden desarrollar su actividad sin perjudicar el

entorno.

El emplazamiento de esta nave es clave, debido a que posee gran capacidad de almacenamiento, y
de produccion, ya que Piensos Cartagena gestiona un elevado niumero de toneladas anuales.

Situada en pleno campo de Cartagena, facilita la posibilidad de comunicacién por mar, su principal
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medio de exportacién/importacién.

Los barcos son cargados en el puerto, con los camiones que salen desde la nave-almacén en Los
Dolores, en un corto periodo de tiempo, debido a la cercania de la empresa al mismo.

Con motivo de ofrecer mejores servicios, Piensos Cartagena establecio sus oficinas en la misma nave,

ampliando las mismas para aumentar su capacidad de trabajo, albergando a un total de seis
oficinistas.

Por otra parte, cuenta con diversas fincas esparcidas por el territorio regional, donde se procede a
la cria y criado de ganado porcino.
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Figura 1. Emplazamiento de Piensos Cartagena en la ciudad

Durante estos afios, Piensos Cartagena ha ido ampliando su plantilla de empleados, siendo 47
personas en la actualidad. Pero lo que verdaderamente la hace destacable en su sector, es su alta

capacidad de exportacion, asi lo acredita el crecimiento de su red de clientes y su mercado,
ofreciendo recientemente sus servicios a paises como Libano, Turquia y Jordania.

M?* ANGELES VICENTE MARTIN



Universidad PLANIFICACION ESTRATEGICA DE UNA EMPRESA DE

STy Politécnica .
227 4o Cartagena PRODUCCION DE PIENSOS N

2.3 ACTIVIDAD PRINCIPAL

Piensos Cartagena dedica su actividad a la cria y produccién de ganado porcino y a la fabricacion
de piensos compuestos, asi como:

* Fabricacién y comercializacién de piensos

* Fabricacién de piensos con harinas de pescados

* Fabricacién y comercializacién de piensos medicamentosos

* Intermediario en el sector de la alimentacidon animal: Distribucion y comercializacién de
piensos y materias primas

* Transporte de piensos tanto a granel como envasados.
Se ocupa de todo el proceso productivo, desde la recepcién de cereales en bruto, hasta su
tratamiento, procesado, adicion de medicamentos, secado, etc.

La empresa cuenta con los medios humanos y materiales necesarios para realizar los
trabajos sefialados de forma eficiente y de acuerdo a las exigencias definidas en Ia
normativa y requisitos aplicables.

2.4 PROCESO DE FABRICACION DE PIENSO

2.4.1 ELABORACION DEL PRODUCTO

Los piensos compuestos son un alimento elaborado para animales que, segun la normativa legal
europea, estd compuesto por cualquier sustancia o producto, destinado a la alimentacion por via
oral de los animales. En la mayoria de los casos se utilizan como alimento Unico, ya que esta pensado
para cubrir todas las necesidades del animal.

Para la fabricacidon de pienso compuesto se pueden utilizar desde materias primas especialmente
elaboradas con ese fin (como los cereales u otro cultivo), sustancias sintéticas (como la urea, que los
rumiantes pueden utilizar para producir proteina) hasta desechos de la industria alimentaria (como
peladuras de patata y otros restos vegetales o de origen animal que no tienen salida para el consumo
humano).

En nuestro caso, se elabora con avena, pulpa, cebada cervecera, cebada caballar, trigo, colza, maiz,

centeno y cascarilla. Ademas, se le afiaden unos complejos vitaminicos, tales como sal, carbonatos,
fosfatos, y en algunos casos medicamentos.
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Figura 2. Imagen de cereales empleados en el proceso

2.4.2 KNOW HOW DEL PROCESO

La estructura empresarial esta dotada de medios, tales como maquinaria estandarizada,
herramientas homologadas, personal cualificado, etc. necesarios para la realizacién de piensos,
fundamentalmente porcino.

Para obtener la mejor calidad del producto, se llevan a cabo todas las actuaciones necesarias de
sanidad y calidad, siendo sometido el pienso, a controles peridédicos, toma de muestras,
identificacion...

Nuestra empresa se encargard de la recepcidon de materias primas, y su transformacién en piensos
de distinta composicion, segun vayan medicados o no.

Gracias al molino, podemos producir grades cantidades de pienso, en poco tiempo. La maquinaria
la obtendremos de un proveedor especializado en el sector.

2.4.3 PLANIFICACION DEL PROCESO

En primer lugar, definimos tanto las materias primas como los aditivos necesarios para la elaboracién
del producto:

- Cereales: maiz, trigo, cebada, centeno, triticale, sorgo.

- Legumbres: principalmente guisantes.

-Fibra: alfalfa, pulpa de remolacha, salvado de hoja, tercerillas, cascarilla de soja.
- Oleaginosas: soja, colza.

- Grasa animal.

- Aceite vegetal.

-Harina de pescado.

- Suero lacteo.

- Corrector vitaminico mineral.

-Minerales: Fosfato monocalcico, Sal, Carbonato Calcico.

- Aminodcidos: Lisina, metionina, treonina.
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Con estos materiales, se fabrican los siguientes tipos de pienso:

>

PIENSO PARA PORCINO

Pienso Lechones Prestarter
Pienso Starter

Pienso de iniciacién cebo
Pienso de crecimiento cebo
Piensos de Acabado

Pienso de crecimiento Unico
Piensos de Cerdas Gestantes
Pienso de Cerdas Lactantes
Pienso de cerdas recria
Pienso de verracos

PIENSOS PARA AVES
Pienso Gallinas Ponedoras.
Piensos comercializados de fabricacidn externa (intermediacion)

2.4.4 DESCRIPCION DE LAS INSTALACIONES

Para el desarrollo de su actividad, cuenta con las siguientes construcciones:

Dos naves: Una destinada al almacén de piensos de distribucién y de materias primas en
silos montdén separados por muros de hormigdén. Otra nave que tiene solucion de
continuidad con la primera y que se destina a la planta de fabricacién y al almacén de
ingredientes, premezclas y productos medicamentosos en una habitacion aparte y
cerrada.

Planta de produccién de piensos compuestos.

14 silos montén para almacenamiento de materias primas

14 silos metalicos para almacenamiento de materias primas molturadas (celdas de
dosificacion)

2 equipos tanque de descarga y almacenamiento de liquidos (mantecas).

Bateria de 12 silos metdlicos para almacenamiento de producto terminado a granel.
Local de ensacado de producto terminado y almacenamiento de materias primas en
sacos y productos terminados ensacados.

Local de oficinas, aseos y vestuarios.

Bascula para control peso, entradas y salidas, de vehiculos de gran tonelaje.
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2.4.5 FABRICA DE PIENSOS

La nave fabrica-almacén donde se localiza el molino, con una superficie util de 3400, de 10 m de
altura en su parte central, con suelo de solera de hormigén enlucido e impermeable, con paredes
de hormigdn prefabricado liso e impermeable. En el interior, se encuentra la siguiente maquinaria:

= Tolva de recepcion alimentada desde los silos trinchera mediante pala mecanica.

= 14 silos de almacenamiento de materias primas molturadas: 8 silos en el interior de la nave y
seis en el exterior. 8 con capacidad para 15 tmy 6 con capacidad para 12 tm.

= 2 equipos de descarga y almacenamiento de liquidos (mantecas y aceites).

= Tolva bascula de pesaje, con capacidad para 1.000 Kgs.

= 2 tolvas de espera para los dos molinos.

= Dos Molinos de martillos, accionados con un motor eléctrico de 100 C.V. y 60 C.V. horizontal
y vertical respectivamente. Con capacidad para triturar y moler 12 tm/hora.

= Tolva de espera de mezcladora.

= Piquera pequeiia para dosificacion manual, que conecta con elevador de molino a tolva de
espera de mezcladora.

= Madquina mezcladora horizontal, con capacidad suficiente para realizar mezclas de 1 tm de
pienso cada 4 minutos.

= Tolva de salida.

= 12 ssilos de almacenamiento a granel, situados en el exterior.

El resto de la nave esta destinado a, materias primas ensacadas y dependencias para premezclas,
aditivos y medicamentos (estos ultimos en habitacién cerrada). Cada zona de almacén se encuentra
debidamente identificada mediante letreros descriptivos. En su interior esta ubicada la tolva de
ensacadora y la linea de ensacado de la fabrica con una ensacadora semiautomatica, cosedora y
etiquetadora manuales.

El resto del almacén se encuentra dividido por un muro longitudinal del area de fabricacién, y se
ocupa para almacenaje de materias primas a granel en silos de montdn separados por muros de

hormigén. Cada area de almacenaje se encuentra debidamente identificada.

El material se desplaza de una operacion a la siguiente sin solucién de continuidad. (Lineas de
produccidn, produccién en cadena).
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A.-Proceso de trabajo: Los puestos de trabajo se ubican seguln el orden implicitamente establecido
en el diagrama analitico de proceso. Con esta distribucién se consigue mejorar el aprovechamiento
de la superficie requerida para la instalacién.

B.-Material en curso de fabricacidn: EL material en curso de fabricacion se desplaza de un puesto a
otro, lo que conlleva la minima cantidad del mismo (no necesidad de componentes en stock) menor
manipulacion y recorrido en transportes, a la vez que admite un mayor grado de automatizacién en
la maquinaria.

C.-Versatilidad: No permite la adaptacién inmediata a otra fabricacion distinta para la que fue
proyectada.

D.-Continuidad de funcionamiento: El principal problema puede que sea lograr un equilibrio 6
continuidad de funcionamiento. Para ello se requiere que sea igual el tiempo de la actividad de cada
puesto, de no ser asi, deberd disponerse para las actividades que lo requieran de varios puestos de
trabajo iguales. Cualquier averia producida en la instalacién ocasiona la parada total de la misma, a
menos que se duplique la maquinaria. Cuando se fabrican elementos aislados sin automatizacion la
anomalia solamente repercute en los puestos siguientes del proceso.

E.-Incentivo: El incentivo obtenido por cada uno de los operarios es funcidon del logrado por el
conjunto, ya que el trabajo esta relacionado ¢ intimamente ligado.

F.-Cualificacidon de mano de obra: La distribucién en linea requiere maquinaria de elevado costo por
tenderse hacia la automatizaciéon. Por esto, la mano de obra no requiere una cualificacién

profesional alta.

G Tiempo unitarios: Se obtienen menores tiempos unitarios de fabricacidn que en las restantes
distribuciones.
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2.4.6 PROCESO DE PRODUCCION

El proceso de produccién que se llevara a cabo en la fabrica sera el siguiente:

De acuerdo con el disefio de las instalaciones, el proceso de produccién comienza con la recepcién
de las materias primas que se almacenan en 14 silos montdn separados por paredes de hormigény
convenientemente identificados.

Mediante el empleo de una pala mecanica las materias primas son introducidas al circuito de
fabricacion en una tolva —piquera cuya boca estd protegida con malla metdlica que evita la
introduccion de sustancias extrafas.

Se dispone de una fabrica de premolienda de tal modo que todas las materias primas introducidas
una por una, son molturadas de manera independiente en los dos molinos de martillos dispuestos
en paralelo. Uno de ellos tiene 100 c.v. de potencia y es horizontal y el otro 60 c.v. y es vertical. La
capacidad de molturacion es de 12 Tm/hora.

Las materias primas ya convertidas en harina se almacenan en los 14 silos de dosificacion: 8 de 15
Tm de capacidad y 6 de 12 Tm.

El proceso de molturacién y almacenamiento de las harinas se puede separar en el tiempo del resto
de los procesos de fabricacién.

La dosificacién de las materias primas en harina se realiza mediante su pesaje en tolva — bascula de
1000 Kg de capacidad, mediante un sistema automatizado de fabricaciéon y segun férmula
programada en el autdmata. Dicha tolva transporta los ingredientes una vez pesados hasta la
mezcladora horizontal de aspas de 1000 Kg. de capacidad, donde se dosifican las grasas mediante
un sistema de inyeccidn volumétrico desde dos tanques de almacenamiento de de 10 y 25 Tm
respectivamente.

Las grasas se dosifican al comenzar el tiempo de mezcla, estimado en 4 minutos para todos los tipos
de pienso fabricados. Simultdneamente, el responsable de produccidn identifica la premezcla
vitaminico-mineral a emplear, verificAndola mediante la etiqueta de su envase. Una vez realizada
esta comprobacién, procede al pesado en la bascula de precision de la cantidad indicada en férmula,
para el tipo de ganado al que va dirigida la partida. La dosificacidon de las premezclas, asi como el
resto de los ingredientes de pesaje manual, son adicionados a la mezcladora por un registro al
comenzar el tiempo de mezcla.
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Tras el proceso de mezcla, la mezcladora se vacia totalmente, quedando en espera de la nueva
partida de fabricacién. Dada la concepcidn y disefio de las instalaciones, no es posible la existencia
de flujos de retorno.

El responsable de producciéon establecera, diaria o semanalmente, los planes de produccién, con
especial vigilancia de los piensos producidos que incorporen medicamentos con riesgo de
contaminacidn cruzada, de tal forma que nunca se elaboren piensos destinados a animales con
destino a matadero, cuando menos, dos partidas de fabricacion en los que no se haya incorporado
el citado medicamento.

Diariamente, al final de cada jornada laboral, se prepararan las premezclas a utilizar en la fabricacién
del dia siguiente, conforme al plan de produccién establecido, conservandose el resto de premezclas
en el lugar a ellas destinado.

DIAGRAMA DE FLUJOS: PIEMSOS CARTAGEMA, s.1.

I RECEPCION MERCANCIA \
T W

MATERIA PRIMA GRAMELL MATERIA PRIMA SACOS ADITIVOSY MEDICAMENTOS

| | l ALMACEN ALMADEN
@ CORRECTORES M MEDICADOS
!

BASCULA MAMNUAL

| _

!

GEN ERAL

GRASA

Figura 3. Diagrama de flujo del proceso de produccion
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A continuacidn, procedemos a definir cada una de las fases del proceso de produccidn que se refleja
en el diagrama anterior.

» Recepcion de mercancia

En esta fase tiene lugar la llegada de los productos que se van a destinar a la fabricacién de los
piensos compuestos.

Una vez que se recibe la mercancia se realiza un control basado en la revisién de la documentacién
para confirmar que el pedido corresponde con lo recibido (tanto en lo relativo al producto en
cuestién, como a su cantidad y al origen de la misma), una comprobacién visual del buen estado de
la misma, asi como una toma de muestra con el objeto de determinar su humedad y temperatura y
almacenar en muestroteca.

» Almacenamiento de materias primas y productos
A continuacioén, se produce el almacenamiento de la mercancia en los diferentes, emplazamientos y
dispositivos habilitados para este fin:

14 silos monton para cereales, soja, leguminosas y productos fibrosos.
- 2 depdsitos para la grasa.

Zona de la nave-almacén destinada a almacenamiento de correctores y aditivos.

Zona de almacenamiento de otros ingredientes ensacados.

La materia prima a granel se distribuye desde los silos montdn a una tolva de recepcion que se
alimenta con pala mecanica. Desde la tolva, la materia prima asciende a los molinos en paralelo, por
transportes de cadena y elevadores de cangilones.

> Molienda

Una vez introducidas en la tolva- piquera, las materias primas se elevan, mediante elevador de cinta
y canjilones, hasta las tolvas (2) de espera para los molinos. De aqui, por gravedad, pasa al molino
de martillos donde se produce la trituracién de cada materia prima por separado y el envio hacia las
celdas de dosificacién en harina. El proceso descrito hasta ahora se puede separar del resto de los
procesos de fabricacion en tiempo y forma, debido a ser una fabrica de premolienda.

» Dosificacion
Una vez iniciado el proceso de fabricacién se procede a la dosificacién automatizada, por medio de
soportes informaticos, de las materias primas molturadas a granel. Se trata de un proceso de
extraccion y pesaje automatico que esta controlado por ordenador. De los silos de stock la materia
prima en harina se extrae por bisinfines individuales para cada materia, que la transporta hasta la
tolva bascula de pesaje (con células de carga electrdnicas).

M?* ANGELES VICENTE MARTIN



Universidad PLANIFICACION ESTRATEGICA DE UNA EMPRESA DE

EM 1 Politécnica <
N de Cartagena PRODUCCION DE PIENSOS

El corrector y aditivos se pesan en bascula manual y se afiaden a la piquera pequeiia para su
dosificacién manual, que conecta con elevador de molino a tolva de espera de mezcladora. Los
sueros lacteos y harina de pescado se pesan en bascula manual y se transportan mediante su adicidn
en un registro hasta tolva de espera de mezcladora. Las grasas se adicionan automaticamente en
mezcladora mediante un sistema de valvulas de presidon.

> Mezclado

La mezcla de materias primas molturadas, pasa mediante elevador de cinta y canjilones a la tolva de
espera a mezcladora. Igualmente, a esta tolva se adicionan las cantidades de corrector vitaminico-
mineral y aditivos, asi como de suero lacteo y pescado si fuese el caso. Desde alli por simple gravedad
la mezcla pasa a la mezcladora donde los productos se mezclan y homogenizan, quedando el pienso
listo para su almacenamiento. En el caso de grasas o aceites liquidos, la planta dispone de dos
equipos engrasadoras para incorporar a la mezcla este tipo de productos, controlando su
dosificacién por control volumétrico.

Tras el proceso de mezcla, la mezcladora se vacia totalmente, quedando en espera de la siguiente
partida de fabricacién. Dada la concepcidén y disefio de las instalaciones, no es posible la existencia
de flujos de retorno.

> Almacenamiento

Los productos fabricados se almacenaran hasta su puesta en circulacién, bien en las celdas de granel,
bien en sacos cerrados mediante cosedora. Los 12 silos de granel DE 12 Tm cada uno, se consideran
como lugar de almacenamiento de productos conformes.

La linea de ensacado de la fadbrica cuenta con una ensacadora semiautomatica, cosedora y
etiquetadora manuales. Esto asegura que los productos finales estén debidamente ensacados,
etiquetados, paletizados y situados en la seccion de almacén de producto terminado
correspondiente, estando debidamente identificado el lugar donde se deposita cada tipo de pienso.
En la nave de almacenamiento se encuentra perfectamente diferenciado el lugar de
almacenamiento de producto terminado del lugar donde se almacena materia prima (premezclas
vitaminico-minerales y aditivos). Igualmente existe una zona, debidamente separada por muros de
hormigdn en una zona de la nave, para el almacenamiento de los piensos medicamentosos.
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En la zona de almacenamiento se tendra siempre la precaucidn de no realizar mezclas de los distintos
tipos de pienso, a fin de que no se produzcan alteraciones en las composiciones de los mismos, ya
gue los animales a los que van destinados, tienen necesidades dietéticas diferenciadas. Del mismo
modo, dicho espacio se encontrard desprovisto de cualquier tipo de sustancia que pudiera
contaminar el producto y se realizaran periédicamente tareas de limpieza, para conseguir que la
zona reservada para tal uso reuna las condiciones 6ptimas.

