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Resumen ejecutivo

La Fageda es una cooperativa catalana fundada en 1982, se encuentra ubicada en el Parque
Natural de la Zona Volcanica en la comunidad de la Garrotxa en Catalufia-Espafia. Actualmente
es el tercer productor lacteo en Catalufia, debido a que su ventaja competitiva se basa en la
diferenciacion de sus productos ya que no tienen preservantes, son elaborados bajo procesos
artesanales y cuentan con un estricto control de calidad de la materia prima. Esto ultimo gracias
a gue posee una estrategia de integracién vertical hacia atras, es decir, es propietaria de las

explotaciones de leche cruda utilizada en la fabricacion de los yogures.

En la actualidad, su principal actividad productiva es la elaboracion de yogures y postres
lacteos, los cuales se distribuyen en 1500 puntos de venta en Catalufia. Todo esto se sostiene
con el trabajo de personal de planta, asi como también administrativo. Su principal objetivo es
lograr la integracién laboral y social de las personas con discapacidades psicolégicas que
habitan en la comunidad de la Garrotxa, a través de su contratacion en diversas actividades
productivas y de servicios asistenciales. Cabe resaltar que el 70% de los trabajadores son
discapacitados psiquicos, cuyos salarios estan subvencionados por el gobierno de Catalufia.
Adicionalmente a esta ayuda, la empresa también recibe donaciones de ONG y otros
organismos de apoyo.

En la actualidad la industria lactea en Catalufia se ha caracterizado por su gran competitividad
debido a la alta concentracion de los canales de distribucion y a la presencia de marcas blancas
en el mercado. Asi también es un mercado muy maduro ya que muestra un crecimiento lento y
ademas tiene marcas lideres establecidas como Danone y Nestle. Finalmente la crisis econémica
del 2008 en Europa, gener6 que los gobiernos redujeran el gasto publico impactando

negativamente al presupuesto asignado para las subvenciones.

El presente trabajo se realiza con la finalidad de elaborar un plan estratégico que permita
resolver el principal problema que enfrenta la Fageda, el cual es que su sostenibilidad depende
actualmente de la subvencion que el gobierno de Catalufia otorga a los trabajadores

discapacitados asi como de las donaciones de algunas ONG.
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Capitulo I. Situacion de La Fageda

1. Consideraciones generales

Son muy pocas las empresas cuya razén de ser es lograr la inclusién social de personas con
limitaciones psicoldgicas o fisicas. La Fageda es un proyecto inspirador que ha logrado salir
adelante en una industria muy competitiva, gracias al esfuerzo de su fundador y lider, asi como
también del esfuerzo de su gente, quienes constantemente estan en la basqueda de brindar a sus
clientes y consumidores finales productos de calidad elaborados bajo procesos artesanales y
medioambientalmente responsables. En el presente capitulo se abordara cual es el principal
problema que enfrenta la Fageda y, para ello, se analiza la evolucién de la empresa, la relacion

de Cristdbal Coldn con los discapacitados y los principales indicadores de gestion.

1.1 Evolucion de la empresa

La Fageda se crea en 1982 con 100 trabajadores discapacitados, ocupaba en aquella oportunidad
un area de 15 ha en el Parque Natural de la Zona Volcénica, en la comunidad de la Garrotxa. En
los afios 80, las primeras actividades a las que se dedic6 fueron la jardineria y el mantenimiento
forestal, porque se consideraba que los trabajadores discapacitados solo podian hacer
actividades rutinarias, posterior a esto incursioné en la explotacion lechera, sin embargo, es a
partir de 1992 que la Fageda incursiona en la produccion de yogures a consecuencia de la
imposicion de cuotas lacteas, ya que esta limitaba su produccién al 70%, cabe resaltar que, a la

fecha, esta sigue siendo su principal actividad productiva.

Con el objetivo de gestionar y desarrollar servicios asistenciales para las personas con
discapacidad psicol6gica que formen parte de la Fageda, se crea la Fundacion de Servicios
Asistenciales de la Garrotxa en 1997. Dado el crecimiento de la cooperativa, nace la necesidad
de contar con un personal que se encargue de la gestion financiera, comercial, comunicativa,
administrativa y legal, que aseguren la viabilidad del proyecto, es por ello que en el 2004 se

crea la Fundacidn Privada Sentit.

Continuando con su expansion, la Fageda incursiona en la fabricacion de helados en el 2010.
Finalmente, a partir del 2011 entra en un proyecto de horticultura y produccion de conservas de

mermelada, como respuesta a una evolucion negativa de los proyectos de restauracion forestal,



que venia haciendo desde el afio 1987, a consecuencia de cambios en las politicas de

reforestacion y en el clima.

1.2 Cristébal Colén y la inclusion laboral

La Fageda nace como un proyecto para brindar una oportunidad de trabajo a los discapacitados
psiquicos de Catalufia. Su fundador, Cristobal Coldn, laboré durante 10 afios en hospitales y
centros psiquidtricos para tratar a discapacitados mentales llegando a utilizar la laborterapia, lo
cual fue frustrante debido a que realizaban actividades no productivas y los pacientes no se
sentian dtiles ni capaces. Es por ello que decide buscar actividades que agreguen mayor valor a
sus vidas, tales como la jardineria, la horticultura, la extraccién de leche y la produccién de
derivados lacteos. Con estas actividades, Cristébal Colén busca incluir laboralmente a los
discapacitados de la Garrotxa. Cabe resaltar que para cubrir parte del costo del personal con
discapacidad la empresa percibe subvenciones provenientes del Instituto Catalan de Asistencia

Sanitaria ICASS, la Seguridad Social, la Fundacién La Caixa, entre otros.

1.3 Principales indicadores de gestion

La Fageda mantiene un nivel de activos de 8, 487,327 euros al 2012, el cual creci6 en 6% con
respecto al 2011. La empresa presenta un nivel de pasivo de 3, 802,013 euros, el cual ha ido
disminuyendo en un 2% con respecto al 2011 y representa el 44% del total pasivo y patrimonio.
Con respecto al patrimonio, al ser una organizacion empresarial tipo cooperativa no cuenta con
capital social debido a que no hay accionistas o inversionistas, sino que se trata de socios que

aportan una cuota que se contabiliza como reserva.

En el periodo evaluado, 2009-2012, la Fageda ha presentado una pérdida operativa anual de un

millén de euros aproximadamente

Tabla 1. Pérdida operativa anual, periodo 2009-2012

2009 2010 2011 2012

UTILIDAD OPERATIVA -1,091,971 -1,088,708 -1,328,351 -1,000,513

Fuente: Memoria de Sostenibilidad de La Fageda (2010,2011 y 2012). Elaboracion propia



Sin embargo, existen dos partidas que hacen que la utilidad neta de La Fageda sea positiva,
estas son las subvenciones laborares’ y las donaciones?, que representan el 14 y el 3% de las
ventas, respectivamente, con un monto de 1,503,891 y 292,624 euros respectivamente.

Tabla 2. Ventas y subvenciones laborales. Periodo 2009-2012

2009 2010 2011 2012 Promedio
VENTAS 9,797,629 [ 10,830,412 | 11,554,248 [ 12,021,054 | 11,050,836
SUBVENCIONES LABORALES? 1,170,502 1,416,748 1,798,554 1,629,760 1,503,891
Sub % de ventas 12% 13% 16% 14% 14%
DONACIONES? 363,150 299,692 257,903 249,752 292,624
Don % de ventas 4% 3% 2% 2% 3%

Fuente: Memoria de Sostenibilidad de La Fageda (2010,2011 y 2012). Elaboracion propia

Es importante destacar que La Fageda cuenta con una gama de productos de alta calidad cuyas
ventas han permitido que sea el tercer productor lacteo en el mercado de Catalufia compitiendo
con Danone, Nestlé y las marcas “blancas”. Con respecto a las ventas en el periodo evaluado
2009-2012, La Fageda ha tenido un incremento promedio anual del 7%, lo cual indica que ha
ido quitandoles participacion del mercado a sus competidores, puesto que la tasa de crecimiento

con respecto al consumo de yogures en Catalufia ha sido del 2%.

Tabla 3. Tasa de crecimiento de ventas de La Fageda (afio 2009-2012)

2009 - 2010 2010-2011 |2011-2012 Promedio
10.82% 7% 4% 7.18%

Fuente: Memoria de Sostenibilidad de La Fageda (2010,2011 y 2012). Elaboracion propia

Los otros gastos administrativos, que representan en promedio el 27% del total de las ventas, se
encuentran conformados, principalmente, por lo siguiente: tercerizacion de produccion de leche,
de crecimiento de las vacas, de gastos administrativos y de gestion®, y gastos por servicios de

merchandising.

Tabla 4. Participacion de otros gastos administrativos sobre ventas
2009 2010 2011 2012 Promedio

Otros gastos administrativos | 2goy 26% 2504 26% 27%
sobre ventas
Fuente: Memoria de Sostenibilidad de La Fageda (2010,2011 y 2012). Elaboracion propia

! Incluye subvenciones percibidas por parte de la administracién piblica para contratar a personas discapacitadas

2 Incluye subvenciones de la administracién piblica y privada para el desarrollo territorial, mejoras en la fabrica u
otras subvenciones para el apoyo de los trabajadores

® Servicio brindado por la Fundacién Privada SENTIT y la Fundacién de servicios Asistenciales de la Garrotxa,
ambas forman parte del proyecto La Fageda.



Finalmente la estructura de ingresos se distribuye de la siguiente manera, segin la memoria de

sostenibilidad de la Fageda del 2012:

Tabla 5. Distribucion de la estructura de ingresos

Total de ventas € | 9 de facturacion
Lacteos 10.687.060,00 88,06
Jardineria 556.942,00 4,59
Mermeladas 47.508,00 0,39
Ganaderia 117.773,00 0,97
Servicio de atencion al visitante 234,327,00 1,93
Helados 298.488,00 2,46
Transporte 73.624,00 0,61
Comedor 99.824,00 0,82
Vivero 1.746,00 0,01
Obsequios 13.475,00 0,11
Otros 5.879,00 0,05

Total ventas 2012

12.136.646,00

Fuente: Memoria de Sostenibilidad de La Fageda (2012). Elaboracién propia

2. Definicion de la situacién problema

El principal problema que enfrenta la Fageda seria que su sostenibilidad depende, actualmente,
del subsidio que da el gobierno de Catalufia a los trabajadores discapacitados, y de las
donaciones de las ONG. Esto se ve reflejado en los estados de ganancias y pérdidas de los afios
comprendidos del 2009 al 2012, cuyo resultado promedio es una pérdida operativa anual de un
mill6n de euros, es decir, la organizacion carece de viabilidad econdmica, por lo que requiere de

las donaciones y de las subvenciones para obtener un resultado neto positivo.

3. Enfoque de solucién

La solucidn al problema se fundamenta en lograr que La Fageda sea sostenible en el largo plazo;
sin embargo, el escenario econdémico, social y politico en los ultimos afios, a nivel mundial, se
ha tornado desfavorable, por lo que la sostenibilidad se obtendra sobre la base del incremento de
las ventas de la empresa, en la mejora del margen de ganancia y en la incursiéon a nuevos
mercados, a fin de contrarrestar los efectos de una reduccion abrupta de los subsidios

gubernamentales a los trabajadores con discapacidad psiquica.



Capitulo I1. Anélisis del sector

1. Aspectos generales

En el 2013 el sector lacteo en Espafia atravesd por un mal momento debido a una falta de
regulacion en cuanto al precio de la leche, una alta concentracion de los canales de distribucion
y el crecimiento de la oferta y demanda de las marcas blancas. En el presente capitulo
utilizaremos el analisis PESTEL vy el andlisis de la industria con la finalidad de evaluar al detalle

cada uno de los factores que afectan al sector.

2. Analisis PESTEL

El analisis PESTEL comprende el macroentorno externo y se refiere a los siguientes factores:

2.1 Factores politicos

Con relacién al analisis del entorno politico se puede destacar que en la comunidad auténoma de
Catalufia prevalece un sentimiento nacionalista, es decir, de pertenencia a Catalufia y busqueda
de su autodeterminacion, lo cual representa una oportunidad para La Fageda, puesto que los
catalanes tendran mayor disposicion por comprar productos de origen catalan.

Con respecto a las politicas impuestas por la Comunidad Europea en la industria lactea, en 1984
se implantaron politicas que restringen la cantidad de ventas directas de las explotaciones
lecheras a los compradores, es por ello que a partir de 1986, todas las comunidades autdnomas
de Espafia tuvieron que cumplir con estas restricciones. Se espera que a partir del afio 2015, se
libere el sistema de cuotas. Estas politicas restrictivas representan una amenaza puesto que

imposibilita a La Fageda llegar a su capacidad méaxima de produccion de leche.

Finalmente, el modelo legislativo y administrativo de Espafia, en el cual las comunidades
auténomas tienen autonomia legislativa y competencias ejecutivas, genera grandes diferencias,
entre ellas con relacion al déficit fiscal, esto, sumado al mantenimiento del sistema tributario
estatal, en el cual las comunidades autonomas (CCAA) mas ricas estan condicionadas a aportar
mayores ingresos a la administracion central, genera que en épocas de crisis las CCAA con
mayores ingresos tienen que recortar su gasto publico para poder contribuir con un mayor

porcentaje de sus ingresos al gobierno central. Para el caso de Catalufia, en mayo del 2012 su



gobierno recorto el 56% del presupuesto asignado para las subvenciones a los centros especiales
de empleo, esto representa una amenaza para la sostenibilidad de La Fageda, ya que como se ha

mencionado anteriormente, su rentabilidad depende en gran parte de las subvenciones.

2.2 Factores econdmicos

La tasa de crecimiento del PBI ha mostrado una fuerte tendencia a la baja, para el periodo 1980-
2012 la tasa anual en promedio fue del 6,02%; sin embargo, en el 2008 la tasa cayé a 0,4% y en
el 2009 a -4,5%, esta situacién seria desfavorable para La Fageda debido a que las ventas se
verian afectadas hacia la baja por el menor poder adquisitivo del consumidor. Por el contrario,
al contar con una tasa de inflacion controlada, la cual alcanzé en el afio 2012 una tasa de 2,40%,
el costo de los insumos se mantiene en niveles bajos. Finalmente, el déficit del presupuesto
gubernamental presenta una tendencia al alza, en el 2008 fue de 4,5% y en el 2012 alcanzo el
10,6% lo que llevaria a una probable reduccién de las subvenciones a los centros especiales de

empleo.

Se concluye que la caida del PBI y el creciente déficit del presupuesto gubernamental
representan una amenaza a la industria pues afectan negativamente el poder adquisitivo de los

consumidores y las potenciales subvenciones que se brindan a los centros especiales de empleo.

2.3 Factores socioculturales

El crecimiento de la poblacién en Catalufia y Espafia ha ido desacelerandose pasando de tasas
de crecimiento promedio entre el 2003 y el 2009 de 2%, a tasas de crecimiento entre el 2010 y
2012 de 0.4%", lo cual representa una amenaza porque la demanda de productos podria seguir
un comportamiento similar al crecimiento demografico. Sin embargo, analizando el crecimiento
de la poblacién por edades, se proyecta que para el rango de afios comprendido entre el 2013 y
2023, la tasa de crecimiento de la poblacién catalana de mayores de 50 afios sera de 2% frente a
una tasa de -3% para la poblacion entre 18 y 49 afios (anexo 7). Otro punto importante que
resaltar es que durante los afios de la crisis (2008-2012), los hogares formados por personas de
maés de 65 afios han sido los Unicos que aumentaron su gasto, pasando de los 25,663 euros en el
2008 hasta los 26,463 en el 2012. Estas variables podrian representar una oportunidad si La

Fageda enfoca parte de sus productos a adultos mayores de 50 afios.

4 Cifras oficiales de la Revision anual del Padrén municipal a 1 de enero de cada afio publicadas por el instituto de
estadisticas de Espafia.



Finalmente, existe una tendencia creciente de consumo de productos saludables, el porcentaje de
hogares espafioles que consume este tipo de productos paso de 10% para 1995 a 70% para el
2010 y, ademas ,existe una mayor concientizacion de la poblacion por la compra de productos
de empresas socialmente responsables, el 30% de los espafioles dejaria de consumir productos
que no sean de empresas socialmente responsables, estas Ultimas variables podrian representar
oportunidades para fortalecer la marca de la Fageda y, por ende, incrementar la participacion en

el mercado.

2.4 Factores tecnoldgicos

El creciente uso de los medios de redes sociales como Facebook contribuye a una mayor
publicidad de los productos ofrecidos por las empresas y a un mayor conocimiento sobre su
identidad y actividades que se encuentren realizando. El desarrollo de sistemas de informacién
mas eficientes y accesibles a un mayor nimero de empresas permitiria un mayor control en el
uso de recursos y en la calidad del producto. En consecuencia, estos factores representan una
oportunidad para la promocion de la empresa y para una oportuna toma de decisiones debido a
la disponibilidad de informacion en tiempo real.

2.5 Factores ecologicos

El mercado de productos ecoldgicos es uno de los pocos que ha ido en aumento a pesar de la
crisis. Espafia ocupa una posicion privilegiada en cuanto a superficie de hectéareas destinadas a
la produccion ecolégica, solo superada por paises como China, Australia, Argentina'y EE. UU.
Se estima que el crecimiento del mercado ecolégico en Espafa sera de 12.5% anual, pasando de

un mercado de 965 millones de euros para el 2011 a 3,525 millones para el 2020.

Otro factor importante a considerar es que estos productos cuentan con canales de distribucion
alternativos. En Catalufia, la distribucion se hace mayormente a través tiendas especializadas
(50.7% en el 2012) y supermercados. Todos estos factores podrian representar una oportunidad

para que La Fageda desarrolle este tipo de producto.

2.6 Factores legales



Entre los factores legales se menciona a la normatividad de la Unidn Europea, concerniente a la
seguridad e higiene ambiental incorporada en la Politica Agricola Comdn (PAC), cuyo objetivo
fundamental es garantizar la proteccion de la salud humana, y los intereses de los consumidores
de alimentos. Lo cual no representa ninguna amenaza para La Fageda puesto que cumple con
los estdndares de seguridad, higiene y calidad previstos por la legislacion. Asimismo, las
empresas lacteas también se ven afectadas por la normatividad que regula el etiquetado,
presentacion y publicidad de los productos alimentarios®, el objetivo final de estas normas es la
de mantener debidamente informados a los consumidores sobre las caracteristicas de los
productos comercializados en Espafia, 1o cual representa una oportunidad para la cooperativa
puesto que se daria mayor énfasis a la transparencia de informacion en el etiquetado de los
productos y, por consiguiente, se acrecentaria la brecha de diferenciacién con los productos de
la competencia, quienes estarian obligados a informar sobre las propiedades nutritivas de sus

productos, inferiores a los elaborados por La Fageda.

Se concluye que la mayor proteccidn al consumidor con respecto a la adecuada informacién de

las caracteristicas del producto se constituye en una oportunidad para La Fageda.

3. Andlisis de la industria

Para analizar la industria del sector de lacteos utilizaremos las cinco fuerzas de Michael Porter.
A cada una de las variables se le asigna una puntuacion que determina el grado de atraccion de
la industria: 1, muy poco atractiva; 2, poco atractiva; 3, neutral; 4, atractiva, y 5, muy atractiva.
Una vez asignadas las puntuaciones para cada variable, se promedian las cifras, resultando el

grado de atraccién de la industria.

3.1 Poder de negociacion de proveedores

Los proveedores estdn conformados por los ganaderos independientes y las cooperativas,
encargados de producir lo que se llama “leche cruda”, es decir, leche que aln no ha pasado por
un proceso de transformacion. Este eslabon de la cadena se encuentra muy atomizado, por lo
tanto es el mas perjudicado frente a los siguientes eslabones. En el 2011, en Catalufia existian
799 explotaciones ganaderas, 1.72% menos que en el 2010, entre 1992 y el 2010 se han

reducido 195 explotaciones. Uno de los factores que puede explicar el cierre de las

% Reglamento CE n.° 178/2002 del Parlamento Europeo y del Consejo 28/01/2002, Reglamento n.° 853/2004 del
Parlamento Europeo y del Consejo 29/04/2004, Real Decreto 1334/1999 por el que se aprueba la norma general de
etiquetado, presentacion y publicidad de productos alimenticios.



explotaciones seria la alta volatilidad de los precios de las materias primas a consecuencia de la
crisis internacional y, finalmente, la disminucion del precio del kg de leche debido a la falta de
regulacion con respecto a este. La alta concentracién de las empresas distribuidoras que
veremos en la siguiente seccion, tienen el poder de condicionar la distribucion, efectuando una
presion a la baja de los precios de compra de los productos terminados, por lo tanto, las

empresas transformadoras transfieren esta disminucion del precio a las explotaciones.

Tabla 6. Matriz poder de negociacién de proveedores

Grado de atraccion de la industria

Cantidad de proveedores. X 5
Contribucion de los proveedores a la X 3
calidad de los productos.

Posibilidad de integracion hacia delante X 5
de los proveedores

Promedio 4.3

Fuente: Elaboracion propia, 2013

Se evalla que la industria es altamente atractiva debido a que el poder de negociacion de los
proveedores es bajo, lo cual representa una oportunidad para La Fageda.

3.2 Barreras de entrada (amenazas de nuevos competidores)

La entrada de nuevos competidores en la industria lactea tiene numerosas barreras, tales como
las politicas de seguridad alimentaria impuestas por el Ministerio de Agricultura, Pesca y
Alimentacion de Espafia, estas politicas incrementan los costos de produccidn. Otra barrera a la
entrada de nuevos competidores es que existe una alta concentracion de empresas encargadas de
la transformacién, algunas de estas son empresas multinacionales y otras con importante
participacion de capital extranjero, esto ha generado que muchas empresas de la industria lactea
hayan desaparecido, y otras hayan sido absorbidas por estas multinacionales, puesto que tienen
mayor poder de negociacién con las cadenas de distribucidn, que también son otro problema en
la cadena de valor de este sector, por su alto nivel de concentracion. Es decir, la principal
barrera de entrada a la industria lactea, es el poder de negociacion entre las multinacionales

encargadas de la transformacion industrial y las grandes empresas encargadas de la distribucion.



Tabla 7. Matriz barreras de entrada

Grado de atraccion de la industria

Regulaciones para ingresar a la X

industria.

Concentracion ~ de  canales  de X 4
distribucion

Alianzas estratégicas de los 4
competidores actuales con los canales X

de distribucion

Promedio 4

Fuente: Elaboracién propia, 2013

Se puede concluir que existen numerosas barreras de entrada para los nuevos competidores, lo
cual dificulta el ingreso de nuevas empresas a la industria, por ello, la intensidad de la
competencia no puede aumentar facilmente, manteniendo la industria atractiva para las

empresas ya establecidas.

3.3 Matriz de barreras de salida

En la industria lactea la produccion a mayor escala conlleva a realizar fuertes inversiones en
equipos de planta para la produccién de productos derivados. Las inversiones en planta,
maquinaria e infraestructura son muy altas y, al no poseer algln otro uso que sea alternativo al
de la produccion lactea, son dificilmente liquidables y en un caso extremo su valor contable se
destinaria a pérdida. Los compromisos de abastecimiento de productos lacteos hacia los canales
de distribucion también se constituyen en barreras de salida, puesto que habria penalidades al

incumplimiento.

Tabla 8. Matriz de barreras de salida

Grado de atraccion de la industria

Activos excesivamente tecnificados X 2
Control de los canales de distribucion X 2
Promedio 2

Fuente: Elaboracion propia, 2013

La industria es poco atractiva debido a que presenta altas barreras de salida.
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3.4 Matriz de poder de negociacion de los clientes

En el sector lacteo los clientes principales de las empresas transformadoras vienen a ser los
canales de distribucion. Estos canales se encuentran altamente concentrados, pero ademas, la
mayoria de estos ha empleado una estrategia de integracion vertical hacia atras, es decir,
producen sus propios productos Ilamados marcas blancas. En Espafia existen cinco empresas
distribuidoras (Mercadona, Grupo Carrefour, Grupo Eroski, Grupo Auchan y Dia) con una
participacion muy fuerte en términos de superficie comercial, en total ocupan el 54%; en
término de volumen de ventas representan el 64% de los ingresos del sector, siendo Mercadona
lider en el mercado con una participacion del 26.8% en términos de superficie, y de 25.8% en
términos de volumen de ventas. Ademas de existir una alta concentracion de los canales de
distribucion, también existe una creciente evolucion en el mercado con respecto a las marcas
blancas, para el 2011 las marcas blancas alcanzaron una cuota del 34.5% del mercado frente a
un 33% del 2010; con respecto a productos alimenticios, la cuota alcanza un 40% para el 2011,
frente a un 38.7% del 2010. Actualmente, los canales de distribucidn no solo son los clientes de
las empresas transformadoras sino también son sus competidores. Con respecto a los
consumidores finales, estos no negocian precios ni condiciones de compras con los canales de

distribucion, por cual se puede concluir que tienen poco poder de negociacion.

Tabla 9. Matriz de poder de negociacion de los clientes

Grado de atraccion de la industria

Facilidad para cambiar de marcas X 2
Poder de decisién de compra X 1
Promedio 15

Fuente: Elaboracion propia, 2013

Se concluye que la industria no es atractiva, debido a la alta concentracion de la distribucion asi

como también la evolucion de la participacion en el mercado de las llamadas marcas blancas.

3.5 Matriz de amenazas de productos sustitutos
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Los derivados de soja son sustitutos de las leches liquidas, «Aunque la popularidad de productos
como la leche de soja esta aumentando, la leche es una parte importante de la dieta, por lo cual
es poco probable que se sustituya por otros productos».

Tabla 10. Matriz de amenazas de productos sustitutos

Grado de atraccion de la industria

Productos similares X 4
Propension a probar sustitutos X 4
Promedio 4

Fuente: Elaboracion propia, 2013
Se concluye que la industria es atractiva con una calificacion de 4, debido a que la amenaza de

productos sustitutos es baja, y que existe poca disposicion por parte del publico a consumir

leche de soja o sus derivados.

3.6 Matriz de rivalidad entre competidores

Con relacion a las empresas transformadoras, en Espafia existe una alta concentracion debido a
que el 80% de la leche que se recoge de las explotaciones es destinada a siete empresas: Nestlé,
Danone S.A., Grupo Leche Pascual S.A., Corp. Alimentaria Pefiasanta (CAPSA), Unilever
Foods Espafia S.L. y Puleva Food S.A.

Existe una gran rivalidad entre las empresas que se encargan de la transformacion industrial y
las empresas productoras de las famosas marcas blancas, esto, debido a que las empresas
productoras de las marcas blancas han hecho que el precio disminuya gracias a su ahorro en los
costos de distribucion, generando de esta manera una guerra de precios. Ademas, las marcas
blancas tienen una ventaja frente a las otras, porque al ser productos de las cadenas de
distribucion, tienen mayor exposicion en los estantes o lineales de las tiendas y supermercados
lo cual es denunciado por diversas asociaciones como PROMARCA. Cabe resaltar que estas

cadenas de distribucion se encuentran muy concentradas.

Tabla 11. Matriz de rivalidad entre competidores

Grado de atraccion de la industria

Participacion de mercado X 2

Diferenciacion de precio X 2
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Facilidad para cambiar de marcas X 2
Diversidad de distribucién X 2

Promedio 2

Fuente: Elaboracion propia, 2013

Se puede concluir que existe una fuerte competencia entre los competidores actuales, lo cual

hace poco atractiva la industria.

Tabla 12. Grado de atraccion general de la industria

Grado de atraccion de la industria

Poder de los proveedores

Barreras de entrada X

Barreras de salida X

Poder de clientes X

Amenaza de productos sustitutos X

N B R N B

Rivalidad entre competidores X

Evaluacion global 2.8

Fuente: Elaboracion propia, 2013

Se concluye que la industria lactea es poco atractiva debido a un alto poder de negociacién de
los canales de distribucion, una elevada presion competitiva y altas barreras de salida. Lo cual
reta a La Fageda a identificar nichos dentro de esta industria que estén en expansion, o evaluar

su incursion en otro tipo de industria.

4. Evaluacion de factores externos (EFE)

A continuacion, se busca evaluar las oportunidades y amenazas identificadas en el analisis

PESTEL y en el analisis de la industria.

Tabla 13. Matriz de evaluacion de factores externos (EFE)

Oportunidades

El nacionalismo conlleva a los catalanes a estar
mas dispuestos a comprar productos de origen 0.04 4 0.16
catalan.
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Tasa de inflacién con tendencia a la baja. En 1980

la inflacion era de 15,6% y en el 2012 se redujo a 0.02 0.04
2,40%

Evolucién creciente de la industria trasformadora

y, ademas, alta concentracion con respecto a la 0.01 0.01
industria primaria ecolégica

Canales alternativos de distribucion de productos 0.02 0.02

ecoldgicos, tiendas especializadas.

Tendencia creciente de consumo de productos
saludables

Consumo de productos de empresas socialmente 0.04 0.08

responsable

Bajo poder de negociacion de los proveedores 0.02 0.04

Numerosas barreras de entrada para los nuevos 0.02 0.04

competidores.

Creciente uso de los medios de red social 0.02 0.04

Creciente uso de las tecnologfas de informacion 0.03 0.06

Proyeccion de crecimiento de poblacion catalana 0.03 0.03

mayores de 50 afios a tasas de 2% anual

Incremento en el gasto de hogares conformados 0.06 0.06

por personas mayores de 65 afios

Baja amenaza de productos sustitutos 0.01 0.02

Tasa de crecimiento anual de consumo de yogur 0.05 0.15

bifidus del 7% del 2004 al 2013.

Mayor consumo de yogures bifidus por mayores de 0.05 0.05

50 afios en Espafia.

Amenazas

Mantenimiento de la imposicion de cuotas lacteas 0.06 0.18

Aumento en los recortes del gasto publico, se

recorté el 56% del presupuesto asignado para las 0.1 0.1

subvenciones a los centros especiales de empleo

Tasa de crecimiento PBI con tendencia la baja. De

1980 a 2012 la tasa de crecimiento fue de 6.02%. 0.03 0.03

En el 2008 0.4% y el 2009 fue de -4.5%

Déficit del presupuesto gubernamental con 0.03 0.03

tendencia al alza

Desaceleracion con respecto al crecimiento 0.03 0.06

poblacional en Catalufia y Esparia

Reduccion del consumo de yogures ecoldgicos en 0.04 0.08

Catalufia

Mayor regulacion con respecto a etiquetado y 0.02 0.04

publicidad

Mayor poder de negociacion de los canales de 0.1 0.3

distribucion

Altas barreras de salida en la industria de los 0.02 0.04

lacteos

Alta rivalidad entre competidores 0.04 0.12
0.03 0.06

Tasa de ocupacion de hoteles rurales en la
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Garrotxa por habitacion es del 24% dia de semana
y 36% los fines de semana (anexo 11)

Tasas de crecimiento de pernoctaciones anuales:
para el turismo rural en la Garrotxa -1.42% (2005- 0.02 2 0.04
2012) y de nimero de establecimientos abiertos de
-4.18% (2005-2010), (anexo 11)

1 2.06

Fuente: Elaboracién propia, 2013

La puntuacion méxima es 4 y la minima es 1, en las oportunidades los factores que reciben la

calificacion de 3 y 4 (factores a los cuales La Fageda tiene una respuesta por encima al del

mercado) son los siguientes:

Los catalanes, al ser regionalistas, tienen mayor predisposicion a consumir las marcas de
Catalufia, y La Fageda es una marca de gran aceptacion en la comunidad.

Una tendencia creciente a consumir productos saludables, La Fageda se ha preocupado por
difundir que sus productos no tienen preservantes y que son elaborados con insumos de
calidad, en consecuencia, ha aprovechado muy bien esta oportunidad.

Tasa de crecimiento anual de yogurt bifidus del 7%. Los yogures bifidus de la Fageda son
los mejores en Catalufia, segun estudio realizado (anexo 13).

En las amenazas, los factores que reciben la calificacion de 1 (factores a los cuales La Fageda

tiene una respuesta deficiente) son los siguientes:

Tasa de crecimiento de PBI con tendencia a la baja, el producto principal de La Fageda es el
yogur, el cual tiene un precio por encima del promedio del mercado, por lo que cabria la
posibilidad de que la demanda se reduzca por el efecto sustitucion hacia yogures un poco
mas baratos.

Aumento en los recortes del gasto publico y déficit del presupuesto gubernamental con
tendencia al alza, gran parte del presupuesto para gastos administrativos (personal) de La

Fageda son subvencionados con fondos gubernamentales.

La calificacién pretende responder a la efectividad de las estrategias, en ese sentido:

1=deficiente; 2=respuesta promedio; 3=respuesta por encima del promedio, y 4=respuesta

superior. Este andlisis nos ha dado como resultado una ponderacién de 2.06, lo cual indica que

las estrategias de la Fageda tienen una capacidad de respuesta promedio a los factores externos

del mercado y de la industria.
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5. Matriz de perfil competitivo (MPC)
Se realiza un andlisis comparativo entre la empresa y sus principales competidores, para ello se
han identificado los factores claves de éxito y como se desempefia cada una en el manejo de los

mismos.

Tabla 14. Matriz de perfil competitivo (MPC)

Conocimiento de lamarca | 013 | 3 0.39 4 0.52 4 0.52
Publicidad 008 | 1 0.08 4 0.32 4 0.32
Calidad de los productos 01 1] 3 0.3 2 0.2 3 0.3
Competitividad de precios | 006 | 2 0.12 3 0.18 3 0.18
;?:ggracién vertical hacia 007 | 3 021 ) 0.14 5 0.14
Posicién financiera 0.1 |1 0.1 4 0.4 4 0.4
Innovacion en el producto | 02 | 3 0.6 2 0.4 3 0.6
Participacion de mercado 0.08 | 1 0.08 4 0.32 3 0.24
Aliapza_ estratégica  con 01 | 2 0.2 4 0.4 4 0.4
distribuidores

Capacidad de produccion 0.08 | 1 0.08 4 0.32 4 0.32
Total 1 2.16 3.2 3.42

Fuente: Elaboracion propia, 2013

La metodologia de ponderacion y calificacion para la matriz MPC sigue el mismo pensamiento
que para el caso de la matriz EFE. Este analisis nos da como resultado que Nestlé es el
competidor mas amenazador de la industria, seguido por Danone y que la Fageda debe de
mejorar su posicidn financiera, su participacion en el mercado, asi como también la publicidad,

si es que quiere mejorar su perfil competitivo.
6. Conclusiones del andlisis del sector
Al revisar la tabla del grado de atraccion de la industria, en donde se obtiene un puntaje de 2.8,

cuyos valores son: 1, bajo grado de atraccion y 5, alto grado de atraccion, se concluye que la

industria resulta ser poco atractiva para continuar invirtiendo debido a la alta competencia y
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fuertes barreras de entrada y de salida. La matriz EFE de 2.06 (rango de 1 al 4) indica que las
estrategias de La Fageda tienen una respuesta promedio a las oportunidades y amenazas.
Finalmente, un MPC de 2.16 de La Fageda inferior al 3.20 de Danone y al 3.42 de Nestlé nos
muestra las principales debilidades que La Fageda debe de superar si es que quiere mantenerse

competitiva en el mercado.