Del mismo modo, parte de la zona de almacenamiento de la nave se puede utilizar como depdsito
de producto calificado como No Conforme, hasta el momento de su levantamiento o recirculacion,
segln sea el caso. Cuando se haya utilizado para esta misién, antes de almacenar en sus
proximidades cualquier otro tipo de pienso o materia prima, se realizard una limpieza concienzuda
del lugar a fin de reducir al minimo futuras contaminaciones por contacto. Nuestra empresa tiene
establecido un procedimiento para la gestién de las No conformidades detectadas.

Se entiende por no conformidad a cualquier desviacidon o incumplimiento de las normas o los
requisitos especificados dentro del Sistema de Calidad, sea puntual o sistematico. Su hallazgo
supone la apertura de un “Informe de No Conformidad” (Anexo), donde se recogen todos los datos
de la incidencia detectada (producto, lote, causa que justifica la retirada, soluciéon adoptada etc.)
Ante cualquier anomalia detectada, ya sea una incorrecta elaboracién, una contaminacion del
producto elaborado o la utilizacién de materias primas no-conformes, se procedera a la retirada de
la partida que proceda siendo enviada, segun el caso de que se trate, a los siguientes destinos:

Producto Contaminado: traslado a vertedero autorizado para su almacenamiento y deposicién. Si
el producto se considera inocuo para la salud y el medio ambiente, se procedera a su traslado al
vertedero municipal. Si el producto contiene elementos de riesgo, se procedera a su traslado a un
Centro autorizado de Tratamiento de Residuos, para su total destruccién, o bien se contactara con
una empresa autorizada para su tratamiento.

Producto Defectuoso: como se ha comentado con anterioridad, y siempre previo asesoramiento del
Laboratorio garante, si es posible, se manipulara y/o recirculara, con objeto de aprovecharlo en el
proceso de fabricacién, con el fin de obtener producto con las debidas garantias, tanto para el
ganado al que va destinado como para el de otro tipo.

Por supuesto, cuando nos encontremos en estas situaciones, se actuard con un escrupuloso

seguimiento en el método de su manipulacién, para garantizar el cumplimiento de la normativa en
materia Sanitaria y Medioambiental.
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Esta fase se llevara a cabo mediante un programa de control de calidad de las materias primas y de

los productos elaborados.

En el procedimiento “Control de Calidad”, se establece como se realiza la toma de muestras de las

materias primas y de los productos elaborados, como se identifican, envian y almacenan, asi como

a las medidas que definen su control.

2.5 TRAZABILIDAD Y REGISTROS

El responsable de produccién mantendra en todo momento registros diarios, tanto de produccion,

como de materias primas, aditivos, premezclas, otros piensos compuestos que pudieran ser

utilizados, etc. Todos estos datos seran necesarios para posibilitar la reconstruccién del proceso de

fabricacion y en el que se recogerdn los siguientes datos:

Tipo de pienso (con composiciones).
Fecha de fabricacién.

Cantidad producida.

Numero de lote.

Premezcla incorporada.

Proveedor de la misma.

Asi mismo se tendrdn registros, tanto de entradas como de salidas, de los elementos y productos

gue entran a formar parte del proceso de fabricacién, que constaran de los siguientes datos:

Entradas: fecha, naturaleza, cantidad y niumero de lote, nombre y domicilio de los fabri-
cantes y/o proveedores.

Salidas: fecha de fabricacién, naturaleza, cantidad y nimero de lote, nombre y domicilio
de los establecimientos o intermediarios a los que les hayan suministrado los productos
fabricados, si procede. En este caso, debera aparecer junto con el producto, etiqueta in-
formativa del tipo de pienso, detalldndose en la misma las materias primas y aditivos
utilizados, junto con los anteriores datos.
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Dentro de este punto, y como método de mejora de la producciéon y de la calidad, se llevard
igualmente el registro referente a otros aspectos tales como:

- Producciones obtenidas, con su fecha, incidencias, etc.

- Materias primas utilizadas, con su fecha de adquisicién y de utilizacién, proveedor/es,
incidencias, etc.

- Aditivos utilizados, con su fecha de adquisicién, proveedor/es, tipo, nombre comercial,
caracteristicas, incidencias, etc.

- Reparaciones de maquinaria, sustitucion de piezas, marcas y modelos, causas de rotura,
incidencias, etc.

PIENSOS CARTAGENA S.L. tiene acreditado su sistema de trazabilidad por la empresa certificadora
CALITAX.

2.6 CARTERA DE PRODUCTOS

Piensos Cartagena posee una gama de productos que abarca todas las posibilidades para responder
a las necesidades de sus clientes, desde una persona individual, hasta una gran empresa con alto
ndimero de reses, o cerdos como puede ser “El Pozo” en Espaiia, o grandes empresas dedicadas a la
ganaderia en paises extranjeros como Egipto.

El pienso esta pensado y adaptado para cada uno de los sectores con los que trabaja la empresa,
con una gran variedad de cereales, medicamentosos o no, tratados o sin tratar, todos ellos con las
especificaciones y tratamientos adecuados para el producto que se desea consumir.

A la calidad del pienso hay que afiadir la opcidn de elaboracién especifica segin demande el cliente.

Se realizara de manera personalizada, y con los elementos que el cliente, con asesoramiento de un
veterinario, considere adecuado para su ganado.
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2.7 SERVICIOS

Piensos Cartagena es consciente de la importancia de un buen servicio, por lo que la toma de
decisiones y actuaciones tendrdn en cuenta:

Flexibilidad en las fechas de entrega: Piensos Cartagena trabaja con unos plazos de entrega

flexibles, adaptdandose en cualquier caso a las necesidades del cliente.

» Variedad de productos: Como se ha expuesto, Piensos Cartagena cuenta con una amplia
variedad de productos, para distinto tipo de ganado.

* Asesoramiento profesional: La empresa posee personal cualificado para asesorar al cliente,
pudiendo consultar dudas sobre la alimentacién mds adecuada para el ganado, o como
mejorar los complejos vitaminicos del pienso.

* Trato personal e individualizado: La caracteristica que podriamos situar como mas

importante es la individualidad del cliente. El trato personal es el valor que mas importancia
adquiere en esta empresa. Se pretende que el cliente se dirija con total confianza, que no
dude en presentar sus inquietudes con total tranquilidad, consiguiendo un trato familiar y de
manera personal.

. Garantia de abastecimiento: El departamento de distribucidn cuenta con una flota de

camiones moderna y con un personal altamente cualificado encaminado a dar un servicio
personalizado y exclusivo a sus clientes. Piensos Cartagena cuenta con los medios técnicos
mas modernos que permiten realizar un control en todo momento de la flota mediante el
sistema GPS (sistema de posicionamiento de flotas), que les facilita realizar un seguimiento
desde que el vehiculo sale de nuestras instalaciones hasta la llegada del mismo a casa del
cliente.

Actualmente, para aquellos productos que se disponen en stock, estan en disposicidon de realizar la
entrega en cualquier punto de la geografia espafiola en un plazo de 24 horas.
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2.8 CLASIFICACION DE LA EMPRESA

Para clasificar el tipo de empresa existe una codificacion estdndar segun el objeto de su actividad
econdmica que maneja el Instituto Nacional de Estadistica (INE) y que forma parte de un sistema
de nomenclaturas de cardcter econdmico, establecido por las Naciones Unidas y por la Comunidad
Europea, llamada Clasificacién Nacional de Actividades Econédmicas (CNAE). Dicho cédigo utiliza
dos digitos para clasificar hasta 70 actividades econdmicas. Este cédigo puede desarrollar hasta
cinco digitos para describir con mayor detalle dichas actividades. Por ello, y haciendo uso de esta
clasificacién, segun la actividad que desarrolla, la empresa forma parte del grupo CNAE-09, Fabri-
cacién de productos para la alimentacién animal.

3. ANALISIS ESTRATEGICO DEL ENTORNO

Segun Mintzberg, el concepto de entorno es definido como todo aquello que es ajeno a la empresa
como organizacion.

En una primera aproximacion, el entorno se puede definir como el conjunto de fuerzas externas que
influyen sobre las decisiones y resultados de la empresa en concreto.

De la misma manera, desde un punto de vista empresarial, el entorno puede ser definido como el
conjunto de variables, condiciones e influencias externas de cualquier indole, econdmicas, sociales,
politicas o tecnoldgicas que de una forma u otra afectan a la actividad y desarrollo de la empresa.
Por lo tanto, debido a la fuerza que ejerce el entorno sobre la empresa, que realizar un analisis sobre
el mismo se convierte en un ejercicio fundamental, ya que se logra identificar las fuerzas negativas
y positivas que ejercen las variables externas a la empresa.

Es por todo esto, que desarrollar una Planificacidon Estratégica adecuada es esencial para predecir
de qué manera estas variables van a afectar a la organizacién, y qué capacidad de prediccion tiene
la misma.

Primeramente, realizaremos un estudio del entorno, en un amplio sentido, mediante el analisis de
dimensiones como las Politico-Legal, Econdmica, Social y tecnolégica (PEST)

El dltimo punto de nuestro andlisis del entorno sera, el analisis del entorno especifico, mediante las
fuerzas de Porter, es decir, analizando la amenaza de nuevos competidores en el sector, el grado de
rivalidad entre ellos, el desarrollo de nuevos productos (sustitutivos), el poder negociador por parte
de los clientes, y el poder negociador por parte de los proveedores.
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3.1 ENTORNO GENERAL

Definimos entorno general como el medio externo que rodea a la empresa desde una perspectiva
genérica, es decir, todo aquello que rodea a la empresa derivado de un sistema socioecondémico en
el que se desarrolla su actividad.

Son numerosas las fuerzas dentro del entorno general que afectan a la empresa, por lo que se
debera realizar un diagndstico de la situacion actual y futura, con el fin de detectar las amenazas y
oportunidades que dicho entorno ofrece a la empresa. Para ello, nos basamos en las cuatro
dimensiones clave de un analisis: sociocultural, econémico, tecnolégico y politico-legal. Trataremos
de concretar, para cada una de ellas, los factores, elementos y variables que facilitan su estudio.
Una vez definido el concepto, corresponde identificar el tipo de entorno al que se va a enfrentar la
empresa. Siguiendo el esquema de Mitzberg (1984), se establecen cuatro caracteristicas en funcién
de las cuales se hara la clasificacion del entorno, siendo éstas:

Estabilidad, complejidad, diversidad y hostilidad.

Utilizando estas caracteristicas, Eduardo Bueno clasifica el entorno como Inestable-Turbulento,
puesto que se considera dindmico, donde las variaciones son numerosas y rapidas, ademas de com-
plejo, porque los factores y cambios no son comprensibles; diverso por su gran nimero de variables
muy diferentes entre si, y por ultimo hostil, ya que los cambios se producen a una velocidad grande,
lo que dificulta la respuesta de las empresas.

Ante esta situacidn, lo importante no es buscar la prevision exacta de las tendencias futuras, sino el
determinar cuales son las areas claves de decisidn a las que se enfrenta |la empresa para obtener
ventajas competitivas.

3.1.1. DIMENSION POLITICO-LEGAL

La grave recesion que desde 2008 venia experimentando la economia espafiola, fruto de la acumu-
lacion de desequilibrios durante los aifos anteriores, ha hecho necesaria la adopcidn de profundas
reformas urgentes para recuperar la senda de crecimiento. Reformas que se han insertado dentro
de una estrategia de politica econdmica basada principalmente en una disminucién de los niveles
de paro, un aumento de la productividad empresarial y una disminucién del déficit presupuestario.
Por lo que los cambios en las politicas del gobierno, asi como sus reformas pueden afectar al desa-
rrollo del negocio. Ademas, no solo hay que tener en cuenta los cambios legislativos a nivel nacional,
sino también a nivel europeo, concretamente en aspectos relacionados con el transporte de mer-
cancias.
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Actualmente los favorables datos econdmicos permiten concluir que la recuperacién econdmica
estd afianzandose a un ritmo firme y sostenido. Los indicadores positivos son una muestra de la
necesidad de profundizar en las reformas emprendidas para favorecer la recuperaciéon econédmica y
la creacion de empleo. Reformas que contindian centrandose en corregir desequilibrios y mejorar la
competitividad.

Dentro de las reformas para la mejora de la competitividad es donde se enmarca el “Plan

de medidas para el crecimiento, la competitividad y la eficiencia”, aprobado por el Consejo de
Ministros el pasado 6 de junio de 2014. A través de este Real Decreto-ley se adoptan las medidas
legislativas de cardcter urgente necesarias para la ejecucion del Plan citado ademds de otras medi-
das. Todas ellas estan dirigidas a aumentar la competitividad y fomentar el funcionamiento eficiente
de los mercados y mejorar la financiacién, asi como a mejorar la empleabilidad.

Los objetivos principales de este Plan son:

o Aumento del préstamo a la economia productiva

o Regulacion para la mejora de la financiacidn, la reestructuracion de la deuda vy el
impulso al emprendimiento.

o Crecimiento respetuoso con el medioambiente: ahorrar energia y reducir emisiones
de CO2.

° Funcionamiento competitivo de los mercados: mejora de las infraestructuras y el
Transporte.

o Apoyo a la competitividad industrial.

o Impulso de la I1+D+i empresarial.

o Fomento de la internacionalizacion de la economia espafiola.

Ademas, entre los diversos Planes lanzados por el gobierno, y que afectan a la actividad principal de
Piensos Cartagena, tenemos:

. Plan de Accién de Ahorro y Eficiencia Energética 2011-2020, con el que se pretende conse-
guir un ahorro energético, fijando un objetivo de un 20% para el 2020. En el sector industrial, este
plan se lleva a cabo a través de tres medidas:

-Auditorias energética, es un instrumento para realizar un estudio detallado y exhaustivo de los
procesos productivos y, mas concretamente, de los principales equipos consumidores de energia.

- Mejora de la tecnologia de equipos y procesos, esta medida pretende establecer los mecanismos
necesarios para la implantacién de las Mejores Tecnologias
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Disponibles (MTD) energético-ambientales para alcanzar los objetivos energéticos establecidos en
el Plan.

- Implantacién de sistemas de gestidon energética, el objetivo es incorporar de forma generalizada,
elementos de medicién y control, asi como sistemas de analisis de las variables de los procesos
productivos.

Por otro lado, tenemos que indicar que, este plan junto con otras normativas y planes como el “Plan
estratégico de infraestructuras y transporte” también influira a la red de transportes de mercancia
con la que cuenta la empresa, el cual pretende crear un marco eficiente para el sistema de trans-
porte.

Las politicas y medidas impartidas por el gobierno, relacionadas con el medioambiente y su conser-
vacion, influiran directamente con la empresa.

Por ello, algunas de las normativas en vigor para controlar el impacto ambiental son:

- Real Decreto legislativo 1/2008, de 11 de enero, por el que se aprueba el texto
refundido de la Ley de Evaluacion de Impacto Ambiental de Proyectos.

- Ley 11/2014, de 3 de Julio, por la que se modifica la ley 26/2007, de 23 de octubre,
de Responsabilidad Medioambiental.

- Ley 4/2009, de 14 de mayo, de proteccidon ambiental integrada de la Regién de
Murcia.

- Aprobacién definitiva de la ordenanza de proteccién del medio ambiente contra la emisidn
de ruidos y vibraciones, publicada por el BORM el dia 9 de diciembre de 2014.

3.1.2 DIMENSION ECONOMICA

De las cuatro areas a analizar, probablemente ésta sea la considerada como mas
significativa. Analizaremos los factores que definen y explican el sistema econdmico que rodea
a la empresa, y por lo tanto pueden influir en su linea de negocio. Tendremos en cuenta va-
riables como el Producto Interior Bruto, el indice de Precios Industriales, indice de Precios de
Consumo, Tasa de Desempleo, Tasa de Ocupacién, Demanda nacional, indice de Confianza
Empresarial, y otros datos centrados en el sector.

e EVOLUCION DEL PRODUCTO INTERIOR BRUTO (PIB)

El PIB es el valor monetario de los bienes y servicios finales producidos por una economia en
un periodo determinado. EL PIB es un indicador representativo que ayuda a medir el creci-
miento o decrecimiento de la produccién de bienes y servicios de las empresas de cada pais,
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Unicamente dentro de su territorio. Este indicador es un reflejo de la competitividad de las

empresas.

El producto interior bruto de Espafia en 2015 ha crecido un 3,2% respecto a 2014. Se trata de
una tasa 18 décimas mayor que la de 2014, que fue del 1,4%. En 2015 la cifra del PIB fue
de 1.081.190 M.£, con lo que Espaia es la economia nimero 13 en el ranking de los 196 paises
de los que publicamos el PIB. El valor absoluto del PIB en Espafia crecié 40.030 M.€respecto a
2014. EI PIB Per capita de Espafia en 2015 fue de 23.300€, 520€ mayor que el de 2014, que
fue de 22.780€. Para ver la evolucidn del PIB per capita resulta interesante mirar unos afios
atrds y comparar estos datos con los del afio 2005 cuando el PIB per cdpita en Espaia era
de 21.300.

EVOLUCION PIB ESPANA

Fecha PIB Mill € Var Anual
2013 1.031.272 € -1,70%
2014 1.041.160 € 1,40%
2015 1.081.190 € 3,20%
2015 (I TRIM) 266.220 € 2,70%
2015 (Il TRIM) 268.988 € 3,20%
2015 (11 TRIM) 271.762 € 3,40%
2015 (IV TRIM) 274.220€ 3,50%

Figura 4. Evolucién anual PIB Espaiia (Fuente: INE)

El crecimiento del PIB en el ultimo ejercicio supone una notable mejora de la economia
espafiola que se sustenta en un éptimo comportamiento del sector exterior y un repunte del
consumo interior. Las exportaciones han venido aumentando en los ultimos afios, lo que su-
pone un claro sintoma de competitividad de la economia espaiiola, lo que unido a una mejora
en los indices de consumo interno han llevado a que en el 2014 la economia espafiola haya
obtenido crecimiento positivo, en lo que supone un cambio de tendencia y que ha de suponer
un ciclo de expansion de la economia espafiola en los proximos periodos.
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e INDICE DE PRECIOS AL CONSUMO (IPC):

El IPC es un indice en el cual aparecerdn destacados y valorados los precios de una serie de
productos basicos, que la gente consume regularmente y conocidos popularmente como ca-

nasta familiar.