Capitulo I11. Anélisis interno

1. Aspectos generales

En el presente capitulo se emplearad la cadena de valor para evaluar los procesos, la matriz
VRIO para determinar la posicion competitiva o de desempefio frente a otras empresas del
sector, y la matriz EFI donde se sintetizara las fortalezas y debilidades para la formulacién de
estrategias.

2. Andlisis de la cadena de valor

A continuacién se analiza la cadena de valor de La Fageda.

Actividades de apoyo

¢ Infraestructura de la empresa

La Fageda evalta la gestion de sus recursos a través de la confeccion anual del plan y
presupuesto y su confrontacion con los gastos e ingresos reales. Ademas, la empresa cuenta
con un adecuado seguimiento de sus objetivos estratégicos a través del uso de un cuadro de
mando integral, en el cual se establecen los objetivos estratégicos y operativos que afectan
todas las areas de la empresa, tanto productivas como asistenciales. Por otro lado, tiene un
sistema integrado de gestién de calidad, medioambiente y prevencién de riesgos laborales,
el cual les ha ayudado a lograr la certificacion 1ISO 9001-2000 en la produccion de yogures;
un sistema que contribuye a lograr la trazabilidad y calidad de los productos elaborados y
sus ingredientes, y un sistema APPCC (analisis de peligros y puntos de control criticos) para

evaluar todos los procesos y etapas que intervienen en la elaboracion de los productos.

e Gestidn de recursos humanos

17



Proteccion laboral a sus trabajadores a través de la contratacion bajo el régimen indefinido,
el 85% del total de la plantilla. Establecimiento de mejoras sociolaborales a través de la
flexibilidad horaria en algunos departamentos y el servicio de comedor para todo el

personal.

Reduccidn de los conflictos por diferencias salariales, a través de la implantacion de una
politica salarial horizontal, es decir, la relacion entre el salario més bajo y el mas alto es de 1
a 3.88.

Mitigacion de riesgos laborales de los trabajadores, a través del pago de una pdéliza en caso
de invalidez 0 muerte como consecuencia de accidente. Entrenamiento anual al 100% del

personal, referente a prevencion de riesgos laborales en el puesto de trabajo.

Desarrollo de productos

La Fageda constantemente esta en la blsqueda de la innovacién a través del lanzamiento de
nuevos productos. En los ultimos afios se han introducido nuevas tipologias de yogures y se

ha incursionado en la produccion de helados y mermeladas.

Servicios asistenciales

La Fageda brinda servicios asistenciales tales como terapia ocupacional, servicio de hogar
de residencia y servicio de integracion a la comunidad. Este servicio esta a cargo de

Fundacion Privada de Servicios Asistenciales de la Garrotxa (FPSAG).

Abastecimiento

El principal insumo que utiliza La Fageda para la fabricacion de yogures es la leche y para
su abastecimiento cuenta con una estrategia de integracion vertical hacia atras, es decir, son
propietarios de la explotacion ganadera de vacas lecheras, que esta compuesta por 518 vacas
de las cuales 210 dan leche, el resto son terneras que sirven para la reposicion de las vacas
adultas. Cabe resaltar que actualmente la capacidad productiva de la Fageda se encuentra
limitada por las cuotas lacteas, es por ello que el faltante de leche lo adquiere de

explotaciones de la zona, siendo la principal la Cooperativa Lechera de I'Emporda, quien
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ademas es socia colaboradora de La Fageda en la evaluacion de la calidad de la leche y el
estado de las instalaciones de las explotaciones.

Actividades primarias

Logistica de entrada

La Fageda maneja un adecuado control de la materia prima, es decir, toda la leche utilizada
es controlada y analizada seglin los parametros definidos. Ademaés, el Laboratorio
Polivalente de la Garrotxa realiza un control exhaustivo y periédico de todas las granjas
desde las cuales La Fageda recibe leche, incluyendo de la Cooperativa Lechera de

I'Emporda, socia colaboradora de La Fageda, SCCL.

La Fageda busca generar mayor desarrollo en la industria agroalimentaria del territorio a
través de la contratacion de proveedores de las comarcas Gerundeses, el 62.3% de sus

proveedores son de esta zona.

Operaciones

Entre las principales actividades tenemos las siguientes:

o La planta de produccion de yogures y postres. Estos productos se elaboran con la
leche de las explotaciones ganaderas, para el afio 2011, la planta produce 45 millones de
vasos de yogures anuales de diversos tipos: yogur natural, azucarado, desnatado, bifidus,
cremosos, gusto de limon, fresa y platano, flan y cremas de vainilla y de chocolate. Una
caracteristica que los diferencia de los productos de la competencia, es que no utilizan
persevantes, ni colorantes. Todas estas instalaciones estan equipadas con tecnologia que
les permite alcanzar los estandares de calidad 1SO 9001-2008 e 1SO 9001-2000, asi
como también las regulaciones sanitarias, medioambientales y de seguridad laboral
impuestas por el gobierno.

o La planta de produccién de helados. A partir del 2010, La Fageda ha incursionado en
esta nueva seccion, segun cifras publicadas por la empresa, esta pasé de producir 50,000
unidades en el 2010 a 73,000 unidades en el 2011, en presentaciones de vasos de 500

ml, es decir, han aumentado su produccion en 46% en un afio.
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o Proyecto de horticultura. A partir del 2011, la empresa ha incursionado en un proyecto

para elaborar mermeladas.

Logistica de salida

La fageda ha establecido acuerdos con 1,500 cadenas de supermercados en catalufia, para
asegurar la distribucién de los yogures y postres lacteos. Las principales cadenas son:
Carrefour, El Corte Inglés, Hipercor, Caprabo, Consum, Alcampo, Condis y Eroski. Para el
transporte de los yogures hacia los canales de distribucién la Fageda subcontrata empresas

distribuidoras locales que disponen de vehiculos propios.

Marketing y ventas

La Fageda no invierte grandes sumas de dinero en publicidad, en lugar de ello, aprovecha el
servicio de visitas guiadas para desarrollar un marketing relacional. Ademas, tiene un plan de
relaciones publicas, con la finalidad de difundir a través de diversos medios sus procesos de
produccién, iniciativas de responsabilidad social, y también el lanzamiento de nuevos
productos, cabe resaltar que todas estas instituciones y medios de comunicacién son locales.

Con relacion al empaque, La Fageda hace uso de este para atraer al pablico por medio de su
imagen, para ello utiliza elementos como el idioma (Catalan), con esto quiere lograr un
sentido de pertenencia del producto al mercado Catalan, otro elemento importante del
empague es que el logo de La Fageda se asemeja a un mantel, con el objetivo de evocar lo

natural, el campo y lo sano.

Finalmente La Fageda también esta haciendo uso de la tecnologia para la divulgacién de la
marca, recientemente han actualizado su pagina web, utilizan Slideshare para subir

presentaciones e informes sobre sus Ultimas actividades, asi como tambien Facebook.

Servicio postventa

Resolucion de quejas y consultas de los consumidores a traves de la central telefonica de
atencion al cliente, ademas de un teléfono 902 de atencién al visitante. Igualmente, se
dispone de medios de comunicacion sociales y de la pagina web, accesibles al pablico, con

la finalidad de que canalicen sus reclamos a través de estos.

3. Analisis de recursos y capacidades. Matriz VRIO
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Este analisis se emplea para determinar la posicion competitiva o de desempefio frente a las

otras empresas del sector. La matriz VRIO ayuda a considerar recursos y capacidades validando

condiciones como: valioso, raro, inimitable y organizado. Describimos a continuacion los

siguientes recursos y capacidades.

Tabla 15. Matriz VRIO

Cap:audad innovadora de Cristébal Humanos|  Si si si si Ventzfua
Colén sostenible
P_ersonal_ de asistencia a los Humanos| SI NO NO Si Paridad
discapacitados
Recursos
Ubicacién de La Fageda en medio de |Infraestru : : . c Ventaja
Sl Sl Sl Sl -
una reserva natural ctura sostenible
Capacidad de marketing y ventas Organizag Si NO Si Ventaja
ionales temporal
Yogur bifidus, reconocido como el Reputacic i ) Ventaia
mejor segun analistas y P Sl NO NO Sl J
: n temporal
consumidores en Catalunya.
Marca: calidad, sano, de la region Reputacio Si Si Si Ventaja
n sostenible
Servicios asistenciales Reputacio o Si NO Si Ventaja
n temporal
Logistica de salida: alianzas Oroanizad i i Ventaia
estratégicas con las cadenas de "9 Sl NO NO Sl J
SR ionales temporal
distribucion
Gestion de recursos humanos: Indice Organizag c c " Ventaja
e . Sl Sl NO Sl
de rotacion 4% anual ionales temporal
Certificacion 1SO 9001-2000 Organizad ;| No | NO si Ventaja
ionales temporal

otras explotaciones

Utilizacion de procesos artesanales [Tecnoldgi . . . Ventaja
. Sl Sl NO Sl
pero asegurando la calidad oS temporal
Aseguramiento de la calidad de la Tecnoléai i i Ventaia
materia prima(leche) comprada a 9 s NO NO Sl )
oS temporal

Fuente: Elaboracion propia, 2013
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Sobra la base del analisis VRIO se puede concluir que los recursos que le ofrecen una ventaja
sostenible en el tiempo a La Fageda son: la marca, su ubicacion, asi como también el talento

innovador de su fundador.

4. Determinacion de la ventaja competitiva, estrategia genérica y de negocio

4.1 Ventaja competitiva

Entre las principales ventajas competitivas de La Fageda tenemos:

e Laintegracion vertical hacia atras de su cadena de valor.

e Ubicacion geogréfica, La Fageda se encuentra ubicada en medio de la zona volcénica de la
Garrotxa, la cual es una reserva natural muy atractiva para el turismo.

e Lamarca, “La Fageda” es preferida en Catalufia por su calidad y porque es regional.

e La capacidad innovadora de Cristobal Coldn, al crear un nuevo concepto de empresa basada
en la responsabilidad social, pero ademas hacerla sostenible en el tiempo a través de la

busqueda constante de lanzamiento de nuevos productos.

4.2 Estrategia competitiva

Se puede concluir que La Fageda, en la actualidad, tiene una estrategia competitiva de enfoque
basado en diferenciacién, es decir, ofrece productos y servicios a un pequefio nicho del mercado
con la mejor relacion precio-valor. Su nicho de mercado esta compuesto por personas que viven
en la localidad de la Catalufia, y que ademas buscan un sentido de pertenencia al comprar
productos de la zona, este nicho también estd dispuesto a pagar un precio mas elevado,
comparado con los productos industriales de marcas multinacionales, porque considera que el
valor afadido de los productos de La Fageda (naturales, artesanales y con ingredientes de

calidad), justifica el precio.

4.3 Estrategia de negocio

Con relacion a la estrategia de negocio en el afio 2010, La Fageda ha diversificado los tipos de
yogures que vende, asi como también ha creado una linea de helados. Por esta razon La Fageda
a nivel de negocio ha implementado una estrategia de diversificacion relacionada a sus

productos lacteos, pero ademas a partir del 2011 ha incursionando en la industria de las
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mermeladas con un porcentaje de participacion de sus actividades productivas de 0.39%, es

decir implement6 una estrategia de diversificacion no relacionada.
5. Matriz de evaluacion de factores internos (EFI)

Tabla 16. Matriz de evaluacion de factores internos (EFI)

1. La Fageda ha logrado valorizarse a través de los
afios, diferenciandose en Catalufia por estar ligada a
productos de calidad, elaborados en condiciones
que protegen el medioambiente, asi mismo, buscan 0.1 4 0.4
la inclusion social de discapacitados de la comarca
de la Garrotxa. Se destaca el sentimiento de
pertenencia a una region entre sus consumidores.

2. Alianzas comerciales con distribuidores de la

zona para asegurar la comercializacion de sus 0.05 3 0.15
productos.

3. Integracion vertical hacia atras, es decir, ellos

producen la materia prima que utilizan para la 0.07 4 0.28

produccion de yogures.
4. Uso de procesos industriales respetuosos con el
medioambiente, certificados con el ISO 14001.[1] y

. L 0.025 3 0.075
que aseguren la calidad de la produccion
certificados con 1SO 9001.
5. Bajo _nlvel de endeudamiento. Ratio de 0.025 3 0075
apalancamiento 37%
6. Participacion eﬂmentg del personal discapacitado 0.025 3 0075
en sus procesos productivos.
7. Elaboracn?n de productos artesanales sin 005 4 02
preservantes ni colorantes.
8. Utilizacion de visitas guiadas con la finalidad de
que las personas conozcan sus productos y los
. - 0.05 4 0.2
recomiende, beneficidndose de esta manera del
marketing boca a boca.
9. La ubicacion de la Fageda en medio de la zona 0.1
P 4 0.4
volcanica de la Garrotxa.
10. Capacidad innovadora de Cristébal Colon. 0.1 4 0.4
11. Acuerdos con explotaciones de la zona para que 0.025 4 01

les crien las vacas

12. Excelente posicionamiento del yogur bifidus ,
segin estudio realizado por supermercados 0.08 4 0.32
CONSUM (anexo 13)
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13. Mayor complejidad en la supervision y control

, : . 0.025 2 0.05
de su personal, porque éste es discapacitado.
14. La capacidad de produccion de La Fageda se
encuentra en limite, si quisiera ampliar la planta 0.015 1 0015

actual en terrenos colindantes no podria realizarlo
en el parque natural.

15. Distribucidn limitada a nivel local 0.01 2 0.02
16. Liderazgo concentrado en una sola persona, en

este caso, Cristobal Colon. 0.05 1 0.05
17. Dependencia de los subsidios para poder
e 0.2 1 0.2
mantener su sostenibilidad.
1 3.01

Fuente: Elaboracion propia, 2013

La ponderacién asignada a cada factor interno va desde 0.0 irrelevante, hasta 1(muy
importante); con respecto a la clasificacion de cada factor esta va de 1(debilidad importante);
2(debilidad menor); 3(fortaleza menor), y 4 (fortaleza importante). Con respecto a las fortalezas
se le ha asignado una puntuacion de 0.1 a la marca, la ubicacion, la capacidad innovadora de
Cristébal Colén y 0.08 a los yogures bifidus, por ser las fortalezas de mayor relevancia v,

ademas, la mas importante.

Con respecto a las debilidades de mayor relevancia, la mas importante es la dependencia de las
subvenciones para poder financiar el proyecto y el liderazgo concentrado en una sola persona,
es por ello que se les ha asignado un peso de 0.2 y 0.05 respectivamente, y un nivel de
importancia de 1.

6. Conclusiones

Se puede concluir que La Fageda debe de aprovechar sus recursos claves tales como la marca, la
capacidad innovadora de su lider Cristobal Colon, el posicionamiento de los yogures bifidus, asi
como también la ubicacion (geograficamente se encuentra en medio del parque natural de la
Garrotxa), para desarrollar estrategias que le permitan tener una ventaja sostenible, todos estos
recursos forman parte de su principal ventaja competitiva.

Adicionalmente, existen otras ventajas de que se sustentan en la integracién vertical hacia atras
desde el primer eslabdn de la cadena de valor del sector lacteo, lo cual le permite implementar
controles eficientes de calidad y de cuidado medioambiental desde los insumos. Todas estas

actividades conllevan a la obtencién de productos de excelente calidad.

Cabe destacar que la calidad del producto ha logrado contribuir al posicionamiento de la marca

en la mente del consumidor, siendo esta Ultima otra de sus principales ventajas competitivas.
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Con relacion a su fortaleza interna general un puntaje de 3.01 de la matriz EFI superior a 2.5,

nos indica una posicion interna fuerte, lo cual debe ser aprovechada, pero ademas mejorada.

Capitulo 1V. Estimacion de la demanda

1. Obijetivos

El objetivo del presente capitulo es determinar el tamafio de los mercados de yogures, a fin de
poder identificar qué tan atractivos estan estos segmentos, para la implementacion del plan

estratégico.

2. Metodologia

La Metodologia empleada para el calculo de la demanda del mercado de yogur es el método de

regresion lineal simple expresado en la ecuacion lineal:

C (y) = A + B tiempo

C(y): consumo de yogurt en miles de Kilogramos (variable dependiente)
A: es el valor de la interseccion o constante.

B: coeficiente o tasa de crecimiento.

Tiempo: variable independiente

3. Seleccion de mercados

El mercado que se ha seleccionado es el de yogures debido a que representa la mayor

proporcidn de las actividades de La Fageda.

4. Estimacion de la demanda

Mercado del yogurt
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Para la estimacion de la demanda lo primero que se hizo fue analizar la evolucion de esta en la
Comunidad Auténoma de Catalufia, segmentada por dos grandes subgrupos: yogur tradicional®
y yogur bifidus.

Tabla 17. Consumo de yogur en Catalufia. En miles de kg

Ano Yogur Yogur Bifidus Total
2004 68,226 15,248 83,474
2005 67,178 16,582 83,760
2006 64,829 16,390 81,219
2007 66,347 17,338 83,685
2008 66,844 21,035 87,879
2009 66,601 22,360 88,962
2010 70,238 24,638 94,877
2011 68,360 27,166 95,526
2012 67,829 25,962 93,791
2013 68,313 27,147 95,460
TCAcumul. 0.128% 78% 14%
TPCA 0.014% 7% 2%

Fuente: Ministerio de Agricultura de Espafia

Tabla 18. Consumo de yogur en Catalufia. En miles de euros

Ao Yogurt Yogurt Bifidus Total
2004 141,650 41,237 182,888
2005 133,639 42,777 176,416
2006 129,541 43,665 173,206
2007 136,808 47,433 184,241
2008 146,169 61,422 207,591
2009 140,850 63,197 204,047
2010 146,018 68,109 214,127
2011 142,310 77,573 219,883
2012 141,236 71,850 213,086
2013 136,848 76,017 212,865
TCAcumul. -3% 84% 16%
TPCA -0.38% 7% 2%

Fuente: Ministerio de Agricultura de Espafa

® Yogures tradicionales, segiin el Ministerio de Agricultura de Espafia es un grupo formado por los siguientes tipos de
yogures: con aditivo, sin aditivo, yogurt natural, sabores, frutas, desnatado, enriquecidos y otros.
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Procedimiento para el calculo del tamafio del mercado.

Utilizando la data del volumen del consumo de yogur en Catalufia del periodo 2004-2013 se

realiza la regresion lineal simple para ello se obtienen los siguientes pardmetros de la ecuacion:

Yogur en total

C(y) =79,387 +1,722.9 * Tiempo

Y el R?=0.84

Gréfico 1. Consumo de yogur en Catalufia. En miles de kg
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Fuente: Ministerio de Agricultura de Espafia. Elaboracion propia

La demanda de yogures, en Catalufia, para el 2013 seria de 214,785, mientras que para el 2018

seria de 236,768 expresado en millones de euros.

Tabla 19. Proyeccién de la demanda de yogurt en Catalufia

Mercado Cataluiia Yogur Ventas La Fageda
Aio En miles Kg En miles Euros | En miles Euros [ % Mdo |Var % Anual
2013 95,460.12 214,785.27 11,319.02 5.27% 7.00%
2014 98,338.90 221,262.53 12,111.36 5.47% 7.00%
2015 100,061.80 225,139.05 12,959.15 5.76% 7.00%
2016 101,784.70 229,015.58 13,866.29 6.05% 7.00%
2017 103,507.60 232,892.10 14,836.93 6.37% 7.00%
2018 105,230.50 236,768.63 15,875.52 6.71% 7.00%

Fuente: Elaboracion Propia, 2013
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Para el 2012, el tamafio de mercado de yogur en Catalufia bordeaba los 213.086 millones de
euros, y las ventas de yogur de La Fageda fueron de 10.578 millones de euros, lo que
significaba una participacion de mercado del 4.96% vy, para el 2018, se proyecta contar con una
participacion de mercado de 6.71% con unas ventas de 15.875 millones de euros.

Yogures bifidus

C (y) = 13,058 + 1,514.3 * Tiempo
Y el R?=0.9398

Graéfico 2. Consumo de yogur bifidus en Catalufia. En miles de kg
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Fuente: Ministerio de Agricultura de Espafia. Elaboracion propia

Con respecto al yogur bifidus, al 2013 sus ventas representaban un 28% del total de ventas de
yogures en Catalufia. Las ventas de yogures bifidus para La Fageda en el 2013 se toma como
supuesto que corresponden al 5% de su total ventas, lo cual se ird incrementando anualmente
hasta alcanzar un 40% del total ventas de yogur, en consecuencia, se tienen las siguientes

proyecciones de ventas.

Tabla 20. Proyeccién de la demanda de yogurt bifidus en Catalufia

Mercado Cataluiia Yogur bifidus Ventas La Fageda Bifidus

Ano En miles Kg En miles Euros | En miles Euros | % Mdo |Var % Anual
2013 27,147.18 76,017.00 565.95 0.74%

2014 29,715.30 89,145.90 1,211.14 1.36% 114.00%
2015 31,229.60 93,688.80 2,591.83 2.77% 114.00%
2016 32,743.90 98,231.70 3,466.57 3.53% 33.75%
2017 34,258.20 102,774.60 4,451.08 4.33% 28.40%
2018 35,772.50 107,317.50 6,350.21 5.92% 42.67%
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Fuente: Elaboracion Propia, 2013

Para el 2018 se proyecta contar con una participacion de mercado de yogures bifidus de 5.92%,

con unas ventas de 6.350 millones de euros.

Conclusiones

El mercado de yogures tradicionales en Catalufia no ha crecido en los ultimos afios, por lo cual
resultaria poco atractivo para la Fageda aplicar una estrategia orientada sélo a este tipo de
yogur. Sin embargo, el mercado de yogures bifidus, es un nicho de mercado que ain no se
encuentra saturado lo cual se sustenta con su tasa de crecimiento anual de 7% frente a una tasa
de yogures tradicionales de 0.014%, en base a esta analisis se concluye que los yogures bifidus
representa un excelente nicho de mercado que debera ser aprovechado por la fortaleza actual
que tiene La Fageda con respecto al posicionamiento en ese tipo de yogures. Dado estas
condiciones se propone tener una tasa de crecimiento anual de 7% de yogures en general 3
puntos porcentuales por encima del Gltimo crecimiento de las ventas de la Fageda (del 2011 al

2012 fue de 4%), con lo cual estariamos alcanzando una participacién del mercado de 6.71%.
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Capitulo V. Formulacién de objetivos

1. Consideraciones previas

En el presente capitulo se formularan los objetivos hacia los cuales estara orientada la estrategia

escogida.

2. Propuesta de misién y vision

Mision: Mejorar la calidad de vida de las personas con discapacidad psicolégica residentes en
Catalufia, a través del desarrollo de sus capacidades en puestos de trabajo en las actividades
productivas de la empresa, asi como también, a través de la prestacion de servicios asistenciales
tales como: terapia ocupacional, servicio de hogar de residencia y de integracion a la
comunidad.

Vision: Ser reconocidos en Catalufia por nuestra vocacion de servicio hacia la comunidad de
discapacitados de la Garrotxa, asi como también por el prestigio y calidad de nuestros productos
y servicios, logrando de esta manera un posicionamiento sélido que nos permita hacer

sostenible el proyecto.

3. Objetivos generales

e Crecer en volumen de ventas de yogures en general en 7% anual.

e Incrementar el porcentaje de participacion de yogur bifidus en el volumen general de ventas
de La Fageda, pasar de 5% en el 2012 a 40% para el 2018.

4. Objetivos especificos

* Incrementar la participacion de productos lacteos en el mercado de Catalufia: a) yogures en
general, pasar de 5% en el 2012 a 7% al 2018 y b) yogures bifidus, pasar de 1% en el 2012
a 6% para el 2018
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* Incrementar los ingresos por ventas en un 40% hasta el 2018.

* Ampliar la cobertura de distribucion de productos lacteos en Catalufia, pasar de 1,500

puntos de ventas a 1,784 para finales del 2018.

* Aumentar 5 puestos de trabajo de las personas con discapacidad psicolégica.

* Mejorar el posicionamiento de la marca “La Fageda” en Catalufia.

* Asegurar el caracter social del proyecto La Fageda a través del tiempo.

* Incrementar el margen total de ganancia de La Fageda en 5.4% para el 2018, a través del

incremento de produccién de yogures bifidus, cuyo margen es mayor

Capitulo VI. Generacion de estrategias

1. Consideraciones previas

En el presente capitulo se definira la estrategia por utilizar, para ello, se emplean diversas

herramientas de analisis, como por ejemplo el FODA cruzado.
2. Matriz FODA cruzado
Tabla 21. Matriz FODA

cod Oportunidades Céd. | Amenazas
El nacionalismo conlleva a los Mantenimiento de la imposicion de cuotas

O1 | catalanes a estar mas dispuestos a lacteas.
comprar productos de origen catalan. | Al
Tasa de inflacion con tendencia a la

02 -
baja.

Tendencia creciente de consumo de Aumento en los recortes del gasto publico

03 productos saludables. A2 del gobierno de Catalufia, asignado para

las subvenciones a los centros especiales
de empleo
Mayor concientizacion de la gente por Altas barreras de salida en la industria de

04 | la compra de productos de empresas | A3 los lacteos
socialmente responsable.

Proyeccion de crecimiento de la Tasa de crecimiento PBI con tendencia la

05 poblacién catalana mayores de 50 | A4 baja
afios a tasas de 2%.

Aumento en el gasto medio de Déficit del presupuesto gubernamental con

06 hogares formados por personas de | A5 tendencia al alza
mas de 65 afos.

o7 Creciente uso de los medios de red A6 Desaceleracion con respecto al crecimiento
social poblacional en Catalufia y Espafia
Creciente uso de las TIC Mayor poder de negociacion de los canales

08 A7 s

de distribucion
Evolucién creciente del mercado Tasa de ocupacién de hoteles rurales en la
09 | ecoldgico, a tasas de 12.5% anual. A8 Garrotxa por habitacion es del 24% en dias
de semana y36% los fines de semana.
Bajo poder de negociacién de los Tasas de crecimiento de pernoctaciones

010 proveedores en la industria lactea A9 anuales: para el turismo rural en la

Garrotxa -1.42% (2005-2012) y
de n° de establecimientos. abiertos de -
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4.18% (2005-2010)

Canales alternativos de distribucion

O11 | de productos ecoldgicos, tiendas | A10
especializadas
Numerosas barreras de entrada para
012 | los nuevos competidores a la industria | A1l
lactea
013 | Baja amenaza de productos sustitutos
Tasa de crecimiento anual de
014 | consumo de yogurt bifidus del 7%
entre el 2004 y 2013 en Catalunya
015 Mayor consumo de yogures bifidus
por mayores de 50 afios en Espafia.
Fortalezas Estrategias (FO) Estrategias (FA)
F1,F2.F3.F9.F4.01.03.04 F1E2 A7 Mejorar  los
Incrementar las ventas de los -
« » p acuerdos comerciales con los
La marca “La Fageda”, | yogures a través de la AR
> -~ canales de distribucion, a
que ha logrado valorizarse | publicidad de la marca, )
) o s través del desarrollo del valor
a través de los afios, por | asociandola a producto de de la marca. con la finalidad
F1 estar asociada a productos | calidad, saludables , regional, ’
. . . de que estos compren el valor
de calidad, ricos y | rico y sobretodo responsable
. ) . agregado que La Fageda da a
saludables. socialmente; asi como
- : sus yogures.
también ampliando la
cobertura de distribucion a
otras regiones de Catalunya.
Alianzas comerciales con
distribuidores de la zona,
F2 con la finalidad de
asegurar la
comercializacion de sus
productos.
Integracion vertical hacia
F3 )
atrés
Uso de procesos
Fa industriales  respetuosos
con el medioambiente y
que aseguren la calidad.
Alianzas con las ONG
encargadas de la F7.A2 Reforzar las alianzas
proteccion  social  de con las ONG a fin de contar
F7 personas con discapacidad con un plan de mitigacion en
asi como también fuente caso el gobierno quite los
de donaciones y subsidios.
subvenciones.
F8.A2 Financiamiento por
Bajo nivel de empresas bancarias, a fin de
F8 endeudamiento. Ratio de contar con un plan de
apalancamiento 37% mitigacion en caso el
gobierno retire los subsidios.
Elaboraciéon de productos
F9 artesanales sin
preservantes ni colorantes.
Ub'C.aC'On geografica en F10.A8.A9 Incursién en el
F10 | medio de la zona .
L sector del turismo rural.
volcéanica de la Garrotxa.
F11 | Capacidad innovadora de
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Cristobal colon.
Al.F12 Establecer alianzas
Acuerdos con -
; con explotaciones de la zona
F12 | explotaciones de la zona s
. para asegurar el suministro de
para que crien las vacas. |
eche.
Utilizacion de  visitas
guiadas con la finalidad de | F13.03.04 Mayor difusion
F13 | que la gente conozca sus | sobre el caracter social que
productos y los | busca La Fageda
recomiende
Fortalezas Estrategias (FO) Estrategias (FA)
Excelente
posicionamiento  del | 1) 514 5150506  Ampliar  la
Yogur bifidus de la s i
, .| proporcién de yogures bifidus con
F14 Fageda, segln estudio >
. respecto a toda la linea de yogures de
realizado por cadena de
la Fageda.
supermercados
CONSUM(2013)
Debilidades Estrategias (DO) Estrategias (DA)
D1. 01.03.04 Realizar alianzas con
D1 Distribucion limitada a | los canales de distribucién, para tener
nivel local mayor cobertura a otras comunidades
auténomas.
. D2.01.03.04 Implementar nuevos
La capacidad de 2
D2 produccion de La Fageda turnos de produccion. .
e D2.01.03.04 Ampliar la planta
se encuentra en el limite. L
adquiriendo terrenos en otras zonas.
Liderazgo concentrado
D3 en una sola persona, en | D3.01.04.03 Establecer un plan de
este  caso, Cristobal | sucesion para la jefatura.
Col6n.
Depgn@enCIa de los D4.014.015 Incrementar el margen
subsidios para poder ; . 2
D4 de ganancia a través de la ampliacion
mantener su i .
G de la produccion de yogures bifidus
sostenibilidad.

Fuente: Elaboracion propia, 2013

3. Iniciativas estratégicas

Tabla 22. Estrategias especificas

Incrementar la venta de yogur con publicidad de la marca, asociandola a producto de
EO01, FO | calidad, saludable, regional, rico y sobre todo responsable socialmente; asi como
también ampliando la cobertura de distribucién a otras regiones de Catalunya.
E02,FO Mayor Difusion sobre el caréacter social que busca La Fageda
EO3,FO | Ampliar la proporcion de yogures bifidus con respecto a toda la linea de yogures.
E04 EA Mejorar acuerdos comerciales con los canales de distribucion desarrollando el valor
’ de la marca, para que los canales compren el valor agregado que se le da los yogures.
Reforzar alianzas con las ONG para contar con un plan de mitigacion en caso el
EO5,FA - . _—
gobierno quite los subsidios.
E06,FA Financiamiento a través de empresas bancarias, a fin de contar con un plan de
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mitigacion en caso el gobierno quite los subsidios.
EO7,FA Incrementar los ingresos a través de la incursion en el sector del turismo rural
E8,FA Establecer alianzas con explotaciones de la zona para asegurar el suministro de leche.
£9 DO Realiza}r alianza§ con canales de distribucién, para mayor cobertura a otras
' comunidades autbnomas
E10,DO | Implementar nuevos turnos de produccion.
E11,DO | Ampliar la planta adquiriendo terrenos en otras zonas
E12,DO | Establecer un plan de sucesion para la jefatura.
E13,DO | Incrementar el margen de ganancia ampliando la produccién de yogures bifidus

Fuente: Elaboracion propia, 2013

4, Matriz PEYEA

La matriz de la posicidn estratégica y la evaluacién de la accién (PEYEA) o SPACE es un

instrumento que a través de sus cuatro cuadrantes, muestra como resultado qué tipo de estrategia

debe implementar una organizacién: agresiva, conservadora, defensiva y competitiva.

Dada la revision de los vectores se obtiene un perfil conservador (cuadrante superior izquierdo).

Dicho perfil conservador implicaria que la empresa se mantenga cerca de sus competencias

bésicas y evitar asumir riesgos excesivos. Dentro de las posibles estrategias por considerar se

tienen: penetracion y desarrollo de mercado y desarrollo de productos.

Tabla 23. Matriz de posicién estratégica y evaluacion de accién

FORTALEZA FINANCIERA (FF)

FORTALEZA INDUSTRIAL (F1)

ROE del 9,32% al 2012 3|Bajo poder de negociacion de proveedores 5
Apalancamiento del 0,45 3|Altas barreras de entrada 3
Indice de liquidez del 1,44 al 2012 3|Barreras de salida 2
Capital de trabajo 1|Alte poder negociador de los clientes 1
Margen operativo 1|Amenaza de productos sustitutos 5
Riesgo involucrado en el negocio 5|Rivalidad entre competidores 1
16 17
VENTAJA COMPETITIVA (VC) ESTABILIDAD AMBIENTAL (EA)
Partcipacion en el mercade -4| Tasa de inflacién a la baja -1
Capacidad innovadora de Cristébal Colén -2|Inestabilidad economica de la Unién Europea -4
Marca -1|Recortes del gasto publico -4
Ciclo de vida del producto -5|Matenimiento de la imposicion de cuctas lacteas -4
Lealtad de los consumidores -5|Preferencia por consumir productos catalanes -1
Ubicacién en medio de una reserva natural -1|Cambios tecnolégicos -1
-18 -15
PROMEDIO FF 2,67 |PROMEDIO FI 2,83
PROMEDIO VC -3,00 |PROMEDIO EA -2,50
EIEY 0,17 |[EJEX -0,17

Fuente: Elaboracion propia, 2013

Gréfico 3. Matriz PEYEA. Productos lacteos (yogures)
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VC | Fl

EA

Fuente: Elaboracion propia, 2013

5. Matriz interna — externa

La matriz interna-externa se basa en dos dimensiones clave: el valor ponderado del EFI en el eje

X,y del EFE en el eje Y. Los tipos de estrategia son:

Tabla 24. Principales estrategias
Cuadrante LIV 11, Vv, VI VI, VII, IX

Estrategia Crecer y construir Retener y mantener Cosechar o desinvertir

Fuente: Elaboracion propia, 2013

El resultado de la matriz EFI es de 3.01 y la matriz EFE de 2.06 cuya combinacién ubica el
resultado en el cuadrante IV de la matriz, es decir, establecer una estrategia de crecer y
construir. Las estrategias recomendadas para dicho cuadrante son: penetracion en el mercado,

desarrollo de producto, integracion directa hacia atras y horizontal.