Evolucién anual del IPC
; E!ndice general y subyacente
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Figura 5. Evolucién anual del IPC. Fuente INE

El indice de precios al consumo muestra, a lo largo de dos afios (periodo 2014 a 2016) una tendencia
negativa, lo que supone la consolidacién de un ciclo de deflacidn, consistente en la disminucién
general de precios al consumo, influida por la baja de precios del petréleo y sus derivados.

La tendencia a la baja de los precios, irrumpe en el panorama econdmico nacional, en un momento
en el que la economia marca un crecimiento positivo lo cual permite amortizar los efectos perversos
de la deflacién. Precisamente en ese contexto, podrd permitir fomentar el comercio exterior a las
empresas espafiolas, que vean aliviado sus costes energéticos. Por otro lado, la planificacién que se
anuncia desde las Autoridades Monetarias Europeas para combatir los efectos negativos de la de-
flacidn, bajos intereses financieros y compra masiva de deuda publica de los Estados miembros, asi
como Plan de Inversién Publica permitirad inyectar liquidez en los sistemas financieros y por tanto
aumentar las disponibilidades liquidas que, en Espaiia, dadas su actual situacién, puede ayudar a

contribuir su expansion econdmica en los proximos periodos.
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_Evolunlﬂn mensual del IPC
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Figura 6. Evolucion del IPC. Fuente INE

En la Figura 26 el indice de Precios Industriales (IPRI) mide la evolucién mensual de los precios de
los productos fabricados por la industria y vendidos en el mercado interior en la primera etapa de
su comercializacion. El IPRI recoge los precios de venta a la salida de fabrica obtenidos por los esta-
blecimientos industriales en las transacciones que éstos efectian, excluyendo los gastos de trans-
porte, comercializacion, IVA y otros impuestos indirectos facturados.

El indice de Precios Industriales ha marcado un registro negativo en el mes de diciembre de

2015 de -0.3, sin duda influenciado por el descenso significativo y sostenido de los precios del pe-
tréleo en dicho periodo. Asi mismo, aunque en menor medida, también han bajado los precios en
la produccién de fabricacidn de productos quimicos basicos, compuestos nitrogenados, fertilizantes,
plasticos y caucho sintético en formas primarias y, en menor medida, de la fabricacién de productos
basicos de hierro, acero y ferroaleaciones. Sin embargo, otros sectores han mostrado un comporta-
miento positivo, respecto de este indice, como son fabricacién de aceites y grasas vegetales y ani-

males y bienes de equipo.

Es evidente que la estabilizacion de los precios energéticos permitira también la estabilidad de éste
indice, contribuyendo a un periodo de expansion de la economia industrial.
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e OCUPACION Y TASA DE DESEMPLEO

Tasa de paro de la poblacidn de 16 anos o mas
Macional

TI2013  TZ2013  T32013  TH2013  TV2014  T22004  TH2004  TH2014  TI2005  T2r2015  TH2016  TH2015 V2018

Macional
Figura 7. Tasa de paro de la poblacidon espariola. Fuente: INE

Durante el periodo comprendido entre 2013 y 2016 la tasa de paro de mantiene casi constante, con
una ligera tendencia al descenso. Mientras que en el primer trimestre de 2013 la tasa de paro al-
canzaba un 26.94%, en el primer trimestre de 2016 bajé a un 21%. El indice mds bajo de este periodo
se presentd en el cuarto trimestre de 2015, con un 20.90%.

Vemos que es evidente que el desempleo comienza a disminuir, aunque a paso lento, pero, en la
medida en que la economia espaiola se mantenga sostenible con el tiempo, esta tasa continuara
con una evolucidn positiva de disminucidon de desempleo. A esta mejora debe de contribuir sin duda
la planificacién de la Comisidn Europea, de inversidon en proyectos que contribuyan a combatir el
desempleo, y a estos efectos, Espafia es uno de los paises que mayor inversion deben de acoger,
puesto que es uno de los que mayor Indice de desempleo presenta de la Unién Europea.
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1¢T trimestre de 2016

Tasa de empleo por Comunidad Auténoma
Poblacidn de 16 afios o mas, T1/2016
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Figura 8. Tasa de empleo por comunidad auténoma. Fuente: INE

Por otro lado, la tasa de ocupados es un 18% mayor en el primer trimestre de 2016 que en el mismo
periodo del afo anterior. La Tasa de Ocupacién muestra sintomas de lenta mejoria que, si persiste
el crecimiento positivo y la expansion de la economia, debe de continuar esta evolucidn positiva en
la misma medida y proporcion que dicho crecimiento. Aunque la Regidén de Murcia aun se encuen-
tra por debajo de la media anual, es por escasos puntos, y se espera sobrepasar estos valores, con-
forme la recuperacion de la economia se vaya haciendo mas tangible.
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e DEMANDA NACIONAL Y EXTERIOR

La demanda nacional, tiene dos componentes principales, el de gasto en consumo final, que pre-
senta una variacion positiva durante el 2015, mientras que el otro componente, la inversiéon de ca-
pital fijo muestra un ligero descenso respecto a periodos anteriores.

El gasto en consumo final de los hogares experimenta un crecimiento anual del 2,7%, como conse-
cuencia de una mejora generalizada en todos sus componentes, asi como el gasto en consumo final
de las Administraciones Publicas que, presenta una variacidon anual en volumen del 0,9%, dos déci-
mas superiores a la del trimestre precedente.

La demanda de activos de bienes de equipo presenta un crecimiento del 9,5% este trimestre, frente
al 12,7% del trimestre anterior, en sintonia con la evolucién conjunta de los indicadores de produc-
cion y cifra de negocios industrial y de comercio exterior de este tipo de bienes.

Demanda nacional y exterior aportaciones al crecimiento del PIBpm

demanda extenor 4

demanda nacional

B + - - : B - - + - -10
2008 2007 2008 2009 2010 201 2012 2013 2014 2015

volumen encadenado referencia 2010

Figura 9. Demanda nacional y exterior. Fuente: INE

La contribucién de la demanda exterior neta de la economia espafola al crecimiento anual

del PIB trimestral se mantiene, en lo que supone una contribucién neta y positiva a la expansion
econdmica que sefiala este indice. Es de destacar que al tiempo que aumentan o se mantiene el
ritmo de exportaciones, también lo hace las importaciones.
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o [NDICE DE CONFIANZA EMPRESARIAL

El indice de Confianza Empresarial, confeccionado sobre la base de encuestas a gestores de
establecimientos mercantiles y empresariales o de negocios, marca las expectativas del ambito
empresarial y sus gestores respecto de sus motivaciones y convicciones de la situacién

econdmico general de su entorno y perspectivas futuras. En este sentido, el 20.1% de los gestores
de establecimientos empresariales considera que la marcha de su negocio sera favorable en el se-
gundo trimestre de 2016, mientras que el 18,2%

opina que serd desfavorable. El 61.7% restante considera que serd normal.
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Figura 10. indice de confianza empresarial. Fuente INE

Por sectores, el estudio revela que tres de los sectores analizados presentan una mejora de la con-
fianza respecto al trimestre anterior. Transporte y Hosteleria anota la mayor subida, destacando las
tasas negativas en el descenso de la Construccién.
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Tasa trimestral del ICEA
indice general y por sectores de actividad
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Figura 11. Tasa del ICEA. Fuente: INE

3.1.3 DIMENSION SOCIOCULTURAL

A continuacidén, analizaremos el conjunto de factores que explican la estructura social y cultural del
entorno general que rodea a nuestra empresa.

Las fuerzas sociales influyen en factores relacionados con valores, actitudes y caracteristicas demo-
graficas de los clientes y empleados de una empresa. Las dindmicas fuerzas sociales pueden influir
significativamente en la demanda de productos y servicios de una organizacién pudiendo alterar sus
decisiones estratégicas.

Destacaremos aquellas variables que hacen referencia a las caracteristicas de la sociedad con la que
la empresa actla, como son datos demograficos, incorporacidn de jévenes y mujeres al mercado de
trabajo, nivel educativo, valores y creencias. Estos factores pueden provocar una variacién en la
demanda de ciertos productos o servicios en el sector.

e POBLACION

Espafa acabo 2015 con una poblacién de 46.524.943 personas, lo que supone un descenso de
99.439 personas 38.381 mujeres y 61.058 hombres, respecto a 2014, en el que la poblacién
fue de 46.624.382 individuos.

En enero de 2016 se situd en 46.438.442 habitantes.

Espana puede considerarse un pais con un nimero de habitantes significativo, si lo compara-
mos con el resto de los paises, ya que ocupa el puesto numero 29 del ranking de 196 estados
que componen la tabla de poblacion mundial de datosmacro.com.
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En 2015, la poblacién femenina fue mayoritaria, con 23.695.618 mujeres, lo que supone el
50,93% del total, frente a los 22.829.325 hombres que son el 49,07%.

El nUmero de espafioles aumentd en 24.313 personas y el de extranjeros se redujo en 35.456.
En estos resultados queda reflejado el proceso de adquisicidon de nacionalidad espafiola, que
afectd a 114.207 residentes en 2015.

Durante 2015 se registré en el pais un saldo migratorio negativo total de 8.389 personas, la in-
migracién aumentd un 12.5% y la emigracion descendidé un 12.1% respecto al afio anterior.

Por otra parte, el nimero de espafioles que emigraron en 2015 fue de 46.707 personas, un
18.3% menos que en 2014.

El nUmero de habitantes crecid en Islas Baleares, Region de Murcia, Comunidad de Madrid, Ca-
narias, Catalufia y Andalucia.

Espafia tiene una densidad de poblacién media, de 92 habitantes por Km?2.

Evolucion del crecimiento anual de la poblacion de Espaiia (2011-2015). Porcentajes
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Figura 12. Evolucién del crecimiento anual de la poblacién. Fuente: INE

El descenso poblacional durante 2015 fue fruto de un saldo vegetativo (nacimientos menos defun-
ciones) negativo de 2.753 personas y de un saldo migratorio también negativo de 8.389 personas
(se registraron 343.614 inmigraciones procedentes del extranjero y 352.003 emigraciones con des-
tino al extranjero).

e POBLACION POR SEXO Y EDAD

Por edad, la poblacion descendié en 2015 en el grupo de 20 a 39 afios (389.662 personas menos) y
entre los menores de 10 afios (63.286 menos). También se redujo en el grupo de 65 a 69 afios (9.129
personas menos).
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e POBLACION POR NACIONALIDAD Y LUGAR DE NACIMIENTO

Aunque durante 2015 la poblacién residente en Espafia descendid en 11.142 personas, la poblaciéon
de nacionalidad espafiola aumento en 24.313. Este crecimiento se debid, sobre todo, al proceso de
adquisicion de nacionalidad espafiola, que afectd (seglin datos provisionales) a 114.207 residentes.
Por su parte, la poblacidn extranjera se redujo en 35.456 personas (un 0,8%), hasta situarse en
4.418.898, debido también al efecto de las adquisiciones de nacionalidad espafnola, que producen
una pérdida de poblacién extranjera. Por nacionalidades, los mayores descensos en términos abso-
lutos se produjeron en las poblaciones de Ecuador, Bolivia y Marruecos.

e NATALIDAD

Segun datos provisionales, durante 2015 nacieron en Espana 419.109 nifos, es decir, 8.486 menos
gue el ano anterior (un 2,0% menos).

Macimientos 2005-2015
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Figura 13. indice de natalidad espafiola. Fuente: INE

Desde 2008, cuando nacieron 519.779 nifios (el maximo en 30 anos), el nUmero de nacimientos se
ha reducido un 19,4%. La tasa bruta de natalidad se situd en 9,0 nacimientos por cada mil habitantes,
dos décimas menos que la registrada en 2014.

A pesar de la reduccién en el nUmero de nacimientos se produjo un aumento en el indicador coyun-

tural de fecundidad o numero de hijos por mujer (que se situé en 1,33 frente a los 1,32 del afio 2014)
dada la disminucidén en el nimero de mujeres en edad fértil.
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e MORTALIDAD

Durante 2015 fallecieron en Espana 422.276 personas, lo que supuso un 6,7% mas que en el afio
anterior.

Tasa de variacion anual del ndmero de defunciones 2005-20156 (%)
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Figura 14. indice de mortalidad espafiola. Fuente: INE

La tasa de mortalidad infantil fue de 2,8 defunciones por cada mil nacidos vivos, la misma que en
2014. Esta tasa se mantiene por debajo del umbral del 3,0 por mil desde 2013.

PRINCIPALES INDICADORES EN EL SECTOR AGROALIMENTARIO

Ademas de los aspectos generales descritos, vamos a proceder al analisis de un conjunto de ele-
mentos que afectan a la evolucidn de la empresa que estamos estudiando, Piensos Cartagena. Se
trata de un conjunto de indicadores que tienen como objetivo el estudio del sector agroalimentario.
A continuacidn, se presentan los datos de los principales indicadores y ratios de la industria alimen-
taria del total Nacional y el de la Regién de Murcia en particular.

M?* ANGELES VICENTE MARTIN [ 25



Universidad
Ly Politécnica
de Cartagena

PLANIFICACION ESTRATEGICA DE UNA EMPRESA DE ) Nz

PRODUCCION DE PIENSOS

PERSONAS VENTAS NETAS COMPRA DE INVERSIONES NETAS
CC.AA. OCUPADAS PRODUCTO MATERIAS PRIMAS ACTIVOS MATERIALES
Namero | % Tt ST | witiones € | * T2 S | wiones € | TC1a! S/ | minones € | ¢ Total S/
ANDALUCTA 46 465 131 13.124 14,1 9.037 158 433 15,5
ARAGON 11.041 31 3.379 36 2220 3.9 117 42
PRINCIFADO DE ASTURIAS 6.859 1.9 1.768 19 1.042 1.8 19 0.7
ISLAS BALEARES 3.869 11 531 0.6 309 0,5 28 1.0
CANARIAS 9.385 27 1.137 1.2 512 0.9 27 1.0
CANTABRIA 6.123 1,7 1.227 1.3 524 0.9 23 0.8
CASTILLA Y LEON 35.529 10,0 9.370 10,0 5420 9.5 2083 10,5
CASTILLA-LA MANCHA 21.748 6,1 6.468 6.9 4125 7.2 172 6,1
CATALUNA T5.723 21,4 21.261 228 13.195 231 526 18,8
COMUMNIDAD WALENCLANA 29.792 8.4 7.994 86 4.845 8,5 264 9.6
EXTREMADURA 49.519 27 2112 23 1.417 25 152 5.4
GALICIA 26817 76 7158 7.7 4753 8.3 151 54
COMUNIDAD DE MADRID 20.081 57 4 458 48 1.793 3.1 125 45
REGION DE MURCLA 18.394 52 5732 6.1 3543 8.2 175 6.3
COMUNIDAD FORAL NAVARRA 12.245 35 2.685 29 1412 2.5 a8 35
PAIS VASCO 12.837 36 3.362 36 2153 3.8 123 4.4
LA RIOJA T.280 21 1.609 1.7 Ta3 1.4 [i1:] 24
TOTAL INDUSTRIA ALIMENTARIA 353.965 100,0 93.396 100,0 57.098 100,0 2.800 100,0
TOTAL INDUSTRIA 1.931.972 454,966 261.712 15.677

Figura 15. Ratios de indicadores de la industria alimentaria. Fuente: S.G. de Fomento, Industria e Innovacion en base a INE

covross | “onosueo | warenaonss | Amesusenas

SUBSECTORES Nam. | % TS pitiones € | % TSN S/ [ miniones € |* TO1A1S' | miliones € | % Total
Industrias Carnicas 5.106 27.8 1.211 211 723 20,4 34 19.5
Transformacion de Pescado 361 20 ar 1,5 67 19 1 03
Congervas de Frutas y Hortalizas 5.815 36 1.881 328 959 271 47 26.8
Grasas y Aceiles 254 14 991 17.3 937 26,4 4 23
Industrias | dcteas 472 26 106 1.8 68 19 2 14
Productos Molineria 100 0.5 51 0,9 40 11 1 0.5
Pan, Pasteleria, Pastas alimenticias 1.464 8.0 73 1.3 26 0,7 11 6,3
Aziecar, Chocolate y Confiteria 1.192 6.5 198 34 84 24 15 83
Otros Productos Diversos 2.258 12,3 548 9.6 a0 85 21 12,2
Productos Alimentacion Animal 428 23 310 54 252 71 1 0.7
Vinos 556 30 133 23 46 13 33 18,7
Otras Bebidas Alcohdlicas 313 1.7 124 22 28 0.8 5 3.0
Aguas y Bebidas Analcohdlicas 75 0.4 20 0.3 11 0,3 0 0,1
Total Ind. Alimentaria Murcia 18.394 100,0 5.732 100,0 3.543 100,0 175 100,0
Total Industria Murcia 61.213 17.878 11.946 649

Figura 16. Ratios de indicadores de la industria alimentaria. Fuente: S.G. de Fomento, Industria e Innovacién en base a INE

M?* ANGELES VICENTE MARTIN




2N Universkdad PLANIFICACION ESTRATEGICA DE UNA EMPRESA DE
E3 olitecnica 4 /N2
D e Cartagena PRODUCCION DE PIENSOS e

e EXPORTACIONES DEL SECTOR

Por otra parte, las exportaciones agroalimentarias han pasado de representar el 15.4% del total del
comercio exterior en 2011, al 17% en 2014. Se consolida como el segundo en importancia, tras las
semifacturas y bienes de equipo, y por delante del sector del automdévil y la industria quimica.

El sector agroalimentario espafiol ha logrado alcanzar altas cotas de productividad y amplia
representacion en los mercados exteriores, con un valor de exportaciones que representa en la
actualidad el 17% del comercio exterior, tal como se desprende de los informes sobre produccion y
comercio exterior elaborados por el Ministerio de Agricultura, Alimentaciéon y Medio Ambiente.

La actividad econémica que genera mantiene una tendencia constante en alza, tal como demuestra
el incremento en las exportaciones agroalimentarias.

En el afio 2014 se lograba un record absoluto en comercio exterior, al exportarse productos
agroalimentarios, pesqueros y forestales por valor de 40.830 millones de euros, cifra un 3% superior
ala del afio anterior, y hasta un 23.3% superiores a los que se lograba en 2011, afio en el que el valor
de las exportaciones se situaba en 33.122 millones de euros.

Destaca el comercio intracomunitario, especialmente con paises como Francia, Italia, Alemania y
Portugal En el comercio extracomunitario son nuestros principales clientes paises como Estados

Unidos, China o Japdn.

QUE EXPORTO ESPARA

Marzo de 2015, 15 principales subsectores Millones
de euros

Automadviles y molos I 250

Frutas v legumbres 1.622

lextiles vy confeccion 1.303

Componentes del automaowil 1.062

Medicamentos 984

Aparatos eléctricos 940

Aeronaves 877

Petroleo v denvados as0

Plasticos 841

Hierro v acero 768

Maguinaria industrial T35

Olras mercancias 708

Otros bienes de equipos 667

Productos camicos 550

Metales no ferrosos 502

Fuente: Mmsteno de Economia EL PAIS

Figura 17. Exportaciones espafolas 2015. Fuente: Ministerio de Economia
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Segun los datos que maneja el Ministerio de Agricultura, Alimentacidon y Medio Ambiente (Ma-
grama), este afio podrian volver a batirse todos los récords después de que las ventas en el exte-
rior crecieran entre octubre de 2014 y septiembre de 2015 un 7,8 por ciento, hasta un total de

39.547 millones de euros.

Si se cumplen las previsiones, y a falta de conocer los datos oficiales del ultimo trimestre del pa-
sado ejercicio, en 2015 se podria haber superado la cifra mas alta lograda hasta ahora -los 40.829
millones de euros que se facturaron el pasado afio- teniendo en cuenta, sobre todo, que hay una

gran parte de las ventas que se materializan al final del ejercicio.

Las anteriores son cifras especialmente significativas porque hay que tener en cuenta que hace tan
sélo una década, en 2005, el volumen de las exportaciones alimentarias espafiolas era de Unica-
mente de 22.777 millones. Es decir que la cuantia de las ventas agroalimentarias mas alla de nues-

tras fronteras se ha duplicado casi durante la crisis econémica.

De acuerdo con las cifras del Magrama, todos los sectores han crecido hasta el pasado septiembre,
salvo el de los aceites que registra un ligero descenso del 0,5 por ciento. Destaca, en cambio, el
fuerte incremento de las exportaciones de las frutas, con un crecimiento del 17,7 por ciento; de los
pescados, con un 13,4 por ciento mas; y de las hortalizas, con un aumento de las ventas del 12,6

por ciento.
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e |INDICE DE PRODUCCION INDUSTRIAL

Produccion
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Alimentacion, bebidas y tabaco 19,1
Sum. energia elécirica, gas, vapor y a. acond. 14,2
Vehiculos 10,2

Refino de patroléa 78
Quimica sin producios farmacéuticos 6.8
Productos metalicos 54
Metalicas basicas | 52

Maquinaria y equipo mecanico |me— 3 4
Caucho y plasticos | 3 3
Papel, artes grafl. y repr. sop. grabados 3.3
Productos de minerales no metalicos E 28
Preductos farmacéuticos | 2

Maguinaria eléctrica ee— 2 4
Textil y confeccin |messs 1 5

Construccion aeronautica v espacial 1,4
Madera y corcho 1.0
Muablas 0.9
Cuero y calzade 0.8
Electranica y TIC 0.7
Material ferroviario 0.5
Construccion naval 0.3
0 5 10 15 20

Figura 18. indice de produccién industrial. Fuente: Minetur

A

Tasa de variacion en % suavizada

w===|Fl Esparia Sector Aimentacion, Bebidas y Tabaco

== {P1 Total Espafia

-10
2010 2011 2012 2013 2014 2015

Figura 19. indice de produccién industrial. Fuente: Minetur,INE,Eurostat
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En 2012 en indice de Produccién Industrial del sector alimentario muestra una importante caida.
Aun asi, se encuentra por encima del indice Nacional. Vemos que en 2015 experimenta una
evolucién favorable, tendencia que se mantiene en alza conforme avanza el tiempo.

DATOS DE PRODUCCION DE PIENSOS

PORCENTAJE DE PRODUCCION DE PIENSOS POR ESPECIE EN
ESPARNA
1%
2 P 3%
5% 209, o Aves
3% mFaorcing
O Bovino

0O Ovno-caprina

m Congjos

o Equing

mFeces

m Anmales Compariia
m Otras spp

46%

Figura 20. Produccién de piensos por especie en Espafia. Fuente: Magrama

Segun estimaciones del servicio estadistico de Cesfac, en nuestro pais se produjeron 21.595.000 to-
neladas de pienso el pasado afo, 457.160 mas que en 2014 (21.137.840), un crecimiento bastante
significativo que volvera a repetirse, si los calculos son acertados, en 2016. Se espera que este afio
se produzcan cerca de 22 millones de toneladas.

Por tipos, la produccién de alimentos compuestos para el sector porcino, la mayoritaria, alcanzé las
8.950.000 toneladas, por 7.000.000 en el caso del sector vacuno y 4.500.000 en el de aves — el INE
no ha facilitado datos relativos al sector ovino/caprino. Esto demuestra, la “robustez” del sector
porcino y la “capacidad de maximizar” sus oportunidades en los mercados exteriores, como China,
gue han compensado el cierre de las fronteras de Rusia por el embargo. También es importante el
aumento en los piensos para vacuno, ovino, caprino, equino y conejos, con 7,38 millones de tonela-
das obtenidas el afio pasado (232.000 toneladas mas que en 2014); mientras que para aves se fabri-
caron 4,8 millones de toneladas (+153.000 toneladas respecto al afio 2014).
A la mayor produccion de pienso se sumo el “buen comportamiento” del precio de las materias
primas, con cotizaciones “moderadas” principalmente en los cereales. Es decir, en 2015 se produjo
mas y mas barato y ese abaratamiento se traslado al precio de venta al ganadero, segin De Saja.
Para 2016, sin embargo, Cesfac prevé que la produccion de pienso se retraiga un -1,78 % -segun la
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ultima prevision-, debido sobre todo a una caida de la demanda en los sectores vacuno, ovino/ca-
prino, cunicola y avicola ya que, segun recuerda De Saja, algunos de ellos estan sumergidos actual-
mente en crisis de precios en origen. Espera, eso si, que en este ejercicio se mantenga la estabilidad
en los precios de los cereales, algo que sin embargo, no se puede prever para la soja -proteina fun-
damental en la alimentacién animal- debido a la volatilidad del mercado internacional.

Por comunidades, Cataluiia mantiene su prevalencia sobre el resto del estado con 6.096.476 tone-
ladas producidas en 2014. Se trata de una cifra potente a pesar de la caida del 2,06% con respecto a
2012 (6.224.454). Le sigue a bastante distancia Castilla y Ledn, con una produccién de 3.988.808
toneladas, numeros también inferiores a los del afio anterior. Aragén, por el contrario, ve aumentada
su fabricacidn de piensos un 6,46% hasta las 3.926.109 toneladas. También crecen, aunque ligera-
mente (0,32%) los niumeros de Galicia, donde se alcanzan las 2.762.318 toneladas.

Figura 21. Imagen de la Nave de Piensos Cartagena. Fuente: Elaboracidon propia

La principal provincia productora de piensos compuestos es Lleida, con 1.498.426 toneladas y una
facturacion de 446 millones de euros en porcino, 649.287 toneladas y 154 millones en va-
cuno/ovino/caprinoy 510.296 toneladas y 173 millones de euros en aves. Huesca ocupa el segundo
lugar, tras producir 1.079.714 toneladas y facturar 307 millones en porcino, 409.238 toneladas y 109
millones en vacuno/ovino/caprino y 89.700 toneladas y 27 millones en aves.

Segln calculos de Cesfac recogidos por la Federacién Europea de Fabricantes de Alimentos Com-
puestos (FEFAC), en cuanto a la produccién industrial de alimentos compuestos en la Unidn Europea
en 2015 el podio lo encabeza Alemania, que practicamente se mantiene estable con respecto a 2014:
23.485 millones de toneladas. Le siguen Francia y Espaia.
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A nivel mundial, la Unidn Europea se mantiene en cabeza con 224 millones de toneladas, superando
al gigante chino, con 191. A mas distancia aguarda Estados Unidos (169), mientras que Brasil se con-
firma como superpotencia (67 millones de toneladas).

En la misma Asamblea General de Cesfac, durante la presentacion de estas estadisticas, también se
juzgd interesante la consolidacién de la exportacidn de ciertas gamas de los alimentos para anima-
les (premezclas o correctores, aditivos y coproductos procesados para alimentacion animal).

En palabras del director general de la Confederacidn, Jorge de Saja, “un comportamiento razonable
de los costes de materias primas para alimentacion animal y la posible recuperacion del potencial
exportador carnico a un mercado ruso, seran claves para mantener en el 2016 las expectativas favo-
rables del 2015”.

ANALISIS DEL NUMERO DE ANIMALES POR TIPOS
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GAMADO OVING: Analisis provincial del nimero de animales segin tipos, 2015 {Noviembre)
Hembras para vida
Provincias y Total Corderos’ | Sementales Hunca han parido Que ya han parido
Comunidades Autdnomas Total Ho Cubiertas por 1* vez Ho
cubiertas Ordefic No ordefio Ordefio Ordefio
% coruna ey Too T pLE-5] < 1 5] PR
Lugo 50.853 4.183 2747 43.923 11477 294 49 T4 42329
Curense 70178 7.281 3.040 59.857 1.790 448 296 445 56.875
Pontevedra 26377 1.317 1.533 23.527 359 a0 67 101 22910
GALICIA 175.336 14.720 9.368 151.248 3.861 965 447 671 145.304
P. DE ASTURIAS 4!&56? 7275 3.105 36.187 G55 244 %374 974 33.940
CANTABRIA 64.969 9.684 3.765 51.520 3.083 348 3.387 2,602 42,100
Alava S5E.810 2.904 1.733 52173 T.BES 4 878 3.934 19.833 15.660
Guipizcoa 144778 7.370 4.067 133.338 20.029 13.748 B8.708 52.410 36.444
Vizcaya 57.868 2.268 2.546 53.054 6.028 4,657 3.021 17.4899 21.819
PAIS VASCO 259.454 1%542 8.346 2_33.586 3325 2_3.313 15.663 B9.742 75923
HAVARRA 516.469 43.196 12.304 460,969 26.938 16,691 24.737 53.155 307.445
L& RIOJA 113.494 8.773 1.867 102.854 2.478 532 8.630 2,776 58.338
Huesca 552.188 148.666 10511 3492989 31.439 116 35252 1.072 325.109
Teruel 610.285 138.144 12.508 459,633 36.771 416 40.950 3.837 377.659
Zaragoza 591221 125672 11.624 453925 35.314 159 40.693 1.474 375285
ARAGON 1.753.693 412.504 34.643 1.306.546 104.524 591 116.895 6.383 1.078.053
Barcelona 142.935 47.813 2605 92,517 T.3599 91 4.568 970 T9.489
Girona 105773 33937 2165 69.671 5.568 180 3.367 1.964 58.592
Lleida 224 368 62.035 4.036 158297 12.661 106 7.841 1.250 136.439
Tarragona, 57.716 243286 1.013 32375 2.588 liti] 1.581 622 27516
CATALUNA 530.792 168.113 9.819 352.860 28.216 445 17.357 4,806 302.036
BALEARES 303.781 54170 7.969 211.642 4.233 70 14.761 593 191.886
Avila 182.451 3413 3.809 144 511 1.431 3.765 7.758 43.311 88248
Burgos 220478 27.475 3.800 189201 1.880 4.152 10.266 56.125 116.778
Ledn 450494 TB.242 B.647 363.605 3.582 14.446 14.148 170.493 160.935
Palencia 241.509 35.045 4.093 202368 1.585 11.758 3288 147.803 37.524
Salamanca 413782 75825 9.510 328.447 3.256 7603 18.514 BB.483 210.591
Segovia 254352 35.523 4.833 213996 213 2.895 13.830 37.820 157.320
Soria 229763 41.6860 3.335 184.748 1.847 123 14.652 1.458 166.667
Walladolid 364896 59.152 6.486 289258 2815 21.194 1.808 252781 20.561
Zamora 698.323 130.807 13.424 554 092 5417 30.887 13.693 348338 155757
CASTILLAY LEON 3.056.046 517.864 57.937 2.460.225 24.444 96.822 97.967 1.146.614 1.114.378
MADRID 1041.056 19.537 2.580 75.939 4.649 5.797 3.409 36.445 28,639
Albacete 522948 T9.007 10771 433.168 48.738 18228 14237 175.019 176.945
Ciudad Real 955.618 169.466 19.389 766.762 B86.098 33.708 25193 306.654 313.108
Cuenca 378.197 53.811 7635 316.751 35.663 13424 10.425 127.972 129.570
Guadalajara 202.555 27.310 3.386 171.858 19.360 T.043 5.648 69.612 70196
Toledo 407 668 T2.357 8.881 326430 356.654 14.334 10.740 131.221 133.481
CASTILLA-LA MANCHA 2.466.984 401,953 50.062 2.014.969 226.513 B56.436 66,243 B12.478 523,299
Alicante 80.770 19.705 220 55.864 2286 77 4424 1.198 50.878
Castellon 120,676 22986 2501 95.387 2.870 286 7.020 4454 80.727
Valencia 93.880 22.604 2162 69.114 2407 215 5.050 3367 58.075
R. DE MURCIA 1.073.622 512,260 17.499 J 30.961 . 364,805
Badajoz 2.302 961 547533 57.756 1.697 672 101.762 B8.590 111.766 B6.450 1.389.104
Céaceras 1.149.650 257578 31.048 861.024 51.598 5929 55328 60.513 B87.656
EXTREMADURA 3.452.611 §05.111 68.604 2.556.696 153,360 14.519 167.094 146.963 2.076.760
Almeria 178.495 38476 5505 134514 13.451 B4 9.352 TED 110.886
Cadiz 101.098 20639 3110 T7.349 T.735 337 5077 4.000 60200
Cordoba 674.353 159.703 17.420 4497230 48.723 925 33.881 10.966 401.735
Granada 394300 103.997 9.629 280674 28.067 73 19.574 867 232.003
Huelva 182.507 27679 5.636 149.192 14919 852 9.592 10.098 113.732
Jaén 222474 46.691 5975 169.808 16.981 33 11.834 627 140.313
Malaga 168.986 32.145 4731 132.000 13.208 250 5.996 2.965 106.670
Sevilla 332312 85877 10.828 255607 25561 177 17.715 2.099 210.055
ANDALUCIA 2.254.52_5 495._207 6_2.354 L696.4S4 169.646 2.731 116.022 12382 1.375.684
Las Palmas 42.730 7.561 1.534 33.635 1.896 1.969 goz 13.065 15.813
5.C. de Tenerife 13.301 293 538 9.832 678 420 294 2726 5715
CAMNARIAS 56.031 10.492 2.072 4_3.487 2.574 2,388 1.186 15.792 21.528
ESPAHA 16.522.956 | 3.688.717 379,858 12.454.381 §23.284 254,904 T03.627 2.392.765 8.279.800

! Animales de la especie ovina, machos o hembras, de hasta 12 meses de edad
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GANADO CAPRINO: Analisis provincial del nimero de animales segin tipos, 2015 (Noviembre)
Hembras para vida
Provincias y Total Chivos' | Sementales Nunca han parido Que ya han parido
Comunidades Auténomas Total No Cubiertas No
cubiertas 1% vez Ordefio ordefio

A Coruna 6033 607] 580 4596 0 1 197] 4
Lugo 16977 1579 1089 14309 6 25 607| 13671
Ourense 12519 1495 518 10506 0 2 208 10296
Pontevedra 8308 752 535 7021 6 20 97| 6898
GALICIA 43.887 4.433 2.722 36.732 12 48 1.109 35.563
P. DE ASTURIAS 32.155 6.094 1.260 24.801 536 2.143 4.701 17.421
CANTABRIA 30.802 4.951 1.591 24.260 1.456 1.698 1.846 19.260
Alava 3.895 232 203 3.460 549 633 177 2,101
Guiplzcoa 8.137 398 357 7.382 2.050 1.363 196 3783
Vizcaya 14.378 97 926 12481 1451 1.319 602 9.109
PAIS VASCO 26.410 1.601 1.486 23.323 4.050 3.305 975 14.993
NAVARRA 12.968 1.538 976 10.454 1.150 203 1.399 7.696
LA RIOJA 13.551 670 433 12.448 640 690 4.071 7.047
Huesca 26.898 5.399 2.058 19441 972 1.555 2415 14.499
Teruel 14.870 2833 800 1.23%7 562 899 1.224 8.552
Zaragoza 16.383 2312 1.792 11.279 564 902 1.729 6.084
ARAGON 57.151 | 10.544 4.650 41.957 2.098 3.356 5.368 31.135
Barcelona 19.687 3.860 778 15.049 1.806 752 5.362 7.129
Girona 11.186 2.649 428 8.109 973 405 1.855 4.876
Lleida 21.210 4201 767 16.242 1.949 812 4737 6.744
Tarragona 16.402 3422 689 14291 1715 714 1416 10.446
CATALUNA 70.486 | 14.132 2.662 53.692 6.444 2.683 13.370 31.195
BALEARES 14.338 4.136 1.037 9.165 183 733 693 7.556
Avila 64.201 14.601 1453 48.147 481 1618 43452 2,597
Burgos 8.739 1.599 323 6.817 68 469 2.316 3.965
Ledn 28712 6.438 799 21.475 215 1275 10527 9458
Palencia 3.088 588 107 2393 24 113 1.636 620
Salamanca 10.304 1.965 462 1877 79 458 4m 3329
Segovia 3.281 519 194 2.568 26 140 1.452 950
Soria 4720 814 190 3716 37 282 846 2552
Valladolid 4355 904 99 3382 34 135 2662 521
Zamora 16.097 37m 471 10.6849 108 536 7.045 3159
CASTILLAY LEON 142,497 | 31.205 4.098 107.194 1.072 5.026 73.947 27.149
MADRID 32.101 6.728 818 24.555 2.210 2.455 15.615 4.275
Albacete 100.116 | 13.794 3.379 82,943 9.124 4976 37.852 30.991
Ciudad Real 150.927 | 27576 3435 119.916 13.191 7195 44919 54611
Cuenca 25871 4498 1.026 20.347 2238 1.220 11.814 5.075
Guadalajara 17.532 2.227 643 14.662 1613 a79 5.841 6.329
Toledo 175966 | 28.721 3467 143778 15.816 8.626 45963 73.373
CASTILLA-LA MANCHA 470.412 | 76.816 11.950 381.646 41.982 22.896 146.389 170.379
Alicante 34709 5.894 1.013 27.802 2688 1.939 155648 7.627
Castellon 22.106 3.156 723 18.227 2177 1213 8658 6.179
Valencia 18.911 2038 7 16.102 1.560 1.047 5.305 8.190
C. VALENCIANA 75.726 | 11.088 2.507 62.131 6.425 4.199 29.511 21.996
R. DE MURCIA 417.871 | 218.350 7.897 191.624 11.497 13.414 132.876 33.837
Badajoz 135.878 | 30.159 4675 101.044 7.073 9.094 10.715 74.162
Caceres 147102 | 26.564 4579 115.959 8117 10436 36512 60.894
EXTREMADURA 282.980 | 56.723 9.254 217.003 15.190 19.530 A7.227 135.056
Almeria 165,111 | 37.296 4791 123.024 15.993 19.664 61.516 25631
Cadiz 129497 | 34731 4010 90.706 11.792 14513 42918 21.483
Cordoba 64790 | 16.591 1.871 46.328 6.023 7412 21.666 11.227
Granada 159.658 | 40463 4996 114.199 14.846 18272 51.626 29.455
Huelva 56.972 | 10557 1.934 44.481 5783 717 23129 8.453
Jaén 60665 | 14433 2.354 43878 5704 7.020 13.293 17.861
Malaga 242005 | 60.989 6.181 174.835 22729 27.974 104574 19.558
Sevilla 180.564 | 49.207 4628 126.729 16.475 20277 65.125 24.853
ANDALUCIA 1.059.262 | 264.317 30.765 764.180 99.343 122.269 383.847 158.721
Las Palmas 157.624 | 25.021 3522 129.082 6.948 9.480 94 564 18.090
S.C. de Tenerife 69.361 17.859 1.693 49 808 3786 3.043 42876 104
CANARIAS 226.985 | 42.830 5.215 178.830 10.733 12.522 137.440 18.194
ESPANA 3.009.582 | 756.206 89.321 | 2.164.055 205.022 217.176 | 1.000.384 741.473

" Animales de |a especie caprina, machos o hembras, de hasta 12 meses de edad
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A continuacidn, se presenta el grafico de variacion en la produccién de piensos por CCAA.