6. Matriz de la estrategia principal

Con respecto a la industria lactea, la cooperativa se encontraria en el cuadrante Ill, por lo cual
tendria la oportunidad de desarrollar cualquiera de las siguientes estrategias: reduccion,

diversificacion relacionada, diversificacion no relacionada, desinversion é liquidacion.

Gréfico 4. Matriz de estrategia principal
Crecimiento rapido del

mercado

Posicién Cuadrante | Cuadrante Posicién

competitiva I I competitiva

35



débil Cuadrante
]|

Cuadrante
v

fuerte

Crecimiento

Fuente: Elaboracion propia, 2013

Capitulo VII. Seleccion de estrategia

1. Matriz de alineamiento estratégico

lento del

mercado

La matriz de alineamiento estratégico permite determinar cuales de las estrategias identificadas

anteriormente se repiten con mayor frecuencia.

Tabla 25. Matriz de alineamiento estratégico

Estrategias especificas

FODA

PEYEA

EP

Total

EO1, FO

Incrementar las ventas de yogures con
publicidad de la marca, asociandola a
producto de calidad, saludable,
regional, rico y sobre todo responsable
socialmente; asi también ampliando la
cobertura de distribucion a otras
regiones de Catalunya.

E02,FO

Mayor difusién sobre el caracter social
que busca La Fageda

EO3,FO

Ampliar la proporcion de yogures
bifidus con respecto a toda la linea de
yogures de La Fageda.

EO04,FA

Mejorar los acuerdos comerciales con
los canales de distribucion
desarrollando del valor de la marca para
que los canales compren el valor
agregado de los yogures de La Fageda.

EO5,FA

Reforzar las alianzas con las ONG a fin
de contar con un plan de mitigacion en
caso el gobierno quite los subsidios.

E06,FA

Financiamiento por empresas bancarias,
para contar con un plan de mitigacién
en caso el gobierno quite los subsidios.

EO7,FA

Incrementar los ingresos a través de la
incursion en el sector del turismo rural

EO8,FA

Establecer alianzas con explotaciones
de la zona para asegurar suministro de
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leche.
Realizar alianzas con canales de | X X X
E09,DO | distribucion, para mayor cobertura a
otras comunidades autbnomas
E10,D0 Impleme_zr’]tar nuevos turnos de | X X X
produccion.
E11.D0 Ampliar la planta adquiriendo terrenos | X X X
en otras zonas
E12.00 !Establecer un plan de sucesion para la | X X X
jefatura.
Incrementar el margen de ganancia a | X X X
E13,DO | través de la ampliacion de la
produccion de yogures bifidus

Fuente: Elaboracion propia, 2013

La matriz de alineamiento estratégico nos indica que las estrategias de diversificacion no

relacionada son las que se repiten con menos frecuencia en las propuestas estratégicas de las

principales matrices, por lo tanto, se desestima la estrategia de incursionar en el turismo rural.

Con relacion a las demas estrategias especificas, todas tienen un puntaje similar, por lo cual, en

el siguiente punto, se evaluara su alineacion con los objetivos estratégicos, con la finalidad de

afinar la seleccion.

2. Alineamiento de las estrategias con los objetivos estratégicos

Tabla 26. Matriz de alineamiento de las estrategias con los objetivos estratégicos
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Incrementar la venta de yogure a través de la
publicidad de la marca, asociandola a producto de
calidad, saludable, regional, rico sobre todo
E0L, FO e, Tedong, 1iov V- SO X X X X | 6
responsable socialmente; asi también ampliando la
cobertura de distribucién a otras regiones de
Catalunya.
Mayor difusion sobre el carécter social que busca La
ER2FO |1 ! X x X fx X o |x X ]
Fageda
Ampliar la proporcion de yogures bifidus con
egFo [ Prop you X X X X X | X
respecto a toda la linea de yogures 7
Mejorar los acuerdos comerciales con los canales de
distribucion, a través del desarrollo del valor de la
E04,FA - X X X X X X
marca, con la finalidad de que los canales compren el
valor agregado que la Fageda da a sus yogures. 7
Reforzar las alianzas con las ONG a fin de contar con
E05,FA [un plan de mitigacion en caso el gobiemno quite los| X X X X X X
subsidios. 6
Financiamiento a través de empresas bancarias, a fin
EO6,FA [de contar con un plan de mitigacion en caso el| X X X X X X
gobierno quite los subsidios. 6
Incrementar los ingresos de la Fageda a través de la
EOTFA | oo gresos e 1a "ap X X )
incursion en el sector del turismo rural
Establecer alianzas con otras explotaciones de la zona
E8FA on oires e X X X |X X X 6
para asegurar el suministro de leche.
Realizar alianzas con los canales de distribucion, para
E09,DO |tener mayor cobertura a otras comunidades| X X X X X X X
autonomas 7
E10,D0 |Implementar nuevos turnos de produccion. 6
E11,D0 |Ampliar la planta adquiriendo terrenos en otras zonas | X 6
E12,D0 |Establecer un plan de sucesion para la jefatura. X 1
Incrementar el margen de ganancia a través de la
E1300 [0 T X x X x X X X ;
ampliacion de la produccion de yogures bifidus

Fuente: Elaboracion propia, 2013

Las estrategias que mas apuntan al cumplimiento de los objetivos con un puntaje entre 6 y 7

son:

Ampliar la proporcion de yogures bifidus con respecto a toda la linea de yogures de La

Fageda

Implementar nuevos turnos de produccidn o adquirir nuevos terrenos.

Incrementar las ventas a través de la publicidad y la ampliacién de la cobertura de

distribucion.

Mejorar los acuerdos comerciales con los canales de distribucion.

Establecer alianzas con las ONG o buscar financiamiento de los bancos.
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Se desestima incursionar en el turismo rural porque obtiene un puntaje de dos. Finalmente,
establecer un plan de sucesion de la jefatura tiene el puntaje de uno, sin embargo es la Gnica que
satisface el objetivo de asegurar el caracter social de La Fageda, por lo cual se implementara.

3. Descripcion de la estrategia seleccionada

Estrategia competitiva

La estrategia competitiva sobre la cual se van a apoyar las estrategias de negocio de La Fageda,
sera la misma que posee actualmente, es decir, la estrategia competitiva de enfoque basado en
diferenciacion, que se fundamenta en el ofrecimiento de productos con una mejor relacion entre

precio y valor.

La Fageda busca ofrecer productos lacteos que estén orientados a un nicho de mercado
dispuesto a pagar un precio superior al promedio, tales productos poseen caracteristicas distintas
dificilmente imitables por la competencia, tales como la utilizacién de insumos naturales, sin
preservantes, con procesos medioambientalmente responsables y, por Gltimo, con el objetivo de
generar inclusion social. Un punto importante que resaltar es que tiene el mejor posicionamiento
con respecto a los yogures bifidus, segin un estudio realizado por la cadena de mercados
Consum (2013) y ademas éste presenta una tasa de crecimiento de consumo muy por encima
gue la tasa de los yogures tradicionales (7% frente a 0.01% respectivamente), lo que demuestra
gue el mercado de yogures bifidus no se encuentra saturado, asimismo los margenes de
ganancia son mayores para este tipo de yogurt. Por consiguiente al contar con dichas fortalezas

y oportunidades se plantea enfocarse en ese nicho de mercado.

Estrategia de crecimiento o del negocio

Dado que la industria de Yogurt en general se encuentra en una etapa de madurez, es
imprescindible la implementacion de una estrategia de crecimiento a fin de sobrevivir a los
ataques de la competencia, por lo que se estaria aplicando la estrategia de crecimiento

intensiva de penetracion de mercado mediante el desarrollo de demanda primaria, a través de
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mejores tacticas de marketing, con concentracion especial en los yogures bifidus, donde se tiene
mayor oportunidad de crecimiento y mayor rentabilidad. Para lograr esto se ira ampliando la
proporcién de produccién de este tipo de yogur, se difundird que actualmente son los mejores en
Catalufia y que ayudan a mejorar la salud digestiva. Con relacion a los yogures en general, se
propone fidelizar al consumidor a través del fortalecimiento de la marca, para lo cual se
difundird que son elaborados por personal discapacitado, asi como también se hard mayor
difusion de sus procesos ambientalmente responsables. Con esta estrategia se busca que el
consumidor compre los productos de La Fageda no solo por ser ricos y saludables sino también
por ser social y medioambientalmente responsables, y para que a través de esta valorizacién de
la marca los canales de distribucion convencionales sean los interesados en tenerla en sus
anaqueles, dandole un mayor poder de negociacion a La Fageda. Finalmente, esto contribuiria a
implementar la estrategia de desarrollo de mercado, es decir, ampliar la cobertura de

distribucion en Catalufia en 284 nuevos puntos de venta.

Capitulo VIII. Plan de marketing

El presente capitulo pretende esbozar las estrategias de marketing, que apoyaran al logro de las

estrategias de negocio.

1. Objetivos de marketing
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e Posicionar la marca en Catalufa.

¢ Incrementar las ventas en 7% anual.

o Fidelizar a los clientes en Catalufia.

e Mejorar los acuerdos con los canales de distribucion para los yogures y postres lacteos
e Promocionar los yogures

e Incrementar las ventas de los yogures bifidus en Catalufia.

2. Estrategia de posicionamiento

Segun Kaotler <<el posicionamiento de una marca debe incluir componentes racionales y
también emocionales, un buen posicionamiento debe de contener puntos de diferencia y de
paridad atractivos tanto para la mente como para el corazén>>(2012), siguiendo esta linea, la
estrategia de posicionamiento se hara sobre la base de la calidad de los productos y a los
beneficios funcionales y emocionales que ofrecera.

Yogur bifidus

Marco de referencia. Los principales competidores con respecto a este producto son: Danone

con su yogurt “Activa”; Central Lechera Asturiana con “bifidus activo” y la marca Kaiku con
“Yogurt Bifi”.

El Beneficio

* El beneficio funcional que ofreceria La Fageda seria que son los mejores, segun analistas y

consumidores, gracias a la calidad, el sabor del producto, su aspecto casero y su olor
agradable; y ademas ayudan a la salud digestiva.

* EI beneficio_emocional se concreta en tres elementos principales: la tendencia a lo

saludable, el nacionalismo catalan y la preferencia de los clientes a consumir productos

socialmente responsables.

Diferenciacion: las razones por las cuales deberian elegir a la marca de yogures “La Fageda” es

que se diferencia de las demas marcas en el fin social que busca la venta de los yogures. Asi
como también la calidad del producto, esta se basa en la calidad y frescura de la materia prima,

es decir, ellos mismos producen la leche.
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Razones para creer: los atributos que soportan el beneficio son: el mayor contenido en

azucares y los valores equilibrados de grasa, proteina y flora bifidubacterium.

Yogurt tradicional

Marco de referencia. Los competidores actuales son Nestlé, Danone S.A., Grupo Leche

Pascual S.A., Corp. Alimentaria Pefiasanta (CAPSA), Unilever Foods Espafia S.L. y Puleva
Food S.A.

El Beneficio

* El beneficio funcional que ofreceria La Fageda seria: la calidad y el sabor del producto,

es decir son ricos, saludables, cremosos y frutados.

* EIl beneficio_emocional se concreta en tres elementos principales: la tendencia a lo

saludable; los yogures de La Fageda son conocidos por ser naturales y de calidad. El
nacionalismo catalan, “La Fageda” logra generar en el consumidor un sentido de
pertenencia a la marca “;Somos de aqui!”, es decir, la marca pertenece a la comunidad. La
preferencia de los clientes a consumir productos socialmente responsables, para ello se
difundira que el objetivo primordial de la Fageda es del tipo social.

Con estos elementos se estaria buscando crear una conexion emocional con el consumidor,

es decir “la equidad”, de la value star’.

Diferenciacion: las razones por las cuales deberian elegir a la marca de yogures “La Fageda” es

que se diferencia de las demés en el fin social que busca la venta de los yogures. Asi como
también la calidad del producto, esta se basa en la calidad y frescura de la materia prima, es

decir, ellos mismos producen la leche.

Razones para creer: los atributos que soportan el beneficio, son la calidad en los insumos para

la elaboracién de los yogures, los procesos utilizados en la produccion, la integracién vertical

" Método de Hall Mark para ganar clientes para toda vida, autor: Scott Robinette, Claire Brand y Vicky Lenz, La
Value Star hace una distincion importante; el valor tiene componentes racionales y emocionales: racionales (producto
y el dinero), emocionales (equidad que se refiera a la confianza, experiencia que se refiera a la relaciones y energia
que se refiera a la conveniencia). Para ganar en el mercado una empresa tiene que lograr dos objetivos: liderar por lo
menos dos de las dimensiones de la Value Star, incluyendo una o mas de la parte emocional; esto le ayudara a crear
un elemento competitivo que otras marcas no podran copiar facilmente y ser por lo menos neutral en las otras
dimensiones para asegurar que la marca siga estando en el conjunto de opciones a elegir del consumidor.
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hacia atras, asi como también la inclusion social laboral que se genera al contratar empleados

con discapacidad mental.

3. Estrategia de segmentacion

Se ha elaborado una estrategia de segmentacion conductual basada en las motivaciones o
beneficios que impulsan a los clientes a comprar el producto o servicios. Esta estrategia se
complementara con una de segmentacién demografica y geografica, especialmente durante el

uso de las redes sociales.

Yogures bifidus

Orientados a habitantes de Catalufia que estan dispuestos a pagar un precio por encima del
mercado, cuya motivacién de compra son los componentes nutricionales y funcionales que
ayudan al mejor funcionamiento del sistema digestivo, su sabor y su origen catalan. Con
respecto a la segmentacion demografica, los hogares mas intensivos en compra de estos yogures
estan conformados por parejas con hijos mayores, parejas mayores sin hijos y retirados (anexos
12 y 13) de clase social media-alta, cuyos principales responsables de compra son personas
mayores de 50 afios. Con lo cual también se estaria aprovechando la oportunidad de que la
proyeccion de crecimiento de poblacion catalana mayores de 50 afios es de 2% anual, frente a

una disminucidn de la poblacién de menores edades.

Yogures tradicionales

Se continuara la venta de los yogures actuales de La Fageda, orientados a consumidores que
habitan en Catalufia y que estan dispuestos a pagar un precio por encima del mercado cuya
motivacién es que son naturales, saludables, ricos, sin preservantes, que contribuyan con un
tema social y que son productos catalanes. Asi como también hoteles, hospitales y colegios,

cuya motivacion de compra es la calidad del producto.
Finalmente, con respecto a la segmentacion demografica, los hogares méas intensivos en compra
de estos yogures estdn formados por parejas con hijos y de clase social media-alta cuyos

principales responsables de compra son personas entre 35 a 49 afos.

4. Marketing mix
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Estrategia de producto

Yogures bifidus

El empaque del producto tendria un slogan que diga lo siguiente: “El mejor segun analistas y
consumidores”, de esta manera, Se buscaria posicionar que La Fageda produce el mejor yogur
bifidus. Cabe resaltar que esta frase estaria escrita en catalan.

Es importante resaltar que se comunicara en el empaque que el yogurt bifidus ayuda a mejorar la

salud digestiva, con el objetivo de atraer a nuevos consumidores que antes no consumian

yogurt.

Yogures tradicionales

El empaque del producto tendria un slogan que diga lo siguiente: “;Date un gusto saludable,
ayudando!”, de esta manera se buscaria posicionar que la marca es socialmente responsable,
pero ademas es saludable y rico. Cabe resaltar que esta frase estaria escrita en catalan.
Estrategia de precio

El precio al consumidor final y al cliente no variara.

Estrategia de distribucion

La estrategia de distribucion se hard a través del trade marketing, es decir, se negociaran
mejores acuerdos con los canales de distribucidn, gracias al mejor posicionamiento de la marca.
Con él se espera lograr que los productos se distribuyan en toda la comunidad de Catalufia,

abarcando sus cuatro provincias.

Tabla 27. Distribucion en la comunidad de Cataluia
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Barcelona |Lerida/Lleida |Terragona|Gerona [Total % distribuidora

Sorli Discau 91 91 32%
Consum 74 6 15 95 33%
Capabro 50 10 13 73 26%
Valvi 25 25 9%
Total 215 16 28 25 284 100%
% distribucion por

provincia 75% 6% 11% 8%

Fuente: Cadena de supermercados Sorli Discau, Consum, Capabro y Valvi, 2013

Se realizaran convenios con supermercados, principalmente con aquellos que resaltan su origen
catalan, como por ejemplo la cadena de supermercados Sorli Discau a quienes se destinard el
32% de la distribucion, y a VALVI a quien se destinara el 9%. También se realizaran convenios
con cadenas como Capabro, quien recientemente ha lanzado campafias para promocionar los
productos de origen catalan, por ello, a esta cadena se le asignara el 26%. Finalmente, se
asignard el 33% de la distribucién a la cadena de supermercados Consum, quienes
recientemente lanzaron un estudio en el cual se posicionaba a los yogures bifidus La Fageda

como los mejores en Catalufia.

Con respecto a la distribucién por provincia, Barcelona concentraria el 75% de las ventas;
Tarragona el 11%; Gerona el 8%, y Lérida el 6%; cabe resaltar que la mayor concentracion de la

venta se realizara en Barcelona porque concentra la mayor cantidad de poblacion®.