El ultimo informe de datos de produccién elaborado por el Ministerio de Agricultura, Alimentacién
y Medio Ambiente, es del aifio 2014.

TONELADAS PRODUCCION

COMUNIDAD AUTONOMA e % VARIACION RESPECTO A 2013
ANDALUCIA 2.583.424 29,9
ARAGON 4.648.785 18,4
ASTURIAS 422.312 6,9
BALEARES 42.912 -20,3
CANARIAS 223.316 -6,0
CANTABRIA 227.087 3,4
CASTILLA LA MANCHA 2.067.983 11,5
CASTILLA Y LEON 4.042.099 1,3
CATALUNA 6.710.214 10,1
EXTREMADURA 1.313.686 15,8
GALICIA 2.909.026 5.3
RIOJA 121.289 -0,6
MADRID 264.756 1,1
MURCIA 2.081.245 8,4
NAVARRA 1.197.942 2,9
P.VASCO 386.243 -1,6
VALENCIA 1.513.399 14,2

Figura 22. Tabla de variacidn en la produccion de piensos por CCAA. Fuente: Ministerio de Agricultura, Alimentacion y Medio
Ambiente

Como se puede comprobar, con respecto al afio anterior, sélo disminuye la produccién en caso de
Baleares, Rioja, y Pais Vasco.
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2014. Porcentaje de produccidn por tipo de pienso

0%

M P. complementario
M p. completo

M P. ecologico

Figura 23. Porcentaje de produccion por tipo de pienso. Fuente: Elaboracién propia.

Disminuye la importancia de la produccién de pienso ecolégico, pasando de 0,18% en 2013 a 0,08%
en 2014. La mayor producciéon de estos piensos va destinada a avicultura y a bovino con un 42% y
un 37% del total de pienso ecoldgico fabricado, respectivamente. No obstante, dentro del total de
pienso fabricado por especie, no alcanza el 0,2% en ningun caso, excepto en el caso de la acuicultura,
que alcanza el 0,5%.

PRODUCCION DE PIENSO ECOLOGICO

A lo largo de 2014, la fabricacién de pienso ecoldgico se ha visto reducida de forma considerable,
segun las declaraciones de produccidn presentadas por los operadores del sector piensos. La
cantidad fabricada ha alcanzado las 23.242 Tm, lo que supone una reduccion del 45,5% respecto al
valor alcanzado en 2013. Este valor hace que este tipo de produccion no llegue a alcanzar el 0,08%
sobre el total nacional de pienso fabricado. Esta produccion es inexistente en numerosas CCAA, tal
y como puede verse en el grafico.
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2014. Porcentaje del total de pienso ecolégico fabricado
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Figura 24.,Pienso ecoldgico fabricado por CCAA. Fuente: Ministerio de Agricultura, Alimentacién y Medio Ambiente.

No obstante, los datos indican que, respecto del total de fabricacién de piensos en cada una de las
CA, la cantidad de pienso ecoldgico supone un 1,3% en el caso de Asturias, un 0,4% en el caso del
Pais Vasco y un 0,2% en el caso de Catalufia, inferiores a los obtenidos en 2013. Por especies, dentro
del total de pienso ecoldgico producido, indicar que el 42% es para avicultura, el 37% para bovino y
el 13% para ovino-caprino, habiendo pasado el porcino al 4% del total del pienso ecoldgico fabricado.
El porcentaje de pienso ecoldgico producido para estas especies, sobre el total nacional producido
para cada una de ellas, ya se ha indicado anteriormente que no supera, en general el 0,2%.
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DATOS DE CONSUMO

CONSUMO DE MATERIAS PRIMAS EN LA FABRICACION DE PIENSOS

PLANIFICACION ESTRATEGICA DE UNA EMPRESA DE
PRODUCCION DE PIENSOS

El consumo de materias primas (MMPP) a lo largo del afio 2014 ha sido, segun los datos declarados
por los fabricantes de piensos y de premezclas alcanzé, 31.030.718 Tm, un 12,3% por encima del

dato presentado en 2013. Dentro de los grupos de materias primas, los cereales y productos

derivados sigue siendo el mas numeroso, con un 67,47%, un punto por encima del alcanzado en

2013. Le sigue el grupo de las oleaginosas y productos derivados, que alcanza un 19,2%. En la tabla

IV se incluyen los distintos grupos de materias primas, asi como su porcentaje de empleo en la

fabricacion de piensos, tanto en 2012 como en 2013. Como se puede observar, planteado de este

modo, no hay grandes diferencias.

Variacion | 2014. % de
Grupo de MMPP 2013 2014 il R
respecto a sobre el
2013 total
1.- Cereales y derivados 18.294.907 | 20.937.140 14,4 67,5
2.- oleaginosas y derivados 5.125.198| 5.948.568 16,1 19,2
3.- leguminosas y derivados 344.527 287.347 -16,6 0,9
4.-Tubérculos, raices y deriv 422.666 480.705 13,7 1,5
5.- Otras semillas y frutos y derivados 64.918 71.644 10,4 0,2
6.- Forrajes 819.583 833.868 1,7 2,7
7.- Otras plantas, algas 10.283 8.993 -12,5 0,0
8.- lacteos y derivados 76.179 70.568 -7.4 0,2
9.- PATs 383.332 352.105 -8,1 11
10.- Peces,y pdtos acuatic 51.217 61.654 20,4 0,2
11.- Minerales deriv 922.421 984.262 6,7 3,2
12.- Pdtos y subpdtos de ferment de microorg 14.561 9.273 -36,3 0,0
13.- Varios 337.841 323,691 -4.2 1,0
14.- Aceites y grasas 641.154 433.232 -32,4 1,4
Tm totales de MMPP consumidas 27.628.438 | 31.030.718 12,3

Figura 25. Datos de consumo de MMPP a nivel nacional. Fuente: Ministerio de Agricultura, Alimentacién y Medio Ambiente.

Dentro de los cereales (el 89,7% de la cantidad reflejada en el grupo 1), el 38%% se debe al consumo

de maiz (el 34% en 2013) y, practicamente por igual, el 29%, en el caso del trigo y la cebada.
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CONSUMO DE PREMEZCLAS DE ADITIVOS Y PIENSOS COMPLEMENTARIOS EN LA FABRICACION DE
PIENSOS.

El consumo de premezclas utilizadas por los fabricantes de pienso, se ha incrementado en 2014 tal
y como se ha producido en el caso de la produccién de piensos, pero el incremento ha sido muy
superior, alcanzando 204.982 Tm, un 47,3% por encima del dato presentado en 2013 (139.838 Tm).

Cantidad media (Kg)
Especie Toncladas incgfpzrrg:l:: ‘:::rsTm
de pienso fabricado
Aves 23.063 4,15
Porcino 81.429 5,34
Bovino 35.037 5,57
Owino-Caprino 12.554 7,57
Conejos 1.455 3,04
Equidos 3.120 16,22
Perros y gatos 47.586 59,32
Peces 172 1,259
Otros 1.566 4,15
Total premezclas de aditivos 205.982 6,7

Figura 26. Datos de consumo de Premezcla consumida a nivel nacional. Fuente: Ministerio de Agricultura, Alimentacion y Medio
Ambiente.

Como se puede observar, en el caso de las especies de abasto, las cantidades son acordes con el
peso de cada especie en la produccidon nacional de piensos. Destaca, por el gran volumen de
premezclas de aditivos utilizadas en la fabricacién de piensos para mascotas. En cuanto al uso de
piensos complementarios para la fabricacion de piensos, la cantidad total asciende a 165.988 Tm,
casi un 40%% por encima del dato de 2013 (118.833 Tm), cuyo reparto por especie queda reflejado
en la siguiente grafica.
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2014. Porcentaje de uso de piensos complementarios en
la fabricacion de piensos, por especie.
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Figura 27. Datos de consumo de piensos complementarios por especie. Fuente: Ministerio de Agricultura, Alimentacién y Medio

Ambiente.

CONSUMO DE ADITIVOS QUE NO SE ANADEN COMO PREMEZCLAS EN LA PRODUCCION DE PIENSOS

La declaracién de 2014 relativa a los aditivos utilizados directamente en la fabricacion del pienso, es
decir que no se han afiadido en forma de premezcla, ha alcanzado 288.284 Tm, lo que supone un
incremento del 40,1 % respecto al afio 2013. En el siguiente grafico se muestra cdmo se distribuyen,

porcentualmente, entre los distintos grupos de aditivos existentes. Destacan los aditivos

nutricionales, con un 58%.

2014, Aditivos utilizados en fabricacién de piensos, fuera
de premezclas. Porcentaje

3,20

0,73

B A tecnologicos

m A, organolépticos

B A nutnoaonales

WA, Zo0tECnicns

W Coccidiostatos e
histomonostatos

Figura 28. Datos de aditivos usados en la fabricacién. Fuente: Ministerio de Agricultura, Alimentacién y Medio Ambiente.
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En la siguiente tabla se especifican las cantidades de cada grupo de aditivos que se han utilizado en
aplicacion directa en la fabricacién de piensos.

2013. Tm. 2014. Tm.
Consumidas en Consumidas en uso
GRUPO DE ADITIVOS uso directo en directo en % de variacion
fabricacion de fabricacion de
piensos. piensos.
Tecnologicos 57.266 102.785 79,5
Organolepticos 3.362 4.319 28,5
Mutricionales 136.749 167.835 22,7
Zootécnicos 7.043 11.232 59,5
Coccidiostatos e histomonostatos 1.366 2 093 53,2

Figura 29. Datos de cantidades de aditivos usados en la fabricacidn. Fuente: Ministerio de Agricultura, Alimentacion y Medio
Ambiente.

Dentro del grupo de aditivos nutricionales, que es el mds abundante, el 74% del total estd formado
por el consumo de aminodcidos, siendo el 12% las vitaminas y provitaminas, y el 10% la urea.

3.2 ENTORNO ESPECIFICO

Para realizar el analisis de este entorno, necesitamos conocer en qué consiste pertenecer a un sector
industrial.

Porter lo definié como “ Grupo de empresas que producen productos sustitutivos entre si. Las 5
fuerzas de Porter son esencialmente un gran concepto de los negocios por medio del cual se pueden
maximizar los recursos y superar a la competencia, cualquiera que sea el giro de la empresa. Seguln
Porter, si no se cuenta con un plan perfectamente elaborado, no se puede sobrevivir en el mundo
de los negocios de ninguna forma; lo que hace que el desarrollo de una estrategia competente no
solamente sea un mecanismo de supervivencia, sino que ademas también te da acceso a un puesto
importante dentro de una empresa.
Estas fuerzas son:

e Amenaza de los nuevos competidores

e Poder de negociacion con los clientes

e Rivalidad entre empresas

e Poder de negociacion de los proveedores

e Amenaza de productos sustitutos
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3.2.1 AMENAZA DE NUEVOS COMPETIDORES

La demanda de piensos depende directamente del desarrollo y de la organizacién de la ganaderia,
por una parte, y de los animales de compaiiia, por otra. A los efectos que interesan a este trabajo
los rasgos principales de la evolucién de la ganaderia como demandante de piensos son los
siguientes:

En términos generales, estd aumentando la produccién ganadera, especialmente la ganaderia de
cebo, lo que consolida la existencia de un complejo de piensos ganadero-carnico en diversas
autonomias espafolas.

Los gerentes de las empresas agroalimentarias consideran que existen barreras de entrada
moderadas al sector. La mas relevante son las elevadas necesidades de capital, ya que, para ser
competitivas, las empresas deben realizar importantes inversiones iniciales, en equipos productivos,
lo que les permitira desarrollar economias de escala y adaptarse a las cada vez mads exigentes normas
europeas, asi como en activo circulante, para disponer de las materias primas necesarias para el
proceso productivo, asi como una cierta capacidad en I+D+] que les permita destacar en el sector.
Una barrera de entrada destacada es la diferenciacion del producto. Con caracter general, los
gerentes consideran que los productos del sector estan bastante consolidados. Por tanto, existen
productos o marcas, que el comprador reconoce, valora y por las que esta dispuesto a pagar un
sobreprecio. Este hecho dificulta la entrada de nuevas empresas, que precisarian de inversiones muy
elevadas en publicidad y un amplio periodo de tiempo para ganar la confianza de los clientes. Otro
factor que, a juicio de las empresas, limita la entrada en el sector es la dificultad de acceso a los
canales de distribucidn. Esta se efectta a través de grandes cadenas mayoristas, que concentran la
mayor parte de la distribucion final de la produccién. El elevado poder negociador de estos agentes
les permite establecer condiciones financieras muy desfavorables para las empresas entrantes, al
tiempo que exigen que se oferte una amplia gama de referencias de productos para poder acceder
a dichos canales de distribuciéon. También destaca la importancia asignada por los entrevistados a
diversos factores como la existencia de economias de experiencia y de escala en los procesos
productivos, la localizacién favorable de los competidores actuales que disuade a los potenciales
concurrentes a localizarse en la misma zona o los subsidios preferenciales obtenidos por las
empresas ya establecidas. En estos dos ultimos factores la desviacién tipica es muy elevada, por lo
gue su importancia depende de cada subsector y del mercado objetivo de las empresas. En cuanto
a los factores con menor valoracién tenemos el nivel de proteccidn de las administraciones publicas
a la entrada de nuevos competidores y los costes que tienen que soportar los clientes por cambiar
de proveedor.
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Los gerentes consideran que los costes unitarios de los productos disminuyen de manera relevante
a medida que la empresa acumula experiencia en su fabricacion. Asi, el «saber hacer» de los
empleados tiene especial relevancia en el procesamiento de productos de Piensos Cartagena. Otros
factores relevantes son las necesidades de capital, la localizacion favorable y la politica
gubernamental.

Se presentan las elevadas exigencias de inversiones iniciales como un freno al ingreso de nuevas
empresas en el sector. Asimismo, los gerentes valoran como un factor relevante la ubicacién, que se
ve reforzado por las ventajas derivadas de un acceso favorable a las materias primas. Ademas, las
empresas consideran que la politica gubernamental limita la entrada de competidores potenciales
en el sector, a través de la aplicacidon de normas restrictivas de entrada y otras formas de control.

3.2.2 PODER NEGOCIADOR CON LOS CLIENTES

La rentabilidad de nuestra empresa en una transaccién depende del poder econdmico relativo de la
misma. La fortaleza del poder de los compradores en cualquier sector de actividad viene
determinada bdsicamente por dos tipos de factores: la sensibilidad de los compradores al precio y
su poder relativo de negociacion. En el caso del sector agroalimentario, los principales compradores
son las grandes superficies y mayoristas, que distribuyen y venden el producto al consumidor final.
Las ventas a este tipo de clientes suponen en la mayoria de los casos mds de un 70 por ciento de la
produccion global.

Piensos Cartagena considera que el poder negociador de los compradores es la principal fuerza
competitiva, incidiendo de manera relevante en las condiciones competitivas del sector
agroalimentario. El factor mds destacado es el escaso coste de cambio de proveedor que poseen los
clientes del sector, lo que impulsa a las empresas concurrentes a luchar por proteger su cuota de
mercado reduciendo su poder negociador.

Otro valor elevado es la escasa diferenciacién de los productos, lo que faculta a los distribuidores
para comparar productos y encontrar proveedores alternativos.

Otro factor a tener en cuenta es la elevada concentracién del grupo comprador. La distribucién de
los productos agroalimentarios se concentra en un limitado nimero de agentes intermediarios que
ejercen una gran presion sobre los productores para que reduzcan sus margenes y acepten
determinadas condiciones de calidad, servicio y pago.

Menor importancia se les da a los factores informacion del comprador sobre el proceso e

importancia de los productos para el comprador. Se aprecia, por tanto, que las limitaciones de los
compradores en la informacidn disponible para fabricar los productos, asi como el valor relativo de
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los productos del sector frenan la amenaza de desarrollar un proceso de integracién hacia atras.

El factor mas relevante sefialado por Piensos Cartagena es la informacion que posee el comprador
sobre las condiciones del proceso productivo. Ello favorece su capacidad de negociar con las
empresas fabricantes y puede suponer una amenaza de integracion hacia atras en caso de que las
condiciones obtenidas en las compras no sean las deseadas.

Las variables menos valoradas por la empresa de nuestro estudio, son los bajos costes de cambio
del proveedor y la escasa diferenciacion de los productos. La reducida importancia de estos factores
indica un limitado poder de negociacion de los compradores. Los elevados costes de cambio y la
diferenciacién implican que a lo largo del tiempo se establecen relaciones de confianza y el cambio
de proveedor puede ocasionar riesgos importantes.

3.2.3 RIVALIDAD ENTRE EMPRESAS

La gerencia de Piensos Cartagena considera una variable importante la rivalidad entre empresas del
sector. Consideran que existen fuertes barreras de salida, producida por la alta especializaciéon de
activos, que limita su utilizacién para otras actividades productivas, y la implantacién de una cultura
empresarial orientada a las actividades tradicionales.