Estrategia de promocion

El objetivo es dar a conocer los beneficios y ventajas que la Fageda brindara al consumidor, a

fin de establecer relaciones duraderas, para ello se implementaran lo siguiente:

e Publicidad: Se utilizaré el servicio de anuncios de Facebook®, en el que se configuraran
las caracteristicas del segmento que debera visualizar los anuncios; dichas
caracteristicas son las indicadas en la seccidn de segmentacién presentada lineas arriba.
A través de estos anuncios se hara promocién a la pagina web de La Fageda, asi como
también su cuenta institucional del Facebook, en donde se publicitaran los productos

lacteos y las actividades realizadas con los grupos que visiten las instalaciones.

8 Barcelona con 5.529.099(73%) hab. Tarragona con 813,287 hab. (11%).Gerona con 756,810 hab (10%) y Lérida
con 443,032 hab (6%).

® Facebook te permite creacién de anuncios, configurando el ptblico objetivo al cual estaran orientados(edad, pafs,
distritos, motivaciones, creencias)
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Asi mismo a través de esta pagina institucional, resulta importante informar las
bondades digestivas que tiene este tipo de yogurt, es decir en lugar de comer frutas
secas y laxantes, es mejor consumir yogurt bifidus La Fageda que ayuda a regular el
transito intestinal. También se dard mayor visibilidad al servicio de integracion en la
comunidad a nivel laboral, social y personal de los discapacitados, de esta manera, la
poblacion espafiola tendra mayor concientizacion de la labor social que cumple la
cooperativa y del aporte que estaria realizando al consumir productos de La Fageda.
Adicionalmente se hara publicidad a través de medios de transporte, es decir, buses que
circulardn con anuncios rotulados en su carroceria publicitando los productos de la
Fageda por las provincias de Barcelona, Lérida, Tarragona y Gerona. También se hara
uso de vallas publicitarias en sus principales centros comerciales. Finalmente, se
colocara banners publicitarios en los nuevos puntos de venta donde se venderan los
productos. Cabe resaltar que a través de esta publicidad se comunicaran los beneficios
que da el yogurt bifidus a la salud digestiva, asi como también el caracter social de la
Fageda.

Relaciones Publicas.- Se dard a conocer la presencia de la Fageda en el mercado de
yogures y el fin social de sus actividades; a través de su participacion en actividades
culturales y sociales en Catalufia, asi como también en conferencias de prensa.
Finalmente se mantendra en contacto con instituciones y ONGs que tengan vinculacion

con actividades de caracter social que faciliten el acercamiento a sus productos.

5. Acciones tacticas de marketing

Con respecto a la penetracion en el mercado se propone un incremento de la tasa de ocupacion,

es decir atraer a nuevos consumidores que anteriormente no consumian yogures bifidus, esto se

lograra a través de la comunicacién de las bondades digestivas mencionadas en la estrategia de

producto y promocion.

Con respecto al desarrollo de mercado se propone negociar con los nuevos canales de

distribucion partiendo de que La Fageda ha comenzado una campafia para que el consumidor

final asocie la marca con la responsabilidad social y, ademas, que son los mejores en la

elaboracion de yogures bifidus, lo cual mejorara su posicionamiento en el mercado y, por ende,

los consumidores buscaran los canales de distribucion que venden sus productos. Al comienzo,

La Fageda no negociara descuentos por volumen de compra, sin embargo, a medida que la
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rotacion de sus productos en los estantes sea mas rapida, se comprometerd a ofrecer descuentos,

por volumen de compra, de 0.5%.

Con relacién a la publicidad, los anuncios por Facebook tendran un presupuesto anual de 12,000

euros (76%) para la provincia de Barcelona; 2,800 (18%) para Tarragona y Girona, y 1,200

(8%) para Lérida. Ademas, se contratardn ocho buses que circulardn por 6 meses; la mayor

cantidad de buses se concentraran en Barcelona con cinco buses; para Tarragona, Lérida y

Gerona sélo se asignara 1 bus por region. Adicionalmente se pondran vallas publicitarias en dos

centros comerciales de Barcelona y dos de Tarragona. Finalmente, se compraran 284 banners

publicitarios para mostrarlos en los nuevos puntos de venta. Es importante mencionar que este

plan se implementara anualmente, con una duracion de 5 afios.

Tabla 28. Presupuesto de marketing

Panel en Buses Vallas Banner 100X205 cm Anuncios en Facebook Total PPT de Marketing
; ) . |Ndmero ) . ) Numero Total 5
CIUDAD Tarifa/mes |Seis meses |Montaje Total |Anual [Tarifa [Cantidad |Total |[Tarifa ) Subtotal [Total Anual | _
de buses de clicks afos
Barcelona 1290 7740 580 5| 41600[ 16000 37 284 10552 0.02 600000 12000
Tarragona 790 4740 670 1 5410/ 11900 0.02 70000 1400
Lerida 1200 7200 490 1 7690 0.02 60000 1200
Gerona 820 4920 670 1 5590 0.02 70000 1400
SUBTOTAL 60290 27900 10552 16000 114,742 | 573707.85

Fuente: Elaboracion propia, 2013
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Capitulo IX. Plan de operaciones

El presente capitulo pretende esbozar las acciones de operaciones que apoyaran las estrategias.

1. Objetivos

e Incrementar la produccion de yogures en general en un 12% hasta el 2018.

o Incrementar la distribucion de yogures, pasar de 1,500 puntos de venta a 1,784 puntos de

venta para el 2018.

2. Acciones estratégicas de operaciones

* Incrementar la produccion de yogures en general

Para el célculo del incremento de la produccidn se han realizado los siguientes pasos:

o Célculo del ratio de productividad

El calculo del ratio de productividad se realiz6 dividiendo la produccién promedio anual
de yogures de La Fageda entre el nimero de trabajadores de la planta, por limitaciones
del caso “La Fageda” se utilizara como ratio el promedio de produccion de 250 kilos

diarios por trabajador.

Tabla 29. Ratio de productividad

Produccion anual de Yogur Kg

2010 2011 2012 Promedio

Produccion en Kg 5,468,411 6,078,000 6,334,000 5,960,137
S -
N° trabajadores en 52 76 69 66
Planta
Ratio de productividad Kg/trabajador

2010 2011 2012 Promedio
Productividad anual 105,161.75 79,973.68 91,797.10
Productividad diaria 288.11 219.11 251.50 252.91
Fuente: Elaboracion propia, 2013

o Célculo del incremento de la produccion




Al calcularse la productividad diaria por trabajador en 250 kg y al ser la meta de

crecimiento anual de las ventas un 7%, se logra estimar el aumento de la produccion

anual y el requerimiento de trabajadores en la planta.

Tabla 30. Produccién proyectada

Produccion 2013 2014 2015 2016 2017 2018

Ratio productividad 250.00 250.00 250.00 250.00 250.00 250.00
NC trab. Planta 69 69 69 70 70 74
Produc. Anual kg 5,915,391 5,913,000 6,055,064 6,296,486 6,297,690 6,630,057

Producc. Anual meta Kg 5,915,391 5,879,574 6,055,064 6,296,486 6,297,690 6,630,057

En miles kg 5,915.39 5,913.00 6,055.06 6,296.49 6,297.69 6,630.06

Precio euros yogur x kg 1.99 2.01 2.03 2.05 2.07 2.09
Precio euros bifidus x kg 2.79 2.81 2.84 2.87 2.90 2.93
Inflacion anual 1.50%

[VENTAS en euros [ 11,319,024 12,111,356 | 12,959,151 | 13,866,292 | 14,836,932 15,875,517 |

Fuente: Elaboracion propia, 2013

Las ventas del yogur bifidus alcanzarian el 40% del total de ventas para el 2018, es decir, 6,
350,207 euros. En relacién al yogur tradicional, se proyecta vender 9, 525,310 euros al 2018.
En total se proyectaria ventas de 15, 875,517. La produccion requerida expresada en
kilogramos, se obtiene dividiendo las ventas de cada producto entre su correspondiente precio
promedio.

Tabla 31. Presupuesto de produccion

YOGUR 2013 2014 2015 2016 2017 2018
Ppto de ventas Kg 5.408.991 5.429.124 5.112.954 5.078.528 5.021.914 4.560.549
Més: Inv. Final deseado 500.000 500.000 500.000 500.000 300.000 300.000
Sub total 5.908.991 5.929.124 5.612.954 5578528 5.321.914 4.860.549
Menos: Inventario Inicial 471.904 500.000 500.000 500.000 500.000 300.000
Kg prod. Requeridas 5.437.087 5.429.124 5.112.954 5.078.528 4.821.914 4.560.549

YOGUR BIFDUS 2013 2014 2015 2016 2017 2018
Ppto de ventas Kg 203.141 430.450 912.110 1.207.958 1.535.776 2.169.507
Més: Inv. Final deseado 300.000 320.000 350.000 360.000 300.000 200.000
Sub total 503.141 750.450 1.262.110 1.567.958 1.835.776 2.369.507
Menos: Inventario Inicial 24.837 300.000 320.000 350.000 360.000 300.000
Kg prod. Requeridas 478.304 450.450 942.110 1.217.958 1.475.776 2.069.507
Ppto de ventas Kg total 5.612.132 5.859.574 6.025.064 6.286.486 6.557.690 6.730.057
Ppto prod. Requeridas Kg total 5.915.391 5.879.574 6.055.064 6.296.486 6.297.690 6.630.057

Fuente: Elaboracion propia, 2013

Se proyecta comercializar 4, 560,549 kg de yogur tradicional y 2, 069,507 kg de yogur bifidus
al 2018, lo que sumaria un total de 6, 630,057 kg de yogur. Para alcanzar este nivel de ventas se
requiere incrementar el nimero de trabajadores de 69 a 74 los cuales lograrian producir 6,

630,057 kg al 2018, cifra que se obtiene del producto de 74 trabajadores multiplicado por su
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productividad media de 250 kg diarios. Es importante remarcar que debido a que el incremento

de trabajadores es de 5 personas no se necesitara implementar un turno adicional en la planta, ya

que en la produccion histérica se muestra que han trabajado hasta 76 trabajadores en el 2011.

Con relacién al abastecimiento de la leche necesaria para el incremento de la produccion, esta se

continuard comprando a explotaciones de la zona, aplicando los actuales controles de calidad.

Cabe resaltar que dicho costo ya se encuentra incluido en el costo de ventas proyectado. Para el

almacenamiento de la nueva produccion de yogures se proyecta adquirir una camara de

enfriamiento cuyo costo estimado es de 25,000 euros.

Incrementar la distribucion

Para el calculo de la cantidad de kilos a distribuir a cada punto de venta, se ha partido bajo el
supuesto de que la distribucidn hacia estos puntos es uniforme, por lo cual se dividira el total
de kilos de yogur vendidos en el 2012 entre el nimero de canales de distribucidn.
Actualmente, los yogures se distribuyen en 1,500 puntos de venta, en los que, en el afio
2012, La Fageda vendi6 5, 900,000 kg, entonces, dividiendo el total de lo vendido entre el
numero de puntos de venta da como resultado que por cada uno se distribuyen al afio 3,933
kilos.

Se estima que para el 2018 la venta habra alcanzando la cifra de 6, 730,057 kg de yogur, es
decir, entre el 2013 y el 2018 se incrementara en 1, 117,925 kg, el cual dividido entre 3,933

kg se obtiene un resultado de 284 puntos de venta adicionales.

Es importante mencionar que para el transporte de los yogures a los canales de distribucion,
se continuara contratando a las empresas distribuidoras de la zona, dicho gasto ya se
encuentra considerado en el rubro de gastos administrativos proyectados, que incluyen

gastos por tercerizacion.
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Capitulo X. Plan de recursos humanos

1. Objetivos de RR. HH.

General

* Asegurar el carécter social del proyecto La Fageda a través del tiempo.
Obijetivos especificos de RR.HH.

e Establecer un plan de sucesion para Cristobal Col6n, cuya duracion sera de 5 afios.

e Incorporar 5 operarios en la planta de yogures

2. Establecer un plan de sucesion de liderazgo

Se propone como punto inicial para el plan de sucesién definir el perfil requerido para los
cargos clave de La Fageda, siendo el principal el del director general (Cristébal Colén), para
ello se debera hacer un analisis del puesto y desarrollar una descripcion de este, ademas, evaluar
cuéles son los aspectos que podrian cambiar en los préximos afios a fin de identificar si es
necesario incluir nuevas necesidades de competencias y de conocimiento dentro de dicho perfil.
Para la ejecucion de esta primera fase se hard un analisis por competencias’® a través de

entrevistas a Cristébal Colon.

El siguiente paso seria identificar los potenciales sucesores, para dicha evaluacion se revisara el
historial académico y profesional, asi como también se analizaran los actuales puestos de La
Fageda por competencias, con el uso de entrevistas y cuestionarios. Cabe resaltar que otro
aspecto clave a considerar con relacion al sucesor, son sus valores y que, ademas, demuestre un
gran interés por los aspectos sociales. En caso que, producto de la evaluacion, se identifique que
los candidatos internos no cumplan con el perfil requerido seria conveniente reclutar a personal

externo.

Una vez seleccionado al sucesor, se deberan identificar cuales son las brechas entre sus

capacidades y las que se necesita, a fin de ejecutar un plan de capacitacion. Adicionalmente, se

1 Modelo en el cual se analizan las competencias y capacidades que se necesita para un determinado puesto.
Administracion de Recursos Humanos, Snell-Bohlander, 2013 — 16a.Ed.
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propone su contratacion a partir del 2014 con la finalidad de que durante 5 afios apoye a
Cristobal Colon en todas sus actividades y realice pasantias en las diversas areas de La Fageda,
hasta el momento de la necesidad de sucesion, que se estima seria en el 2019, se gestionaria la
retirada del actual presidente, comunicando el hecho a todos los colaboradores. El gasto por la
contratacién del sucesor ascenderia a 60,000 euros el primer afio, el cual se iria incrementando
en 7% anualmente a medida que vaya adquiriendo las nuevas competencias, para dicho célculo
se ha tomado como referencia que los salarios en La Fageda van de 1 a 3.88, y si el salario
minimo de un trabajador con discapacidad es 19,000, euros el maximo bordearia los 73,000.

También se ha presupuestado 4,000 euros anuales para su capacitacion.

Es importante resaltar que en caso en el 2019 Cristébal Colén'' a sus 70 afios aln esté en
capacidad para dirigir La Fageda, se aplazaria la sucesion, sin embargo, consideramos que el
sucesor continuaria agregando valor porque seria su apoyo en la toma de decisiones estratégicas

y actividades claves.
Para ejecutar este plan se propone capacitar a dos trabajadores de Recursos Humanos, para lo
cual se ha presupuestado un curso de 4,500 euros por persona, en gestion de transicion y planes

de sucesidn. En la siguiente tabla se detalla el presupuesto de todo el plan.

Tabla 32. Presupuesto del plan de sucesion

2013 2014 2015 2016 2017 2018
Duracién |Costo

Elaboracion del Plan de sucesion

Capacitacion a RRHH para la elaboracion de un plan(1)|6 meses 9000

Andlisis de puesto de cristobal Célon(2)|1 mes 200

Analisis de los principales sucesores(2)|3 meses 400

Defincidn de plan de capacitacion al sucesor(2) 2 meses 400

Contratacién del sucesor

Salario anual(3) 60000 64200 68694| 73502.58 78648
Capacitacion al sucesor(4) 4000 4000 4000 4000 4000
Total 10000 64000 68200 72694| 77502.58| 82647.76

(1) Se capacitara a dos trabajadores de RRHH cuyo costo unitario es de 4500 por un programa que dura 6 meses
(2) El costo de hora hombre ya esta incluido en los gastos administrativos de la Fageda, el costo sdélo incluye materiales
(3) Se estima un salario anual inicial de 60000, el cual ird incrementandose en 7% anual a medida que el sucesor vaya mejorando las

competencias
(4) Se estima un presupuesto de capacitacidn anual de 4000 euros a fin de que el sucesor cubra las brechas identificadas

Fuente: Elaboracion propia, 2013

3. Incorporar 5 operarios en la planta de yogures

Debido al incremento de la produccion, explicado en el capitulo anterior, sera necesario,

incrementar cinco operadores en la planta a partir del 2016. A continuacién se presenta el

1 Cristébal Colén nace en Zaragoza en 1949.
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presupuesto:

Tabla 33. Presupuesto para incremento de personal

Incremento Trabajadores Planta 2013 2014 2015 2016 2017 2018

N° trab. Planta 69 69 69 70 70 74
Incremento 0 0 1 0 4
Salarios por incremento 0€ 0€ 0€ 31,000 € 0€ 124,000 €
Total Incremento gasto personal 0€ 0€ 0€ 31,000 € 0€ 124,000 €

Fuente: Elaboracion propia, 2013

Se estima que el salario por trabajador, sin subvencion, es de 31,000™ euros anuales, mientras

que el del supervisor seria de 45,000 euros anuales. Cabe resaltar que para el afio 2016, a pesar

de que hay incremento de trabajadores, no se propone contratar al supervisor porque en las

memorias anuales de La Fageda se indica que en el 2011 se tuvo 76 trabajadores, sin necesidad

de incrementar supervisores:

Tabla 34. Historico de trabajadores en la planta de yogur

2010 2011 2012
Trabajadores 52 76 69
Supervisores 2 2 2

Fuente: Memoria de Sostenibilidad de La Fageda 2010, 2011 y 2012

Es importante mencionar que la capacitacion a los nuevos operarios de la planta se ejecutara tal

como se hace en la actualidad, es decir, estara a cargo del area de recursos humanos, cuyo gasto

se encuentra proyectado como parte del total de los gastos administrativos.

12 En el caso de La Fageda de SEKN 2008, se indica que el gasto por personal al 2008 era de 29 925 euros, sin

subvencion.
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Capitulo XI. Plan financiero

no

Objetivos

Incrementar los ingresos por ventas en 7% anuales hasta el 2018.