Otros factores destacados por el gerente son la elevada proporcidn de costes fijos que soportan las
empresas y el exceso de capacidad que se produce en el sector, basado en las elevadas economias
de escala, que favorece un exceso de oferta y la consiguiente disminucidn de los precios, que ha
incrementado la rivalidad en determinados subsectores de actividad tradicionales. Menor peso
tiene el numero de competidores, ya que los diversos subsectores agroalimentarios estan
atomizados en torno a un lider o presentan una situacion de oligopolio.

Generalmente encontramos un grupo pequefio de empresas que poseen una mayor dimension y
recursos, y el resto de competidores presentan un tamafio similar, de modo que el grupo de cabeza
es el que marca las pautas a seguir. Este proceso de concentracidn, como sefiala Pardo (1998), se ha
acentuado con el creciente flujo de inversiones de grupos industriales en diferentes ramas del sector
(carnicas, lacteas, aceites, conservas, etc.).

También se da un menor valor al escaso crecimiento de la demanda del sector, aunque por encima
del punto medio de la escala, como elemento que puede favorecer la rivalidad, ya que, se ha
mantenido una evolucién positiva de la demanda de diversos subsectores, que ha limitado la
saturacion provocada por el aumento de la oferta. Por otro lado, se ha producido una diversificacién
de la produccidn, con el desarrollo de determinadas ramas de actividad que no tenian una presencia
relevante en la Regién.
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3.2.4 PODER DE NEGOCIACION CON PROVEEDORES

Hace referencia al poder con el que cuentan los proveedores de la industria para aumentar sus
precios y ser menso concesivos. Este aspecto tiene un gran impacto en las pymes, que por lo general
no son compradoras de grandes volimenes de materia prima.

En el caso de Piensos Cartagena, si se compra una elevada cantidad de cereal, en comparacién con
otras empresas del sector. Nuestra empresa cuenta con proveedores de confianza. Normalmente
son siempre los mismos, de ahi que se siente cdmoda con una “relacion estable”, unos precios
establecidos, y un conocimiento de la empresa que te estd surtiendo materia prima. Hay alternativas
de mercado, pero con precios o prestaciones superiores. Si existen productos mas caros o exclusivos,
el vendedor tiene poder para exigir pago anticipado, o un volumen de compra garantizado, y asi
exprimir los beneficios de un sector.

3.2.5 AMENAZA DE PRODUCTOS SUSTITUTOS

Los productos sustitutivos de los piensos son basicamente forrajes, o directamente cereales y
oleaginosas.

La alimentacién del ganado se basa en la determinacion de las necesidades de los animales, segun
condiciones y el fin de su explotacién, y en la preparacion de las mezclas de materias primas que
respondan a estas necesidades, a partir de los productos disponibles en el mercado. Se trata de un
negocio de volumenes en el cual, la disponibilidad de materias primas a lo largo del afio es esencial.
A partir de estos principios se puede emplear un elevado numero de diversos cereales,
proteaginosas, oleaginosas, tortas, productos lacteos o subproductos industriales. Todos ellos son
sustitutivos entre si (los cereales son sustitutivos entre si, y, la mandioca, las tortas y harinas también
lo son), y el uso de unos u otros depende en gran medida de los precios, y de las condiciones de
puesta en mercado, aunque también existen limitaciones derivadas de las composiciones especificas
de los distintos tipos de piensos. En este marco, los costes y la organizacidn del transporte juegan
también un papel fundamental. Esto explica la variacion en la composicién de los piensos a lo largo
del tiempo.

La sustituciéon de un producto en el dmbito de los cereales es frecuente, respondiendo a
disponibilidad, calidad de productos y precio. En los ultimos afios ha aumentado el uso de trigos,
vinculado a la caida del uso de grasas animales. La presencia de productos sustitutos establece un
limite al precio que se puede cobrar por un producto. En el caso de nuestra empresa, al trabajar con
proveedores y clientes de confianza, no es una fuerza que afecte demasiado al proceso productivo
de la misma. Aun asi, se tienen en cuenta posibles estrategias que nos permiten competir con
empresas que producen nuestros mismos productos, como son:
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1.- Aumentar la calidad de los productos. Piensos Cartagena cuenta con un veterinario en la empresa,
gue formula piensos especializados para cada cliente, con diferentes vitaminas, o medicamentos si
es necesario.

2.- Reducir los precios. Se establece un margen de beneficio, que en caso de necesidad se puede
reducir, a fin de mantener los clientes, sin notar grandes pérdidas.

3.- Aumentar las promociones de ventas.

4.  ANALISIS ESTRATEGICO INTERNO

La mejor manera de poder afrontar cambios, y adaptarnos al medio, es conociendo profundamente
nuestra empresa, sus fortalezas y debilidades. De esta manera podremos estar preparados ante la
necesidad de cualquier cambio estratégico, con nuestros propios recursos. Para ello nos basaremos
en la cadena de valor, en el andlisis funcional, y en la definicién de fortalezas y debilidades de la
empresa.

4.1 CADENA DE VALOR

La cadena de valor nos permite realizar un analisis interno de la empresa, para ello diferenciaremos
entre las actividades generadoras de valor. Esto nos permitird identificar fuentes existentes y
desventajas competitivas. Una vez detectadas las ventajas competitivas deberas ser aprovechadas,
para minimizar costes y obtener mayor margen de beneficio. Los elementos basicos que forman la
cadena de valor son: actividades primarias, actividades de apoyo y margen.

ACTIVIDADES DE APOYO

INFRAESTRUCTURA DE LA EMPRESA N\
ADMINISTRACION RECURSOS HUMANOS \%
DESARROLLO DE TECNOLOGIA 6,"
APROVISIONAMIENTO N\
AN se| &8
4 § §’is §& |4 ‘g .f’@\
CAS & 9§ |8F &
ACTIVIDADES PRIMARIAS

Figura 30. Grafico cadena de valor. Fuente: Michael E. Porter, 1985 Escuela de Negocios de Harvard (libro Competitive Advantage)
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4.1.1 ACTIVIDADES PRIMARIAS

Son aquellas que estan relacionadas con la produccién y comercializacién del producto. Se
clasifican en cinco actividades:

1) Logistica interna: Son todas las actividades que se relacionan con la recepcion, almacenaje
y distribucién de los diferentes tipos de cereales que se necesitan para la elaboracién de los
piensos que se trabajan en Piensos Cartagena.

2) Operaciones: Son los diferentes procesos que siguen los cereales para su conversion en
pienso.

DIAGRAMA DE FLUJOS: PIENSOS CARTAGENA, s.1.

' I RECEPCION MERCANCIA
i
J— | .

+
MATERIA PRIMA GRANELL MATERIA PRIMA SACOS ADITIVOSY MEDICAMENTOS

| | ALMACEN

|

ALMADEN
MEDICADOS

CORRECTORES

l

l o

/

Figura 31. Diagrama de flujo de Piensos Cartagena. Fuente: Piensos Cartagena

Este proceso ha quedado desarrollado en el punto “Proceso de Produccion”, donde se explica
el almacenamiento de los cereales recibidos, y el tratamiento que se afiade posteriormente, tras los
analisis realizados por los veterinarios de la empresa.

3) Logistica exterior: Esta parte de la cadena de valor se dedica tanto al almacenamiento del
pienso ya elaborado, como a la distribucidon del mismo hacia el cliente.
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En cuanto al almacenamiento, piensos Cartagena dispone de un almacén para ese fin, a la
espera de ser enviado a los silos para cargar los camiones.

En cuanto a la distribucidn, los encargados de distribuir el pienso entre los clientes, son
empleados contratados para tal fin. En alguna ocasion, se recurre a camioneros auténomos,
en caso de que la densidad de trabajo sea muy elevada, y no se pueda dar salida a los
productos con el personal propio.

Marketing y venta: Este puede ser un punto débil en nuestra empresa. Al ser una empresa
familiar, longeva, trabaja con la misma gente, y se basa en el “boca a boca”.

A dia de hoy, estan considerando la idea de crear una web, debido a su proliferacion en el
mercado internacional.

Llevan unos afios trabajando con socios de El Cairo, entre otros, con lo que estar en la red,
les puede suponer una manera mucho mas facil y cdmoda de darse a conocer de manera
internacional.

Servicio post-venta: En el caso de Piensos Cartagena, al ser una empresa que comercia con
productos de consumo rapido o perecederos, este servicio es casi inexistente, ya que el
producto no requiere de un mantenimiento, instalacion o reparacion.

4.1.2 LAS ACTIVIDADES DE APOYO

Son aquellas que afaden valor a los piensos, que no estan directamente relacionadas con la

produccidn y comercializacién del mismo. Estan formadas por:

1)

2)

Infraestructura de la empresa: Actividades que ejerce la empresa para el buen
funcionamiento de la misma. Por ejemplo, la existencia del departamento de contabilidad,
calidad... La empresa debe ser estricta en sus documentos contables, y en sus informes, ya
gue debe ser fuente de informacion para posibles inversores potenciales.

Gestidn de Recursos Humanos: En una empresa como Piensos Cartagena, no es necesaria la
existencia de un departamento de Recursos Humanos como tal, pero si una persona
especializada, para gestionar a los empleados de la empresa, llevar un control de los mismos,
control del coste del personal, realizar actividades de busqueda de personal cuando sea
necesario etc.
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3) Desarrollo de la tecnologia: Piensos Cartagena posee un pequeio laboratorio, donde el
equipo de veterinarios realiza sus andlisis para elaborar los piensos. Por otra parte, en el
departamento de administracion estan implementando un programa de gestion de pedidos,
para informatizar el maximo trabajo posible y tener mayor control.

4) Aprovisionamiento: Hace referencia a las actividades de compra de materia prima,
componentes quimicos, maquinaria... La compra de cereales procede de agricultores
nacionales, con lo que se mantiene una relacion constante y estable.

4.1.3 EL MARGEN

Este baremo se define como la diferencia que existe entre el valor total y el coste de desempeiiar
las actividades de la cadena de valor. No solo hace referencia al ambito econémico, un aumento del
margen supone, por ejemplo, que nuestros clientes perciban que hacemos un esfuerzo constante
por mejorar nuestro producto, mediante la investigacion, y encuestas, y que perciban que nos
esforzamos por mantener una relacion consolidada basada en la confianza.

4.2 MISION, VISION, OBJETIVOS Y VALORES

Estd garantizado que las empresas que disponen de una declaracién explicita y compartida (tanto
con clientes como con empleados) de su misién, visidén y valores, orientan mejor sus acciones de
marketing y afrontan de forma éptima sus imprevistos, ya que tanto directivos como empleados son
conocedores de la situacidn actual, de cdbmo quieren que sea esa situacion en el futuro, y los valores
gue tienen para conseguirlo.

e MISION

Define cual es nuestra labor en el mercado. Representa nuestra identidad, a dia de hoy y de
cara al futuro, y se refiere a un motivo o razén de ser por parte de la empresa. Este motivo
se enfoca en el presente, es decir, es la actividad que justifica el desarrollo de la empresa.
Para definir la misidon de nuestra empresa basta con responder a las preguntas: éiqué
hacemos?, écudl es nuestro negocio?, icual es nuestra ventaja competitiva?, équé nos
diferencia de nuestros competidores?

La misién de la empresa depende de la actividad que realice, asi como el entorno en el que
se encuentra, y de los recursos de los que dispone.

Debemos tener claro cudl es la misidon principal de nuestra empresa. De esta manera
aseguraremos que todas las actividades desarrolladas encajen y se complementen.

M?* ANGELES VICENTE MARTIN



5

Universidad PLANIFICACION ESTRATEGICA DE UNA EMPRESA DE

Politécnica £
de Cartagena PRODUCCION DE PIENSOS

En el caso de Piensos Cartagena, su principal objetivo, es decir, su misidn, es satisfacer las
necesidades de piensos de las principales granjas de la regién, y la nacién, ofreciendo
productos de alta calidad, con una excelente actitud de servicio a precios accesibles e
inmejorables.

VISION

La vision de una empresa se refiere a una imagen que la organizacién plantea a largo plazo
sobre cémo espera que sea su futuro, es decir, una expectativa ideal de lo que espera que
ocurra. La visién debe ser realista pero ambiciosa, su funcién es guiar y motivar al grupo para
continuar con el trabajo.

La visién depende de la situacion presente, de las posibilidades materiales presentes y
futuras, y de la propia misién que se haya planteado.

Piensos Cartagena pretende convertirse en una empresa lider en el sector a nivel nacional, y
conseguir cierta estabilidad en el mercado egipcio.

VALORES
Son principios éticos sobre los que se asienta la cultura de nuestra empresa, y nos permite
crear nuestras pautas de comportamiento.

Los valores de Piensos Cartagena son:

- Altos estandares de calidad

- Mejora continua tanto en el proceso de produccion como en el producto final

- Seriedad en los compromisos adquiridos por el cliente

- Seguridad: generar un vinculo de confianza, que los clientes crean que seran satisfechos
en sus necesidades y deseos.

- Contar con un equipo responsable, motivado, y en permanente desarrollo profesional.

OBJETIVOS

Los objetivos son los que quieren conseguir la empresa en un periodo concreto, es decir, las
metas escogidas una vez analizado el entorno, y que se ha de ir adaptando a él.

Al tener una vision ambiciosa, daremos por sentado que el conseguir nuestros objetivos sera

una misién costosa, pero teniendo claro a dénde queremos llegar, es cuestion de tiempo que
lo consigamos.
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Para Piensos Cartagena, el objetivo es afianzarse en el mercado nacional, aumentar su
capacidad de produccioén, y abrirse paso en el mercado internacional.

4.3 COMPROMISOS EMPRESARIALES

Segun Daniel Goleman, (La practica de la inteligencia emocional) “Las empresas u organizaciones
gue carecen de una misién explicita y claramente formulada, o cuyas declaraciones al respecto son
meras artimanas de relaciones publicas, brindan muy pocas oportunidades al compromiso”

e COMPROMISOS EN LA CREACION DE VALOR

El mayor compromiso establecido que tiene Piensos Cartagena, es la satisfaccion integra de
sus clientes. Esto se consigue, aparte de garantizar piensos de alta calidad, gracias a los
muchos afios de experiencia del director gerente, y a su trato personalizado con los clientes,
gue con el paso del tiempo se afianza, y aporta total confianza a la hora de que estos, cierren
tratos con la empresa. Otro factor que alimenta la cadena de valor de Piensos Cartagena, es
el servicio que se presta, contando con plazos de entrega flexibles, con toda la informacién
que el cliente necesite, a la disposicion del mismo, y con un equipo de trabajo motivado, que
lucha por los intereses de la empresa.

e COMPROMISOS INNOVADORES

El proceso de innovacién en una empresa como Piensos Cartagena, que sigue un proceso de
elaboracién tradicional, es algo complejo. Es decir, a dia de hoy, las innovaciones se
encuentran, en la sintesis de piensos mejorados para el ganado. Como se ha nombrado
anteriormente, nuestra empresa cuenta con un equipo de veterinarios encargados de la
elaboracidon de nuestros productos, con la mejor calidad posible, y lo mas cercanos a las
necesidades de nuestros clientes. Por otra parte, se pretende mejorar la comunicacién vy la
aportacién de informacién al cliente, mediante la creacién de una pagina web, que abra
horizontes a la empresa en el mercado internacional, y de una imagen mdas moderna y
actualizada de la empresa. El ultimo punto a tratar en los compromisos innovadores, es el
tema del reemplazamiento de maquinaria, que aun no lo tienen como prioridad, pero que
serd una medida a llevar a cabo rapidamente, si quieren dar una imagen de empresa
innovadora y lider en el sector.
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e COMPROMISOS PROFESIONALES

En una empresa con mentalidad moderna, la meta profesional de la organizacion es
compartida tanto por directivos como por trabajadores. Ello nos mueve a trabajar para el
corto y el largo plazo, asegurando que el trabajo de cada dia, nos aproxima a la denominada
“vision”.

La direccidon desempeia un papel fundamental en la consolidacién del compromiso de las
personas, puede alentarlo, pero también sofocarlo. Hay que insistir en la necesaria
reciprocidad del compromiso, de modo que, si la empresa considera a sus empleados un
mero coste inevitable, dara lugar a la desmotivacion. El mejor escenario es la organizacion
inteligente, donde se catalizan conductas tales como:

- Desarrollar con esmero las tareas

- Asegurar la contribucién a resultados colectivos

- Neutralizar cualquier circunstancia que ponga en riesgo las metas
- Colaborar con los demas

- Cultivar los valores corporativos

- Ejercer critica constructiva

- Ser proactivos, lejos de la inactividad

- Equilibrar la relacién personal con la ejecucidn de tareas

Los empleados se sienten implicados con el crecimiento de Piensos Cartagena, y desarrollan
su trabajo con motivacién para obtener la mayor eficacia y eficiencia. El ambiente de esta
empresa esta cargado de oportunidades y metas que no seria posibles de alcanzar sin la
colaboracién de todos los empleados, desde la direccidn hasta los transportistas que
entregan los productos a los clientes. Gracias a sus iniciativas, se identifican mejoras en los
procesos, y se anticipan a posibles problemas.

4.4 DIAGNOSTICO ESTRATEGICO

En este apartado analizaremos los recursos, medios, capacidades y habilidades que dispone
Piensos Cartagena para hacer frente a su entorno.

Las técnicas que usaremos son:

- Perfil Estratégico de la empresa

- Analisis DAFO
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4.4.1 PERFIL ESTRATEGICO DE LA EMPRESA

En este apartado identificaremos entre otras cosas, los recursos y capacidades que dispone la
empresa, y asi identificar el potencial de la misma para establecer ventajas competitivas.
Definiremos recursos como el conjunto de factores y activos que controla la empresa, y capacidades
como habilidades colectivas para llevar a cabo una actividad concreta (Guerras y Navas 2007). Para
que los recursos generen valor, deben ser adecuadamente gestionados, a través de las capacidades.
Los recursos y capacidades se entienden como el conjunto de elementos, factores, activos,
habilidades... que le permiten formular e implantar estrategias competitivas e influir en la estrategia
corporativa. Para definirlos, identificaremos fortalezas y debilidades a partir de variables internas.
Se distinguen dos pasos:

1) Lista de variables: Para que la empresa logre alcanzar los objetivos propuestos, se hace un
estudio de estos aspectos clave, de cuyo correcto funcionamiento, depende la potencialidad
de la empresa para alcanzarlos. Las variables se agrupan por areas funcionales, y el contenido
de cada una depende de cada empresa.