Incrementar el margen total de ganancia de La Fageda en 5.4% para el 2018 a través de un
mayor impulso en la venta de yogur bifidus.

Reducir el impacto de las subvenciones laborales en los resultados financieros en un 100%,

a partir del afio 2018.

Proyecciones financieras

Las proyecciones financieras se sustentan en las estrategias seleccionadas y en la estimacion de

la demanda revisada en el capitulo IV las cuales son plasmadas en el flujo de caja.

Tabla 35. Proyecciones financieras de la empresa con estrategia — ventas

Precio euros yogur xkg 1.99 2.01 2.03 2.05 2.07 2.09

Precio euros bifidus xkg 2.79 2.81 2.84 2.87 2.90 2.93

Inflacion anual

1.50%

2013

2014

2015

2016

2017

2018

Ventas en Euros

11.319.024

12.111.356

12.959.151

13.866.292

14.836.932

15.875.517

Venta de Yogur Euros

10.753.073

10.900.221

10.367.321

10.399.719

10.385.852

9.525.310

Yogur %total vtas

95%

90%

80%

75%

70%

60%

Venta de Yogur bifidus

565.951

1.211.136

2.591.830

3.466.573

4.451.080

6.350.207

Yogur bifidus %Vtas 5% 10% 20% 25% 30% 40%

Fuente: Elaboracion propia, 2013

La tasa de crecimiento anual de las ventas totales seria de 7% en el escenario esperado, de
acuerdo a lo proyectado en la estimacion de la demanda. Para el 2018 las ventas esperadas
de yogur alcanzarian los 15, 875,517 euros. Adicionalmente, se consideraran como ingresos
de otras actividades las ventas de helados, mermeladas y jardineria; se proyecta que
alcancen 1, 543,503 euros en los préximos 5 afios. Esto ultimo, porque los yogures
representan el 88% de las ventas, entonces, se estima que el 12% de ventas que fuera 1,
543,503 para el 2013, se mantenga igual.

No se contara con ningun tipo de ingreso por donacion.

Se toma como impuesto a la renta un 25% el cual es el Impuesto a las sociedades para
empresas de menor envergadura®®,

El precio inicial en el 2013 es de 1,99 euros para el yogur tradicional, y de 2.79 euros para el

yogur bifidus, estos precios corresponden a aquellos que La Fageda cotiza a los canales de

13 Ley 27/2014 del Impuesto a las Sociedades para Espafia
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distribucion. Se aplicaréd una variacién anual de los precios equivalente a la tasa de inflacion
de 1.50 %. Finalmente, en el 2018 los precios serian de 2.09 euros y de 2.93 euros
respectivamente.

El yogur bifidus, en el 2013 tiene una participacion inicial del 5% del total ventas, se espera
que para el 2018 se incremente a 40%.

A partir del 2014 se aplicara un descuento de 0.5% sobre el precio de venta, a los canales de
distribucion.

Se tendran ingresos por subvenciones laborales de 1, 200,000; 1, 200,000; 1, 200,000; 1,
200,000 euros del 2014 al 2017. Es decir, las subvenciones laborales se iran manteniendo
constante, y serdn de 0% para el 2018. En el dltimo afio no se contard con estas

subvenciones.

Tabla 36. Reduccién de subvenciones

2013 2014 2015 2016 2017 2018
TOTAL VENTAS 12.862.528 13.654.859 14.502.654 | 15.409.795 | 16.380.435 [ 17.419.021
SUBVENCIONES LABORALES - 1.200.000 1.200.000 1.200.000 1.200.000 -

Sub % de ventas

9%

8%

8%

%

Tasa de disminucion

-6%

-6%

-6%

-100%

DONACIONES

Tasa de disminucion

Fuente: Elaboracion propia, 2013

Calculo del WACC

El flujo de caja resultante serd descontado a una tasa WACC cuya estimacion se presenta en el

siguiente cuadro™*:

Tabla 37. Estimacion del WACC

Beta industria desapalancada = 0.61
Beta apalancada = 0.740284
Activo libre riesgo = 6.40%
Rentab. IBEX = 11%
Prima de mercado = 4.60%
Impuestorenta T = 6.73%
Ke = 9.81%
Kd = 5%
D = 639,128
E = 2,791.050
D+E = 3,430,178

Fuente: Elaboracion propia, 2013
Para la beta de la industria se toma como referencia la estimada a la empresa DANONE, la

informacién correspondiente al activo libre de riesgo y la rentabilidad de mercado para Espafia

seria la rentabilidad del IBEX, se considera el trabajo del profesor Fernandez, en consecuencia,

4 Ke es el costo de capital, Kd es el costo de la deuda, D es el valor del endeudamiento y E es el valor del

patrimonio.
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se estima el costo de oportunidad o Ke utilizando el modelo CAPM para luego calcular el
WACC de 8.85%, esta tasa de descuento se utilizard para estimar el VAN del flujo de caja
proyectado. El costo de capital (Ke) estimado es de 9.81% para lo cual se utiliza la metodologia
del CAPM. Ke = activo libre de riesgo + B apalancado * Prima de mercado

Ke =6.40% + 0.740284 * 4.60%

Para la estimacion del WACC se utiliza la siguiente formula:
WACC = Kd (1-T) * D/(D+E) + Ke * E/(D+E) = 8.85%

Costo de venta

El costo de venta del yogur natural es del 57% sobre las ventas, tomando como base el
promedio histérico del 2009-2012; no obstante para el yogur bifidus se considera un menor
costo de venta correspondiente al 40% de las ventas, debido principalmente a su mayor precio
con respecto al yogur natural, el cual es, aproximadamente el doble, y el costo de produccion
unitario incremental es minimo. El costo de venta por los ingresos de otras actividades seria del

57% sobre sus ventas, el cual corresponde al promedio histdrico del 2009-2012.

Gastos administrativos

Entre los afios 2009 y 2012 los gastos de personal han representado el 28% de las ventas, en
adelante, este gasto estara indexado al indice de inflacion y los incrementos se deberan a las
remuneraciones del personal nuevo. Entre los afios 2009 y 2012 los otros gastos administrativos
fueron en promedio un 27% del total ventas, en consecuencia, se asume que se mantendra dicho
ratio para los siguientes afios.

Tabla 38. Gastos administrativos

Gasto Incremental de Personal 2013 2014 2015 2016 2017 2018
Sueldo Personal Planta - - - 31.000,00 - 124.000,00
Sueldo Supenvisor
Salario Sucesor 60.000,00 64.200,00 68.694,00 73.502,58 78.647,76
Sueldo Personal Administrativo 3.118.744,00 3.165.525,16 |  3.213.008,04 3.261.203,16 | 3.310.121,21 |  3.359.773,02

[ 2013 [ 2014 [ 2015 [ 2016 [ 2017 [ 2018 |
[castos de Personal [ 3.118.744 | 3225525 | 3.277.208 | 3.360.897 | 3.383.624 | 3562421 |

28%

[otros gastos admin. % [ 3.056.136,60 | 3.270.066 | 3.498.971 | 3.743.899 | 4.005.972 | 4.286.390 |

27%

Fuente: Elaboracion propia, 2013

Financiamiento
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La Fageda, al 2012, presentaba un saldo deudor de 639,128 con una tasa de interés anual del 5%

y a un plazo de 6 afos, por lo cual el servicio de la deuda es el siguiente:

Tabla 39. Servicio de la deuda

ANO SALDO AMORTIZACION INTERES CUOTA

1 545.165 93.963 31.956 125.919

2 446.504 98.661 27.258 125.919

3 342.910 103.594 22.325 125.919

4 234.136 108.774 17.145 125.919

5 119.923 114.213 11.707 125.919

6 - 119.923 5.996 125.919

Fuente: Elaboracion propia, 2013
Tabla 40. Inversiones
2013 2014 2015 2016 2017 2018

Operaciones -25.000
Capacitacion -10.000 -4.000 -4.000 -4.000 -4.000
Marketing -114.742 -114.742 -114.742 -114.742 -114.742 -114.742
Capital de Trabajo 8% 968.908 1.036.732 1.109.303 1.186.955 1.270.041 0
Variac. Capital trabajo 0,00 -67.824 -72.571 -77.651 -83.087
FLUJO INVERSION -149.742 -186.565 -191.313 -196.393 -201.828 -118.742

Fuente: Elaboracion propia, 2013

e El capital de trabajo representaria el 8% de las ventas del afio siguiente, se considera como

inversion en capital de trabajo su incremento anual, en caso contrario no habria inversion en

este rubro.

e Con respecto a las inversiones, se adquirira, para la planta de produccién, una camara de

enfriamiento cuyo costo estimado es de 25,000 euros, asimismo, se invertird 10,000 euros

para la elaboracién del plan de sucesién y 4,000 euros anuales en capacitacion al sucesor de

Cristébal Colén. En marketing se invertira unos 114,742 euros anuales.

Con la informacion presentada, y habiéndose planteado los supuestos, a continuacion se detalla

el flujo de caja para el periodo en evaluacion. Ademas se ha elaborado el estado de ganancias y

pérdidas proyectados (anexo 14), en este Gltimo se visualiza que en el 2018 se alcanzaria una

utilidad operativa de 12,244 euros como resultado de la implementacién de la estrategia

seleccionada, sin contar con las subvenciones laborales y/o donaciones que generen otros

ingresos a la cooperativa.
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Tabla 41. Flujo de caja con aplicacion de la estrategia

FLUJO DE CAJA
2013 2014 2015 2016 2017 2018

Ventas Yogur 10,900,221 10,367,321 10,399,719 10,385,852 9,525,310
Ventas Yogur Bifidus 1,211,136 2,591,830 3,466,573 4,451,080 6,350,207
Ventas Otros 1,543,503 1,543,503 1,543,503 1,543,503 1,543,503
Ingresos por subv. Laborales 1,200,000 1,200,000 1,200,000 1,200,000 -
Donaciones - - - - -
Total Ingresos 14,854,859 15,702,654 16,609,795 17,580,435 17,419,021
Costo de Venta Yogur -6,181,371 -5,879,171 -5,897,543 -5,889,680 -5,401,678
Costo de Venta Yogur bifidus -484,454 -1,036,732 -1,386,629 -1,780,432 -2,540,083
Costo de venta otros -875,300 -875,300 -875,300 -875,300 -875,300
Gastos de personal -3,225,525 -3,277,208 -3,360,897 -3,383,624 -3,562,421
Otros Gastos Administrativos -3,270,066 -3,498,971 -3,743,899 -4,005,972 -4,286,390
Fondo de educacion -43,601 -46,653 -49,919 -53,413 -57,152
Depreciacion 0 -569,012 -569,012 -569,012 -569,012 -569,012
EBIT 205,530 519,608 726,596 1,023,003 126,986
EBIT (1-T) - 154,147 389,706 544,947 767,253 95,239
Depreciacion 0 569,012 569,012 569,012 569,012 569,012
Sub total flujo inversion -149,742 -186,565 -191,313 -196,393 -201,828 -118,742
FCH- -149,742 536,594 767,405 917,566 1,134,436 545,509
FCHINANCIMIENTO -117,930 -119,105 -120,338 -121,633 -122,993 -124,420
FCFE -267,672 417,489 647,067 795,933 1,011,443 421,089

Fuente: Elaboracion propia, 2013

Proyecciones financieras de la empresa sin aplicacion de estrategia

Entre los principales supuestos se tienen:

¢ Latasa de crecimiento de las ventas es de 5% anual.

* El nimero de trabajadores se incrementa de 69 a 70 trabajadores en planta.

e La productividad media por trabajador es de 250 kg diarios.

* EIl yogur bifidus tiene una participacion constante del 5% de las ventas totales para el

periodo 2013-2018.

e Se percibirian subvenciones laborales de 1, 200,000; 1, 200,000; 1, 200,000; y 1, 2000,000

euros del 2014 al 2017, en el Gltimo afo no se contara con estas subvenciones.

* No se percibiran donaciones. Es decir se reducird en 100% las donaciones.

Tabla 42.Flujo de caja sin aplicacion de la estrategia
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FLUJO DE CAJA

2013 2014 2015 2016 2017 2018

Ventas Yogur 11,079,685 11,633,670 12,215,353 12,826,121 13,467,427
Ventas Yogur Bifidus 583,141 612,298 642,913 675,059 708,812
Ventas otros 1,543,503 1,543,503 1,543,503 1,543,503 1,543,503
Ingresos por Subv. Laborales 1,200,000 1,200,000 1,200,000 1,200,000 -

Donaciones - - - - -

Total Ingresos 14,406,330 14,989,471 15,601,770 16,244,683 15,719,742
Costo de Venta Yogur -6,283,143 -6,597,300 -6,927,165 -7,273,524 -7,637,200
Costo de Venta Yogur bifidus -233,257 -244,919 -257,165 -270,024 -283,525
Costo de venta otros -875,300 -875,300 -875,300 -875,300 -875,300
Gastos de personal -3,165,525 -3,213,008 -3,261,203 -3,310,121 -3,390,773
Otros Gastos Administrativos -3,148,963 -3,306,411 -3,471,732 -3,645,319 -3,827,584
Fondo de educacion -41,986 -44,085 -46,290 -48,604 -51,034
Depreciacion -569,012 -569,012 -569,012 -569,012 -569,012
EBIT 89,144 139,435 193,902 252,780 -914,687
EBIT (1-T) 66,858 104,576 145,427 189,585 -914,687
Depreciacion 0 569,012 569,012 569,012 569,012 569,012
Sub total flujo inversion -46,651 -48,984 -51,433 -54,005 -

FCFF 589,218 624,604 663,005 704,592 -345,675
FCHNANCIMIENTO -119,105 -120,338 -121,633 -122,993 -124,420
FCFE 470,113 504,266 541,372 581,599 -470,095

Fuente: Elaboracion propia, 2013

Analisis de flujo de caja incremental

En la evaluacidn financiera se utilizara el flujo de caja incremental entre el flujo de caja de la

empresa FCFF™, con la implementacion de la estrategia y sin la implementacion de la

estrategia, el flujo incremental se descontard a la tasa WACC de 8.85%.

Tabla 43. Evaluacién financiera

2013 2014 2015 2016 2017 2018
FCFF con estrategia -149,742 536,594 767,405 917,566 1,134,436 545,509
FCFF sin estrategia - 589,218 624,604 663,005 704,592 -345,675
FCFF proyecto -149,742 -52,624 142,801 254,561 429,844 891,184

VAN
WACC
TIR

1,021,453.40 €
8.58%
79%

Fuente: Elaboracion propia, 2013

Finalmente, se obtiene un VAN de 1, 021,453 euros y una TIR del 79%, por lo que se toma la

decision de implementar la estrategia seleccionada.

De acuerdo con el andlisis financiero realizado, la implementacién del proyecto de mejora

propuesto, logra alcanzar los objetivos planteados, haciendo atractivo y recomendable el

desarrollo del proyecto. En los anexos 16 y 17 se realiza el anélisis de sensibilidad tanto para

un escenario pesimista y optimista.

15 Eree cash flow to firm
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Conclusiones y recomendaciones

Conclusiones

Se puede determinar que existe un potencial de ventas importantes por los siguientes motivos:

e El nacionalismo de los catalanes provoca en los consumidores de los productos de La
Fageda un sentido de pertenencia. Por ello, se debera aprovechar este sentimiento en
las estrategias de marketing.

e Existe una mayor concientizacion de la gente por la compra de productos de empresas
socialmente responsables. La Fageda debe reforzar la difusion del caracter social de la
cooperativa.

e Actualmente existe una demanda creciente por los yogures bifidus, mercado que la
Fageda debera aprovechar.

e Una de las fortalezas de La Fageda, se fundamenta en que sus yogures bifidus han sido
catalogados como los mejores en Catalufia. Este producto es una fuente de ventaja
competitiva que soporta la estrategia para mejorar su posicionamiento.

e Las proyecciones de crecimiento poblacional en Catalufia, en general, indican una
desaceleracion, sin embargo, existe un segmento de personas mayores de 50 afios que
tendran tasas de crecimiento de 2%, lo cual deberd ser aprovechado para incrementar la
venta de yogures bifidus, ya que el principal responsable de compra estaria dentro de

este segmento.

La incursion en la mayor comercializacion de yogures bifidus conlleva a que La Fageda, al
final del periodo evaluado, deje de depender de las subvenciones laborales y/o de las
donaciones como consecuencia del incremento de sus ingresos por el mayor margen gue estos

tienen.

Las estrategias propuestas arrojan un resultado positivo en la evaluacién econdmica financiera

por lo tanto es viable su implementacion.

Recomendaciones

Se recomienda a La Fageda aplicar una estrategia competitiva de enfoque basada en
diferenciacion, para lo cual se aplicardn estrategias de crecimiento de penetracion en el

mercado, con mayor concentracion en yogures bifidus y de desarrollo de mercado. La estrategia
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de penetracion en el mercado se centra en que los yogures bifidus de La Fageda, son los mejores
en Catalufia y, para los yogures tradicionales, en que estos son catalanes y que buscan un fin
social. La estrategia de desarrollo de mercado para incrementar los canales de distribucién se
centra en un mejor posicionamiento de los yogures de La Fageda y en mejores acuerdos con los
canales de distribucion.

Para mejorar el posicionamiento de La Fageda se propone cambiar el eslogan de los empaques
por unos que comuniquen el carécter social de La Fageda y, para el caso de los bifidus, que
estos expresen que dichos yogures son los mejores y ayudan a mejorar la salud digestiva.
También, se propone publicitar la marca a través de redes sociales, vallas en centros

comerciales, banners y buses publicitarios.