2) Valoraciéon de las variables: Se suele usar una escala del 1 al 5, representando un
comportamiento muy positivo (MP), positivo (P), equilibrado (E), negativo (N) o muy negativo
(MN). La valoracion la realiza la direccidn de la empresa, segln la percepcién que tengan de
cada variable.

El perfil estratégico muestra mediante una grafica la situacién de la empresa de manera aproximada.
Sirve de soporte sistematico para un adecuado diagndstico de la situacidn de la empresa, y permite
identificar cudles son las variables clave para el funcionamiento interno y cdmo se comportan cada
una de ellas.

Las limitaciones del perfil estratégico son:

- Es relativo: la informaciéon que proporciona no debe considerarse en sus valores
absolutos, ya que la empresa tendra fortalezas y debilidades que irdn acrecentandose o
disminuyendo con el paso del tiempo, segln ésta vaya desarrollando su actividad.

- Es subjetivo: Se puede considerar que la autocritica puede ir en contra de sus intereses,
cuando lo que se pretende es tener una vision global de la empresa, siendo capaces de
identificar errores.

- Es estatico: representa a la empresa en un determinado momento.
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Una vez conocida la informacién de este método de analisis, vamos a proceder a su
realizacidn, realizando el estudio segun variables de marketing, producciéon, financieras,
tecnoldgicas, y de Recursos Humanos, en base a la empresa de la competencia que mds se
asemeja a Piensos Cartagena, “Agrocava”:

TABLA DEL PERFIL ESTRATEGICO DE PIENSOS CARTAGENA:

*PC= Piensos Cartagena
*AC= Agrocava

LISTA DE VARIABLES MN N E P MP

MARKETING PC|AC|PC|AC|PC|AC|PC|AC|PC|AC

e Cuota de mercado X | x

e Precio X |X

e Posicionamiento de la marca X X
PRODUCCION

e Estructura de costes X | x

e Control de calidad X | X

e Experiencia X X
FINANCIERA

e Rentabilidad de las inversiones X | X

e Nivel de beneficios X | X

e Liquidez X |x

e Solvencia X | X

e Nivel de endeudamiento X |X
TECNOLOGIA

e Tecnologia disponible X X

e Inversiones |+D X X

e C(Capacidad de I+D X X

RECURSOS HUMANOS

e Sistema de incentivos X | X

e Clima social X | X

e Nivel de formacién X X

e Nivel de participacion X | X

e Grado de cualificacién X |X

Figura 32. Perfil Estratégico de Piensos Cartagena Fuente: Elaboracidn propia.
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Ya con los resultados del grafico del Perfil Estratégico, podemos diferenciar los puntos débiles
que posee Piensos Cartagena, y sus fortalezas. Asimismo, podremos hacer una comparativa
con su principal competidora, y resaltar los puntos a mejorar respecto a ella.

El drea de Marketing, es el punto mas débil de la empresa de este estudio. Agrocava la supera
tanto en cuota de mercado como en posicionamiento de la marca. Se esperaba la mejora de
posicionamiento en este dmbito, tras la creacién de una pagina web, haciendo incursién en
el mundo de internet.

En el area de Produccién, el punto que mas destaca Piensos Cartagena, es en el de la
experiencia. Debido a sus largos afios en el sector, Piensos Cartagena cuenta con un proceso
de produccién maduro, y una cartera de clientes estable.

En el ambito financiero, Piensos Cartagena posee una rentabilidad de las inversiones muy
positivo, ya que, como comentdbamos, el proceso de produccién es maduro, y no se realizan
grandes inversiones en cambiar el mismo. Las inversiones mas llamativas son aquellas que
se realizan en aumentar la flota de camiones para el transporte, y la rentabilidad es alta, ya
gue el adquirirlos es debido a un aumento considerable en la produccién.

En los aspectos tecnoldgicos, podemos destacar la necesidad de invertir en nueva
maquinaria, y en la capacidad de I+D, que va ligada a poseer tecnologia obsoleta. Podemos
decir que este es el punto mas destacable en el estudio de nuestra empresa, ya que es donde
se encuentra la mayor diferenciacidon con Agrocava, y donde debe centrarse para conseguir
situarse a la cabeza, ya que la mejora de una empresa va directamente ligada a su inversiéon
en |+D. Sin esfuerzo en investigacion y desarrollo, caemos en el estancamiento, y en la certeza
de que antes o después, las empresas competidoras serdn las que destaquen por sus nuevos
recursos.

Respecto a la gestion de Recursos Humanos, Piensos Cartagena tiene un buen sistema de
incentivos, con el que los empleados se sienten motivados y con ganas de permanecer en la
empresa y mejorar en su puesto de trabajo, lo que conlleva un buen nivel de participaciéon
en la misma.

Como puntos fuertes, podemos destacar la rentabilidad de las inversiones, su nivel de

beneficio y su bajo nivel de endeudamiento. A rasgos generales, su perspectiva financiera es
buena.
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4.4.2 ANALISIS DAFO

El analisis DAFO tiene por objeto plasmar sintéticamente la situacién de una empresa o de un grupo
de empresas similares con respecto a su entorno. Con ese fin se identifican las fortalezas vy
debilidades, cuestiones ligadas a su situacidn interna, y las amenazas y oportunidades, cuestiones
gue dependen del analisis del entorno. Necesariamente, ambas deben presentarse de forma sucinta

El principal objetivo de un andlisis DAFO es ayudar a una organizacién a encontrar sus factores es-
tratégicos criticos, para una vez identificados, usarlos y apoyar en ellos los cambios organizaciona-
les: consolidando las fortalezas, minimizando las debilidades, aprovechando las ventajas de las
oportunidades, y eliminando o reduciendo las amenazas.

El analisis DAFO se basa en dos pilares basicos: el analisis interno y el andlisis externo de una orga-
nizacion.

Comenzaremos por identificar las fortalezas y debilidades de la empresa, asi como sus amenazas y
oportunidades:

e FORTALEZAS

- Un factor de los mas relevantes para la empresa, es la calidad de su materia prima
(cereales), ya que son la base del producto final, y de ellos depende la diferenciacién con
otros competidores. El constante intento de mejora del producto, el continuo desarrollo
en 1+D para producir piensos diferenciados en el sector, y el interés por no quedarse
atrads en la elaboracién de piensos medicamentosos, son puntos fuerte relevantes en
empresas de este tipo.

Piensos Cartagena cuenta con un equipo de 3 veterinarios, centrados en el andlisis y
confeccién de piensos, para cada cliente en especifico. Segun el tipo de ganado sera de
una manera o de otra. También se dan casos en los que el cliente necesite cierta
medicacidn por brotes de enfermedades que puedan surgir en los animales, con lo que,
en ese caso, un veterinario realiza una visita a la granja en cuestion, toma muestras para
analizarlas, y en base a los resultados, se confeccionara el pienso especificamente para
ello. No importa cual sea el emplazamiento de la granja; se pretende, de esta manera,
obtener clientes fieles en cualquier lugar en el que se pretenda empezar una actividad
de negocio, y afianzar los clientes existentes.

- Una gran fortaleza que posee Piensos Cartagena a nivel regional, es que estd instalada
con gran firmeza en Cartagena, perfectamente comunicada tanto por carretera como por

mar, con mas de 50 afios de tradicion. Al poseer su propia flota de camiones, se reduce
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considerablemente el coste del transporte del producto. De esta manera, puede
controlar el proceso, gestionando los pedidos de manera que varie la produccién en
funcién de las capacidades de la empresa, tanto de almacenaje como de transporte, de
manera agil y rapida.

Estructura organizativa: El hecho de que Piensos Cartagena sea una empresa familiar,
facilita mucho, a la hora de toma de decisiones, el alcanzar un punto en comun, ya que
los intereses son los mismos. Esto agiliza el proceso y el periodo de accién de dichas
decisiones, especialmente aquellas que no estan definidas anteriormente.

Flexibilidad y adaptacion: Piensos Cartagena posee una alta flexibilidad para producir una
diversidad de productos, ya que las bases son siempre ciertos cereales. Esto se traduce
en la disponibilidad de produccion, ya que el proceso es adaptable, tratando un tipo de
cereal de maneras diferentes obteniendo productos distintos.

DEBILIDADES

La empresa, para llevar a cabo el proceso de produccién, cuenta con maquinaria
especializada, pero que se estda quedando obsoleta con el paso del tiempo. Hoy en dia
existen procesos mucho mdas automatizados, que proporcionarian mayor agilidad vy
control al proceso. El problema de esto es el gran desembolso que hay que hacer para
actualizar toda la nave. Deberian de seguir un proceso de renovacién poco a poco,
sustituyendo la maquinaria escalonadamente.

Escasa inversion en marketing. Como se ha comentado anteriormente, Piensos Cartagena
no cuenta con un plan de marketing elaborado, ya que se tiende a considerar que invertir
parte de sus recursos en acciones de marketing son una pérdida de tiempo y dinero. Se
estd trabajando actualmente en la creacién de una pagina web de la empresa, debido a
su incipiente aparicién en el mercado internacional, pero no hay que olvidar que este
tipo de recursos requiere de una constante actualizacién, y alimentacién de informacién,
para no quedarse desactualizados.

Desarrollo en I1+D+l: La necesidad de invertir en 1+D+| es latente en toda empresa que
quiera destacar en el sector. Se consigue una aproximacion entre la empresa, y las
innovaciones tecnoldgicas que envuelven al sector. En la digitalizacién del proceso, y en
la mejora de controles, se consigue una gran oportunidad para mejorar la produccién, y
de esta manera, su situacién competitiva.
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AMENAZAS

Gracias al entorno realizado anteriormente, podemos detectar las amenazas que posee la
organizacion y analizarlas. Si son amenazas a largo plazo, pueden minimizarse poniendo
remedio con antelacién y adelantandonos a los acontecimientos, reduciendo asi su impacto.

Uno de los puntos débiles del sector agroalimentario, es que no hay coordinacidn entre
los productores existentes, ya que hay poca diferenciacion de productos, y practicamente
ofrecen la misma experiencia, con lo que la competencia es elevada.

Desarrollo de la fabricaciéon de piensos en las exportaciones ganaderas: esto puede
suponer un aumento de la competencia, si las empresas ganaderas comienzan a fabricar
su propio pienso, ya que Piensos Cartagena veria reducida su cartera de clientes.

Normas de seguridad muy exigentes con la forma de trabajar: adaptar una pequefia
empresa a la normativa alimentaria puede ser costosa para la misma. Piensos Cartagena
cuenta con el APPCC, (Analisis de Peligros y Puntos Criticos de Control), que es un proceso
preventivo para garantizar la inocuidad alimentaria. En él se identifican y evalian todos
los riesgos de contaminacién de los productos, a nivel fisico, quimico, y bioldgico,
estableciendo medidas preventivas para su control. Su objetivo es el desarrollo de
sistemas que proporcionen un alto nivel de garantias sobre la seguridad de los alimentos,
y de sustituir los controles de calidad que solo se basan en el estudio del producto final,
y no del proceso productivo.

Rivalidad entre competidores: ésta es una amenaza constante. La rivalidad mas fuerte la
encontramos con Agrocava, pero existen mas empresas en el sector con las que competir,
aparte de considerar como amenaza la entrada al mercado de nuevas empresas.

OPORTUNIDADES

Identificaremos qué cualidades posee Piensos Cartagena, que permitan una posible
mejora de la organizacion:

Mecanismos de colaboracidon con firmas similares para suministros: Asociarse con

empresas del sector, crea un hilo de unién con el mercado, permitiendo el desarrollo de
proyectos en colaboracion, que seguramente, de manera individual no seria posible.
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- Potenciar la formacion: frente a un entorno tan cambiante, desde una perspectiva social,
politica, econdmica, tecnoldgica y organizativa, la empresa estd sometida a vaivenes
antes los que debe reaccionar para asegurar su supervivencia. Aun asi, no debemos
olvidar los beneficios que la formacién aporta a los trabajadores, unos directos, con base
en sus expectativas y mejora profesional, y otros indirectos, ya que en ellos repercutira
la mayor competitividad de la empresa y la estabilidad de su puesto de trabajo.

A continuacion, en la siguiente figura, se muestra un cuadro-resumen con los puntos
sefialados anteriormente, para obtener una vision general del analisis DAFO.

FORTALEZAS DEBILIDADES

- S Magquinaria obsoleta
Calidad en la materia prima
- o Escasa inversion en marketing
Ubicacion estratégica
- Falta de inversign en el desarrollo de 1+D+
Buena estructura organizativa

Flexibilidad y adaptacion

AMENAZAS

OPO RTU NI DADES Desarrollo de la fabricacion de piensos en las

exportaciones ganaderas

Colaboracién con firmas similares para suministros Normas de seguridad muy exigentes con la forma de

Potenciar la formacion trabajar
Falta de coordinacion entre productores

Rivalidad entre competidores

Figura 33. Analisis DAFO. Fuente: Elaboracion Propia.
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5.  CUADRO DE MANDO INTEGRAL

La aparicidon del CMI en el mundo empresarial es fruto de la necesidad de mejorar la gestion de las
organizaciones. La inestabilidad y complejidad de los mercados, como consecuencia del desarrollo
tecnolégico, son condicionantes que ponen en duda los sistemas de gestién basados en los
indicadores financieros. Se concibe como una filosofia practica de gestion empresarial desarrollada
en la Universidad de Harvard por los profesores Kaplan y Norton en 1992. Su principal caracteristica
es la medicion tanto de factores financieros como de los no financieros del estado de resultados de
la empresa. Kaplan y Norton desarrollaron el mas conocido de los modelos del Cuadro de Mando
Integral y el que mads aceptacion ha tenido hasta el momento.

El Cuadro de Mando Integral es un modelo de gestion que traduce la estrategia en objetivos
relacionados entre si, medidos a través de indicadores ligados a planes de accidon que permiten
alinear el comportamiento de los miembros de la organizacidn con la estrategia de la empresa.

El Cuadro de Mando Integral es un cuadro de mando “balanceado”, donde empleamos indicadores
para medir objetivos estratégicos.

Surge con el objetivo de relacionar las fases de formulacidn estratégica e implantacién de la misma
dentro del proceso de direccion estratégica. Transforma la visidn y la estrategia en objetivos e
indicadores organizados en diferentes perspectivas: financiera, clientes, procesos internos,
aprendizaje y crecimiento.

Se trata de una herramienta de control de gestién, donde la funcién principal es la implantacion de
la estrategia a toda la empresa.

SitUa a la estrategia en el centro de la organizacion, y se enfoca hacia las diferentes areas que la
integran. Muestra la interrelacion entre la mision de la organizacion y las perspectivas financiera, de
clientes, procesos internos y de potenciales, a través de diferentes indicadores.

Sus objetivos son:

- Traducir la estrategia a términos operativos

- Alinear la organizacion con la estrategia

- Hacer que la estrategia sea el dia a dia de la empresa

- Hacer de la estrategia un proceso continuo

- Movilizar el cambio mediante el liderazgo de los directivos
El CMI es un modelo de gestién a largo plazo, que se basa en aspectos no financieros calve para
conseguir una rentabilidad futura.
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Sus beneficios son:

- Relaciona la estrategia con su ejecucion, definiendo objetivos a corto, medio y largo plazo

- Es una herramienta de control que permite la toma de decisiones agilmente

- Comunica la estrategia a todos los niveles de la organizacién, alineando de esta manera

la estrategia con las personas

- Presenta una visién clara de las relaciones causa-efecto de la estrategia
La finalidad ultima de todo ejercicio empresarial es la obtencién de resultados. Estos son
consecuencia de una serie de causas y efectos que se dan en cuatro dmbitos: el financiero, comercial,
los procesos internos, y la formacién (Kaplan y Norton, 2000). Por tanto, establece un equilibrio
entre la gestion financiera (resultados) y el resto de variables que influyen en la vida de una empresa,
y que constituyen el motor de su crecimiento.

El fin de este instrumento para la empresa es, hacer posible que ésta utilice de manera eficaz toda
la informacidn, de forma satisfactoria. Asi, los objetivos son facilmente detectados por la direccién,
y hace que la comunicacion de los mismos a los empleados sea mas sencilla. De la misma manera,
los empleados se sienten mas implicados, al tener claras las metas e iniciativas, y se involucran mas
en los propésitos.

Una vez que tenemos analizado el sector, se ha establecido la vision de la empresa, y se tiene claro
el papel que desempefa la misma, pasamos a considerar las diferentes perspectivas que
fundamentan el CMI.

Son las siguientes:

e Perspectiva financiera: Nos permite definir, analizar y profundizar en los objetivos
financieros planteados por la direccién, asi como desglosar las posibles estrategias y planes
de accién necesarios para conseguir nuestra vision.

e Perspectiva del cliente: La razén fundamental de una empresa se basa en las relaciones con
sus clientes. No sirve de nada el desarrollo de un producto, si nadie lo conoce o necesita.
Esta perspectiva permite definir las estrategias necesarias para seleccionar, conseguir,
satisfacer y retener a los clientes futuros y existentes.

e Perspectiva de procesos internos: Las métricas desde esta perspectiva facilitan una
informacion valiosa acerca del grado en que las diferentes 4dreas de negocio se desarrollan
correctamente. Indicadores en procesos de innovacién, calidad o productividad resultan
clave, por su repercusion comercial y financiera.
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e Perspectiva de aprendizaje y crecimiento: ¢ COmo debe aprender y mejorar mi organizaciéon?
écomo puede contribuir el personal para alcanzar la estrategia de la empresa? EL aprendizaje
incluye la seleccidn de los individuos mejor preparados para las misiones a desempeiiar, lo
gue exige una adecuada adaptacion del empleado al puesto, y viceversa. El crecimiento del
personal desarrolla la vertiente humanistica de los sistemas de calidad. Se consideran
indicadores de esta perspectiva, los resultados obtenidos en los sistemas de participacion,
individuales y colectivos, obligatorios y voluntarios.

5.1 DIAGRAMA CAUSA-EFECTO

El siguiente paso para elaborar un CMI, es la realizacidon de un diagrama causa-efecto, o diagrama
Ishikawa, debido al nombre de su desarrollador, el profesor Kaoru Ishikawa. Se utiliza para identificar
posibles causas de un problema especifico. Permite que los grupos organicen grandes cantidades de
informacidn sobre el problema, y determinen exactamente las posibles causas.

El desarrollo y uso de Diagramas de Causa y Efecto son mas efectivos después de que el proceso ha
sido descrito y el problema esté bien definido. Para ese momento, los miembros del equipo tendran
una idea acertada de qué factores se deben incluir en el Diagrama. Describe el proceso de
transformacion de los activos intangibles, en resultados tangibles. (Kaplan y Norton, 2000).

En la siguiente figura, queda reflejado este diagrama, aplicado para Piensos Cartagena.

/ AUMENTAR
EL VALOR
DE L&
"\ EMPRESA

FINANCIERA P e —ENERLIS ————

REDUCIR AUMENTAR

COSTES INGRESOS
\' 'J. - .f.

—+— e

CLIENTE
PROCESOS
INTERNOS
|
APRENDIZAIJE EIon
¥ GESTION DE LA ALIANZAS
CRECIMIENTO T CNOLOGIA EMPRESARIALES

Figura 34. Diagrama causa-efecto Piensos Cartagena. Fuente: Elaboracién propia
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Una vez realizado el diagrama causa-efecto, podemos definir los Factores Clave de Exito, y realizar
una tabla determinando los objetivos estratégicos que se deben establecer para cada perspectiva,
gue nuestra organizacién debe adoptar para conseguir alcanzar la visién que se ha establecido de la
empresa.

Los factores claves de éxito son los elementos que le permiten al empresario alcanzar los objetivos
gue se ha trazado y distinguen a la empresa de la competencia haciéndola Unica.

Para identificar los factores claves de éxito se debe mirar hacia adentro del negocio, saber cudles
son los procesos o caracteristicas que distinguen su producto o servicio y cuales son los que debe

dominar a plenitud para crear la ventaja competitiva.

PERSPECTIVA FACTOR CLAVE DE EXITO OBJETIVOS ESTRATEGICOS
1.Aumentar los ingresos 1.Aumentar las ventas en el extranjero
FINANCIERA 2.Disminuir el coste 2. Evitar pérdidas en el proceso productivo
3.Aumentar el valor de la 3. Rentabilizar la empresa
empresa
1.Satisfaccion de los clientes | 1.Aumentar la satisfaccién de los clientes,
CLIENTE 2.Fidelidad de clientes logrando asi mayor fidelidad.
actuales 2.Captar nuevos clientes tanto en el mercado
3.Captacion de nuevos nacional como internacional.
clientes

1.Mejora en el proceso
productivo

2. Satisfaccion de los
empleados

3. Procesos de |+D+l

1.Adquisicién de maquinaria nueva y
automatizada

2.Lograr mayor satisfaccion de los empleados
3.Invertir en procesos de innovacion

1.Formacioén del personal 1. Invertir en formacidn especifica de los
APRENDIZAJE Y 2.Gestion eficiente de la trabajadores
CRECIMIENTO tecnologia 2.0ptimizar el proceso con herramientas
3.Alianzas con otras informaticas de gestion
empresas 3.Establecer relaciones con otras empresas
consolidadas en el sector

Figura 35. Objetivos estratégicos. Fuente: Elaboracién propia
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5.2 ESTABLECIMIENTO DEL CUADRO DE MANDO INTEGRAL

En funcidn del estudio realizado a lo largo de este Proyecto, podemos definir el Cuadro de Mando,
centrandonos en las cuatro perspectivas, ofreciendo una visién completa de la organizacion.
Servird de apoyo al sistema de control de la gestion, para mejorar la competitividad a largo plazo.

FACTORES

* Incrementar los ingresos
» Control de costes

o Aumentar el valor de la empresa

FINANCIERA FACTORES

FACTORES

CLIENTES » Efidencia en los

o Satisfaccion de dientes procesos operativos
* Grado de fidelidad de los V'Slo@ Y * Procesos de innovacion
clientes ydesarrolio de
» Captacion de nuevos productos
dientes potenciales o Satisfaccion de los
empleados
INTERNOS » Calidad total

APRENDIZAJEY
CRECIMIENTO

* Formacion de personal
» Gestion efidente de la tecnologia

o Alianzas estratégicas

FACTORES

Figura 36. Cuadro de Mando Integral aplicado a Piensos Cartagena. Fuente: Elaboracién propia.

Una vez establecido el CMI, es necesaria su implementacion. Deben estar definidos los medios
necesarios para ello, y que se encuentren disponibles. Como medios podemos diferenciar los medios
técnicos: aparatos de medida, herramientas, hojas de calculo, programas de gestién... y medios
humanos: formacién del personal, nuevas contrataciones... EIl CMI debe ser usado por toda la
empresa, en los aspectos de gestion cotidianos. Deben ser facilitados informes y recoleccion de
datos. El objetivo es adaptar el trabajo diario al uso del Cuadro de Mando, de manera que se fijen
unos objetivos, y se realicen seguimientos diarios para su consecucion. Esto sera de gran ayuda
especialmente para los indicadores de control a corto plazo, que puedan ser sustituidos rapidamente
por otros mas adecuados.
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6. FORMULACION DE LA ESTRATEGIA

Los tres pilares bdsicos que determinan la estrategia son los Valores, Misién y la Visién. Vamos a
evaluar las distintas opciones estratégicas que Piensos Cartagena puede implantar.

Segln Michael Porter, la estrategia competitiva trata sobre “Ser diferente. Es decir, seleccionar una
serie de actividades distinta a las que otros han seleccionado, para ofrecer una mezcla Unica de
valor”. Formular la estrategia empresarial, y luego implementarla, es un proceso dindmico, complejo,
continuo e integrado, que requiere de mucha evaluacién y ajustes.

B 1 B BN

Figura 37. Proceso de gestion estratégica. (Bueno Campos, 1996)

Para la eleccion de la estrategia, usaremos la “Matriz de Ansoff”. En ella se ordenan las
oportunidades surgidas a través de la vision que la empresa tiene del entorno, en un orden que se
aproxima a la misiéon que la empresa cumple a dia de hoy, y que se adoptaran en funcién de cudles
sean los objetivos concretos que la direccidn pretenda conseguir.

Estas estrategias son:

e Penetracién en el mercado
e Desarrollo de productos
e Desarrollo de mercados
e Diversificacion
- Horizontal
Vertical
Concéntrica
Por conglomerado
e De costes y productividad
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PRODUCTOS

ACTUALES NUEVOS

o DESARROLLO DE
ACTQALES NUEVOS PRODUCTOS

DESARROLLO DE DIVERSIFICACION

NUEVOS NUEVOS MERCADOS

[72)
o)
(=]
<
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14
w
=

Figura 38. Matriz de Anshoff. Fuente: Robertoespinosa.es

Estrategia de penetracion de mercados: esta primera opcidn consiste en ver la posibilidad
de obtener una mayor cuota de mercado trabajando con nuestros productos actuales en los
mercados que operamos actualmente. Para ello, realizaremos acciones para aumentar el
consumo de nuestros clientes (acciones de venta cruzada), atraer clientes potenciales
(publicidad, promocidn) y atraer clientes de nuestra competencia (esfuerzos dirigidos a la
prueba de nuestro producto, nuevos usos, mejora de imagen). Esta opcion estratégica es la
gue ofrece mayor seguridad y un menor margen de error, ya que operamos con productos
gue conocemos, en mercados que también conocemos.

Estrategia de desarrollo de nuevos mercados: esta opcidn estratégica de la Matriz de Ansoff,
plantea si la empresa puede desarrollar nuevos mercados con sus productos actuales. Para
lograr llevar a cabo esta estrategia es necesario identificar nuevos mercados geograficos,
nuevos segmentos de mercado y/o nuevos canales de distribucion. Ejemplos de esta
estrategia son: la expansion regional, nacional, internacional, la venta por canal online o
nuevos acuerdos con distribuidores, entre otros.

Estrategia de desarrollo de nuevos productos: en esta opcién estratégica, la empresa
desarrolla nuevos productos para los mercados en los que opera actualmente. Los mercados
estan en continuo movimiento y por tanto en constante cambio, es totalmente légico que en
determinadas ocasiones sea necesario el lanzamiento de nuevos productos, la modificacion
o actualizacién de productos, para satisfacer las nuevas necesidades generadas por dichos
cambios.
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Estrategia de diversificacion: por ultimo, en la estrategia de diversificacidon, es necesario
estudiar si existen oportunidades para desarrollar nuevos productos para nuevos mercados.
Esta estrategia es la ultima opcion que debe escoger una empresa, ya que ofrece menor
seguridad, puesto que cualquier empresa, cuanto mas se aleje de su conocimiento sobre los
productos que comercializa y los mercados donde opera, tendrd un mayor riesgo al fracaso.

Estrategia de costes y productividad: En el centro de la matriz se encuentra la estrategia de
costes y productividad, esta se resume en el aprovechamiento del conocimiento del negocio,
para reducir costes. En el drea de produccién se establecen unos objetivos de productividad
para hacer la linea de produccion mas eficiente y efectiva. Su resultado impacta en las
variables de liquidez y rentabilidad.

Tal y como se ha mencionado anteriormente, el principal objetivo de la Matriz de Ansoff, es
ayudar en la toma de decisiones sobre la expansidn y el crecimiento estratégico de una
empresa. Los tres primeros cuadrantes de la matriz (penetracion de mercados, desarrollo de
nuevos mercados y desarrollo de nuevos productos) corresponden a estrategias de
crecimiento, mientras que el ultimo cuadrante marca una estrategia de diversificacion.
Dependiendo del statu quo de cada empresa en el momento del analisis, la matriz permite
escoger la opcion estratégica que entrafia un menor riesgo para su crecimiento. La matriz
recomienda el siguiente orden de eleccidén de la estrategia a implementar: en primer lugar,
la penetracion de mercados, en segundo lugar la estrategia de costes y productividad, en
tercer lugar el desarrollo de nuevos mercados, en cuarto lugar el desarrollo de nuevos
productos y en quinto lugar la diversificacién. Como se puede apreciar en la aplicacién de la
Matriz de Ansoff, toda empresa debe agotar todas las opciones de expansidon antes de
abordar una estrategia de diversificacion.

Para Piensos Cartagena, nos hemos decantado por la Estrategia de Penetracion en el
Mercado, por ser la mas segura, y la que nos permite operar en un entorno conocido.

La eleccidn de esta estrategia se basa también en que como se ha comentado anteriormente,
Piensos Cartagena estd comenzando su actividad en nuevos mercados geograficos. Aunque
tiene una posicidén consolidada en el mercado nacional, debemos guiar esta estrategia hacia
nuevos mercados internacionales. Esto implicard la realizacién de un estudio de mercado,
para obtener conocimiento de las caracteristicas del sector, restricciones legales, y técnicas...
y una vez identificados los clientes, adaptar nuestros productos a sus necesidades. Si se
lograra la consecucién de este objetivo, no se descartaria la posibilidad de la apertura de
nuevas filiales, en aquellos lugares donde se consiga una fuerte actividad de mercado, para
minimizar costes, acercandonos mas al cliente. Destacamos que unos de los factores clave
de esta estrategia, es la calidad total en sus servicios, cumpliendo con cada requisito que
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demandan loa clientes.

La ventaja de esta estrategia genérica, es que nos mantiene en la misma actividad tradicional,
maximizando las sinergias, y minimizando los riesgos, debido a que se tiene un alto
conocimiento del negocio. Como inconvenientes podemos identificar la posible pérdida de
flexibilidad, al centrar mas recursos sobre el mismo negocio. Esto aumenta la susceptibilidad
a los cambios de la industria, o en la propia empresa. Como complemento al desarrollo de
mercados, escogemos la estrategia de costes y productividad. Intentaremos mejorar la
posicidén en el mercado, reduciendo costes y aumentando la productividad.

En el caso de Piensos Cartagena, como se ha comentado, debido a sus afios produciendo en
el sector, tiene un alto nivel de “Know How”. Para llevar a cabo esta estrategia, se ira
renovando la maquinaria, mejorando el nivel tecnolégico del proceso. Por otra parte, se
centraran las relaciones con los clientes, para mejorar la planificacién, de esta manera, se
intentara minimizar el turno de noche, el cual implica un mayor coste. Se trabajara por la
mayor fluidez de comunicacion entre departamentos. Se pretendera que cierto numero de
empleados, sobre todo del area de administracidn, sean capaces de gestionar varias tareas,
ya que, a dia de hoy estan muy centrados. Por ejemplo, hay dos personas encargadas de
gestionar el transporte, una para camiones, y otra para barcos. Se quiere formar a ambas
personas en ambas gestiones, ya que eso va a proporcionar mayor fluidez de transporte,
mayormente porque muchos de esos camiones van destinados a cargar los barcos.

CONCLUSIONES

La Planificacidn Estratégica es un concepto nacido para orientar a las empresas en la mejora
de su gestidn, y para conseguir destacar en el sector en el que se desarrollan, aumentando
su productividad y competitividad. Para ello se establece una Visién, y Misidon de la empresa,
de manera que se establezcan unos objetivos a corto y largo plazo, faciles de identificar. Para
desarrollar esta planificacion, es necesario que los directivos de la empresa amplien su vision
de la misa, y en algunos casos, cambiar la mentalidad y comprender que, por ejemplo, el
tiempo que emplean los trabajadores en formarse, no es perder dinero, sino afadir valor a
la empresa. Asimismo, se deben implantar sistemas de gestién que ayuden a mejorar la
calidad de los servicios.

Este Proyecto Fin de Carrera ha sido realizado con el fin de establecer una Planificacién
Estratégica de una empresa productora de piensos para distintos tipos de ganado, “Piensos
Cartagena”. La empresa esta situada en Cartagena, y actualmente estd en un proceso de
expansion, haciéndose hueco en el mercado internacional, estableciendo relaciones con
Jordaniay El Libano.
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Fundada en 1960, se encuentra entre las mejores posicionadas del sector, siendo su principal
competencia en la Regidn, la empresa Agrocava.

Para poder conocer en profundidad la organizacién, y su entorno, se ha realizado un analisis
estratégico del entorno, con el fin de conocer la situacién actual de unas variables, y ser
capaces de hacer una prevision de su evolucidn. Para poder establecer una Planificacion
adecuada, es relevante saber de qué manera, estos factores tendran influencia en la
organizacion.

Con el analisis del entorno general, obtenemos una visién global de la situacidon actual en el
pais, haciendo un prondstico de como evolucionara en un futuro, y detectamos las posibles
amenazas y oportunidades que afectardn a Piensos Cartagena. Se han tenido en cuenta
cuatro dimensiones: Politico Legal, Econdmica, Sociocultural y Tecnoldgica.

El analisis del entorno especifico, se ha realizado con el uso del Modelo de las Cinco Fuerzas
de Porter. Tras el analisis concluimos que existe una baja probabilidad de entrada de nuevos
competidores, ya que el sector se encuentra muy asentado, que hay un alto grado de
rivalidad entre empresas, y que la creacién de nuevos productos es limitada, por lo que
nuestros puntos a mejorar seran desarrollar mejoras en el proceso y en la adquisicién de
nuevas tecnologias.

Con el analisis de competitividad, en el que se estudiaron temas referentes al marketing y
publicidad de la empresa, llegamos a la conclusion de que Piensos Cartagena destinaba muy
poco presupuesto a estos fines, y que, teniendo intencion de formar parte del mercado
internacional, era algo que debian desarrollar con mas impetu, ya que deben darse a conocer
en paises extranjeros y deben tener disponible la informacién necesaria de la empresa, y
ante todo, conocerla.

Seguidamente se ha realizado el analisis estratégico interno, donde se han detectado las
fortalezas y debilidades de la empresa. Se establece cuales son la Misidn, Vision, y los
Objetivos de la empresa.

A modo de resumen recordamos cuales son estos objetivos para Piensos Cartagena:

Mision: satisfacer las necesidades de piensos de las principales granjas de la regién, y la
nacién, ofreciendo productos de alta calidad, con una excelente actitud de servicio a precios
accesibles e inmejorables.

Visidn: Convertirse en una empresa lider en el sector a nivel nacional, y conseguir cierta
estabilidad en el mercado egipcio.
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Objetivos: Afianzarse en el mercado nacional, aumentar su capacidad de produccion, y
abrirse paso en el mercado internacional.

Seguidamente del analisis, elaboramos el diagndstico estratégico, haciendo una comparativa
con la competencia, referente a las areas de Marketing, Produccién, Financiera, Tecnolégica,
y Recursos Humanos, para establecer asi un Perfil Estratégico y elaborando un andlisis DAFO.
De estos analisis se obtiene, que varias dreas estan equilibradas, pero que Piensos Cartagena
deberia promover la formacidn de sus empleados, hacer mayores inversiones en Marketing
y publicidad, invertir en la maquinaria de la cadena de Produccidn, y fomentar el 1+D+i.

Tras todos estos andlisis, ya se puede configurar el CMI de la organizacién. Este tiene la
finalidad de trasladar la estrategia de la empresa, con objetivos concretos, uniendo las
operaciones a realizar en corto plazo, con la visién a largo plazo.

Las metas del CMI deben ser factibles y alcanzables, de manera que se pueda hacer un
seguimiento diario de los ejercicios que se estadn siguiendo para su consecucion. Es decir,
deben ser también medibles.

EL CMI debe ser utilizado por toda la organizacién, y tiene que ser utilizado como guia tanto
para directivos como para empleados. La informacién del mismo debe estar disponible para
toda la empresa, de manera que los trabajadores se sientan implicados en el compromiso.
Se debe fomentar la formacién de los trabajadores, para que sientan que sus habilidades son
valiosas y Utiles para el crecimiento de la empresa, de esta manera el beneficio es mutuo,
tanto para directivos, si la empresa mejora su posicidn, es mas competitiva, y gana posiciones
en el mercado, como para empleados, si la empresa aumenta los beneficios, y tiene
repercusiones en su salario.

Finalmente, tras los diversos estudios realizados, se ha adoptado la implantacion de dos
estrategias genéricas, para llegar a las metas propuestas:

1) El desarrollo de mercados, para conseguir una posicion consolidada en el mercado
internacional, y afianzarse en el mercado nacional, para generar nuevos clientes, y con
ello, la posibilidad de abrir nuevas filiales.

2) Costes y productividad, intentando aumentar la productividad reduciendo costes,

aprovechando los altos conocimientos de la empresa en el sector, debido a su experiencia.
Nos centraremos en las relaciones con los clientes, y se mejorara la planificacién.
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Podemos concluir estableciendo la certeza de que, con la herramienta del CMI, toda la
empresa tiene acceso a la informacidn necesaria para mejorar en factores clave, y para
acertar en la toma de decisiones que sean afines a su estrategia.

Para consolidar una empresa en el mercado, es necesario tener una buena herramienta de
gestién y un alto nivel de comunicacidn, tanto horizontal como vertical.

Teniendo claro nuestros objetivos, y sabiendo hacer uso de esta herramienta, sera sencillo
tomar decisiones que afecten a la empresa en un corto periodo de tiempo, minimizando las
consecuencias que puedan tener en el proceso. Conseguiremos con esto una alta
consecucion de objetivos, garantizando el éxito.
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