Finalmente, se recomienda la implementacion del presente plan estratégico luego de haber
demostrado coherencia y consistencia a lo largo del mismo para lograr los objetivos propuestos.
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Anexo 1. Estados financieros de La Fageda 2009-2012
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BALANCE GENERAL

ACTIVO 2009 2010 2011 2012
ACTIVO CORRIENTE
CAJA-BANCOS 592,884 334,623 330,176 482,390
CTAS.POR COBRAR COMERCIALES 2,579,064 2,886,049 2,653,994 3,151,067
PROV.CTA.COBRANZA DUDOSA - - - -
Subtotal Neto Ctas por Cobrar Com. 2,579,064 2,886,049 2,653,994 3,151,067
OTRAS CTAS.POR COBRAR 404,678 373,819 429,693 371,731
OTROS ACTIVOS FINANCIEROS 128,351 3,351 8,151 7,365
OTROS - - - 62,636
PROD.TERM. y/o MERCADERIA 181,186 253,606 280,557 275,371
MATERIA PRIMA 266,906 323,270 283,748 288,019
Subtotal Existencias v 448,092 576,876 564,305 563,390
ANTICIPOS A PROVEEDORES - - - -
CARGAS DIFERIDAS - - - -
TOTAL ACTIVO CORRIENTE 4,153,069 4,174,718 3,986,319 4,638,579
ACTIVO NO CORRIENTE
FILIALES PARTE NO CORRIENTE - - - -
INVERSIONES LP " 406,777 260,282 138,629 49,386
INM.MAQ.Y EQUIPOS NETO 3,333,599 3,602,613 3,809,034 3,750,683
(-)DEPREC.ACUMULADA
INM. MAQ y EQUIPO NETO 3,333,599 3,602,613 3,809,034 3,750,683
INTANGIBLES 62,627 76,816 69,815 48,679
CARGAS DIFERIDAS (PTE NO CTE) - - - -
TOTAL ACTIVO NO CORRIENTE 3,803,003 3,939,711 4,017,478 3,848,748
TOTAL ACTIVO 7,956,072 8,114,429 8,003,797 8,487,327

PASIVO 2,009 2,010 2,011 2,012
PASIVO CORRIENTE
CREDITO BANCOS 489,022 333,147 372,665 291,974
TRIBUTOS POR PAGAR - 2,189 7,742 22,084
REMUNERAC.Y PARTIC.P.PAGAR - - - -
CTAS.POR PAGAR COMERCIALES 2,876,512 3,018,097 2,876,259 2,901,578
CTAS POR PAGAR AFILIADAS - - - -
OTRAS CTAS.POR PAGAR - - - -
TOTAL PASIVO CORRIENTE 3,365,534 3,353,433 3,256,666 3,215,636
PASIVO NO CORRIENTE
OTRAS CTAS.POR PAGAR " 45,859 50,342 67,709 77,291
FILIALES (PARTE CORRIENTE) - - - -
IMPUESTO DIFERIDO 152,726 167,294 149,283 161,932
CREDITO BANCOS 821,422 492,167 395,543 347,154
TOTAL PASIVO NO CORRIENTE 1,020,007 709,803 612,535 586,377
TOTAL PASIVO 4,385,541 4,063,236 3,869,201 3,802,013
CAPITAL y PATRIMONIO
CAPITAL SOCIAL - - - -
CAPITAL ADICIONAL - - - -
ACCIONARIADO LABORAL - - - -
EXCEDENTE DE REVALUACION - - - -
RESERVA 1,882,304 2,195,995 2,538,670 2,791,050
RESULT.ACUMULADOS - - - -
RESULT.DEL PERIODO 313,691 349,556 252,380 436,877
SUBVENCIONES DONACIONES 1,374,536 1,505,642 1,343,547 1,457,388
PATRIMONIO NETO 3,570,531 4,051,193 4,134,597 4,685,315
TOTAL PASIVO Y PATRIMONIO 7,956,072 8,114,429 8,003,798 8,487,328

Fuente: Memoria de sostenibilidad de La Fageda (2010,2011 y 2012)
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DETALLE 2009 2010 2011 2012
VENTAS 9,797,629 " 10,830,412 " 11,554,248 7 12,021,054
DEVOLUC., DESCTOS y REBAJAS CONCEDI - - - -
r r r r

VENTAS NETAS 9,797,629 10,830,412 11,554,248 12,021,054
COSTO DE VENTAS -5,303,581 -5,936,923 -6,795,524 -6,816,981
UTILIDAD BRUTA 4,494,048 4,893,489 4,758,724 5,204,073
GASTOS DE PERSONAL -2,737,721 -3,129,505 -3,204,270 -3,118,744
OTROS GASTOS ADMINISTRATIVOS -2,848,298 -2,852,692 -2,882,805 -3,085,842
UTILIDAD OPERATIVA -1,091,971 -1,088,708 -1,328,351 -1,000,513
GASTOS FINANCIEROS -47,245 -29,010 -40,007 -40,418
INGRESOS FINANCIEROS 27,270 18,922 12,176 9,507
DEPRECIACION -459,368 -517,728 -579,363 -609,944
GASTOS VARIOS FONDO DE EDUCACION?® -36,939 -41,182 -30,637 -52,252
INGRESOS VARIOS 381,471 " 323,557 7 154,359 7 295,934
ENAJENACION 25,581 -11,655 31,101 -11,560
SUBVENCIONES LABORALES! 1,170,502 1,416,748 1,798,554 1,629,760
OTRAS SUBVENCIONES? 363,150 299,692 257,903 249,752
Subtotal Otros Ingresos y Gastos 1,424,422 1,459,344 1,604,086 1,470,779
Resultado antes del REI 332,451 370,636 275,735 470,266
REI - - -

UTILIDAD ANTES DE IMPUESTOS 332,451 370,636 275,735 470,266
PARTICIPACION LABORAL UTILIDADES - - -

SALDO UTILIDAD ANTES DE IMPUESTOS 332,451 370,636 275,735 470,266
RESERVA LEGAL - - -

IMPTO A LA RTA 3A CAT -18,761 -21,079 -23,355 -33,389
UTILIDAD (PERDIDA) NETA 313,690 349,557 252,380 436,877

Fuente: Memoria de sostenibilidad de La Fageda (2010,2011 y 2012)

!/ Incluye subvenciones percibidas por parte de la administracién publica para contratar a personas discapacitadas.

2/ Incluye subvenciones de la administracion plblica y privada para el desarrollo territorial, mejoras en la fabrica u otras
subvenciones para el apoyo de los trabajadores.

%/ Los estatutos de la cooperativa exigen destinar una parte de los resultados del ejercicio a un fondo para la formacién y
educacion de los socios.

Anexo 2. Andlisis horizontal del estado de ganancias y pérdidas de La Fageda
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Fuente: Elaboracion propia a partir del estado de ganancias y pérdidas de La Fageda

2009 2010 2011 2012 Promedio
Porcentaje de costo venta
sobre las ventas 54 55 59 57 56
Porcentaje de margen bruto
sobre las ventas 46 45 41 43 44
Porcentaje de gastos de
personal sobre las ventas 28 29 28 26 28

Porcentaje de otros gastos
administrativos sobre las
ventas 29 26 25 26 27

Porcentaje de utilidad

operativa sobre las ventas -11 -10 -11 -8 -10

Anexo 3. Principales ratios (2009-2012)

RATIOS DE LIQUIDEZ

2009 2010 2011 2012
Razén circulante 1.23 1.24 1.22 1.44
Raz6n acida 1.06 1.07 1.05 1.25
RATIOS DE GESTION

2009 2010 2011 2012
Rotacion de cuentas por cobrar 0.00 105.21 100.20 100.30
Rotacion de existencias 0.00 13.37 14.35 14.88
Rotacién de cuentas por pagar 0.00 177.35 158.59 154.70
Periodo de financiamiento 0.00 295.93 273.13 269.88
Rotacion de capital de trabajo 12.44 13.46 14.90 11.17
Rotacion de activos 1.23 1.35 1.43 1.46
RATIOS DE ENDEUDAMIENTO 2009 2010 2011 2012
Razén de endeudamiento 0.55 0.50 0.48 0.45
Apalancamiento financiero 2.00 1.60 1.39 1.18
Razo6n deuda corto plazo deuda total 0.77 0.83 0.84 0.85
RATIOS DE RENTABILIDAD 2009 2010 2011 2012
Margen bruto 45.87% 45.18% 41.19% 43.29%
Resultado sobre patrimonio ROE 8.79% 8.63% 6.10% 9.32%
Resultado sobre activo ROA 3.94% 4.31% 3.15% 5.15%

Fuente: Elaboracion propia, 2013



Anexo 4. Organigrama de La Fageda
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Fuente: Memoria de Sostenibilidad de la Fageda 2012
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Anexo 5. Factores politicos

Conclusiones de los factores politicos

Cambio en la relacion

Efecto probable

auténomas estan més
dispuestas a tomar
decisiones respecto a
los planes de
recuperacion, bajo
una perspectiva
individualista, en
lugar comunitaria que
englobe el beneficio
para toda Espafia.

maés perjudicadas, el gobierno
continuard  implementando
medidas dréasticas, generando
polémicas para llegar a un

acuerdo, lo cual seguird
dilatando el tiempo para
tomar una decision que

beneficie a Espafia en su
conjunto.

Lo cual impacta
también en la
recuperacion de
cada comunidad
autébnoma, asi como
también el
porcentaje de
presupuesto

asignado a los CET

. : +0-
Factor Tendencia cliente/proveedor en La Fageda °
Existe sentimiento . L

D Cambia la relacion con el

nacionalista (de - , . |Aumento en la
. cliente porque estaran mas
pertenencia a Catalunya | _. demanda de +
. dispuestos a comprar
y blsqueda de su . . productos catalanes
U productos de origen catalan.
autodeterminacion)
Si, porque si la demanda|lmposibilidad de
Mantenimiento de la crece, y se tiene limites para|llegar a su
imposicion de cuotas producir mas leche, entonces|capacidad maxima -
lacteas hay que comprar a otras|de produccién de
explotaciones para atenderla. |leche.
Si, porque no se cuenta con
una politica fiscal para todas
- las CCAA, se pierde el
Mantenimiento  del . L
S control de la administracion | Impacto en el gasto
modelo legislativo y
e ? del gasto, ello generajque cada CCAA
administrativo de . . = .
Espafia, en el cual las dI,ijﬂ?nC_laS con relacién al|destina K las
' . deéficit fiscal entre las CCAA. | subvenciones de los -
CCAA tienen .
. Lo Eso impacta en el % de|CET (Centros
autonomia legislativa |. .
. impuestos que las CCAA |especiales de
y competencias . .
— aportan al gobierno y el % de |trabajo).
ejecutivas. ! L
financiamiento que el
. gobierno otorga a cada
Politico CCAA.
I\_/Iantenlmlentq d_el Si, porque en épocas de crisis Impacto  en  la
sistema tributario  |las CCAA tienen que recortar -
- cantidad de gasto
estatal, en el cual las |sus gastos publicos para poder| . ..
. . N .| pablico que
CCAA més ricas |contribuir con un porcentaje ~ '

, L . ; Catalufia  destina -
estan condicionadas a |de sus ingresos al gobierno, ara las
aportar mayores |por lo tanto estos recortes de P .

- ; subvenciones de los

ingresos a la |gasto pueden impactar las

. ., . CET.

administracion central  |subvenciones a los CET.

A L mayor Si, porque si las CCAA|Impacto en el plan

nacionalismo las | -

comunidades menos  go peadas no se|de recuperacion ~de
solidarizan con las CCAA|la crisis en Espafia.

Aumento en recortes
del gasto publico. El
gobierno de Catalufia,
recortd 56% del ppto.
asignado a los CET

Si, porque actualmente la
sostenibilidad de la Fageda
depende de las subvenciones
del gobierno de Catalufia.

Disminuciéon de la
subvencion que le
brinda el estado de
Cataluha a La
Fageda

Fuente: Elaboracion propia, 2013

71



Anexo 6. Factores econdémicos

Conclusiones de los factores econémicos

insumos cada vez

15.6% y en el 2012 se .
crecerian menos.

redujo a 2.40%

prima e insumos.

Cambioen la
] y Efecto probable
Factor Tendencia relacion +0-
. en La Fageda
cliente/proveedor
Tasa de crecimiento PBI |Si, porque hay menor
con tendencia la baja. De |ingreso de los
. 1980 a 2012 la tasa de |clientes, por lo que su .
5 . . I t -
Economico crecimiento fue de 6.02%. |capacidad de Caida de las ventas
En el 2008 creci6 0.4% y |consumo también se
2009 decrecio en 4.5% reduce
Tasa de inflacién con s oraue  los
tendencia a la baja. En r;aciosp qde los Menor aumento de los
Econémico |1980 la inflacion era de P costos de materid +

No. Es indiferente
Déficit del presupuesto |este factor tanto a
Econémico |gubernamental con |nivel de
tendencia al alza proveedores como
de los clientes.

Reduccion de
subvenciones

Fuente: Elaboracion propia, 2013

Anexo 7 Factores socioculturales

Proyeccién de la evolucién de la poblacién en Catalunya
2013-2023 por edades

2000000.0
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1300000.0
1200000.0

1100000.0

1000000.0
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eame]8 - 34 es35-49 50-64 em»65-mas

Elaboracion propia, Fuente INE Espafia: Proyecciones de poblacién a corto plazo. 2013-2023
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Conclusiones de los factores socioculturales

Cambio en
Factor Tendencia Ig relacion Efecto probable +0-
cliente/prove | en La Fageda
edor
Si, cambia la
relacion con | La demanda de
el cliente, |productos podria
Desaceleracion con respecto  |porque podria |seguir un
al crecimiento poblacional en | haber una |comportamiento -
Catalufia y Espafia ligera similar al
contraccion crecimiento de la
de la |poblacion
demanda.
Tendencia  creciente  de
consumo de productos | ..
. Si, porque
saludables, el porcentaje de Lo E Incrementar  la
hogares espanoles ue |meloraria la articipacion en +
g P 94U | demanda  de |P P
consume productos saludables los productos el mercado
pas6 de 10% en 1995 a 70%
en el 2010.
Mayor concientizaciéon de la
gente por la compra de
productos de empresas | Si, porque
socialmente responsable, el |mejoraria la |Fortalecer la +
30% de los espafioles dejaria |demanda de |marca
de consumir productos que no |los productos
Sociocultural | 5€&0 de empresas socialmente
responsables
Proyeccion de crecimiento de | Si, porque se
la poblacién catalana mayores |podria  crear
de 50 afios a tasas de 2% |productos y/o
anual, para el periodo |servicios Ingresar a un
A . +
comprendido entre 2013 y |orientados a |nuevo mercado
2023, a comparacién de tasas |este nuevo
de -3% anual para las personas |nicho de
entre 18 y 49 afios. mercado
En Catalunya crece el nimero
de consumidores de mas de 65
afios. El gasto medio por
hogares segin la edad de la | Si, porque se
persona indica que mientras |podria crear
este se ha reducido desde |productos y/o
34,511 euros anuales hasta los |servicios Ingresar a un +
29,959 durante los afios de la |orientados a |nhuevo mercado
crisis (2008-2012), los hogares |este nuevo
formados por personas de mas |nicho de
de 65 afios han aumentado su |mercado
gasto pasando de los 25,663
euros en el 2008 hasta los
26,463 en el 2012.

Fuente: Elaboracion propia, 2013
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Anexo 8. Factores tecnolégicos

Conclusiones de los factores tecnoldgicos

] Cambio en la relacion | Efecto probable
Factor Tendencia ) +0-
cliente/proveedor en La Fageda
Uso maquinaria .
) _ o Renovacion  de
Tecnolégico |que cuida el | No. Es indiferente. o +
) . maquinaria
medioambiente
) Si. Los consumidores
Creciente uso de . L
) ] tendran mayor | Mayor exposicion
Tecnologico los medios de red o +
) conocimiento de lo que |de la marca
social
ofrece la Fageda
) o Mayor control en
Creciente uso de | No. Es indiferente.
i ) ) el uso de recursos
Tecnolégico las tecnologias de |Tiene efecto directo en ) +
. ) y en la calidad del
informacion La Fageda
producto

Fuente: Elaboracion propia, 2013
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Anexo 9 Factores ecoldgicos

Conclusiones de los factores ecoldgicos

mercado de 965 millones de
euros en 2011 a 3,525 millones
en el 2020.

para la Fageda

Cambioen la
. i Efecto probable
Factor Tendencia relacion +0-
. en La Fageda
cliente/proveedor
Evolucién creciente de la Incremento de
produccion primaria ecoldgica. | Si, porque a mayor |proveedores de
En Espafia aumentd en 18% del |ndmero de |insumos
2010 al 2011. Ademas, la |proveedores, la |ecoldgicos.
evolucion desde 1991 muestra |industria Posibilidad de +
una tendencia de crecimiento. |transformadora tiene |compra de materia
Para el afio 2011 existian en {mayor poder de |prima sustituta, o
Catalufa 418  productores |negociacion. sea leche cruda 'y
ganaderos forrajes ecoldgicos.
Evolucién creciente de la
produccion secundaria
(empresas transformadoras)
ademas alta concentracion con
respecto a la industria primaria.
Comparando el numero de Si porque al estar
empresas del 2011 con respecto | ' porq Al ser la industria
. ~_ | concentrada la .
al 2010, existe una pequefia industria transformadora més
desaceleracion, pero si  se . concentrada que la
transformadora tiene | . " . . +
compara el 2009 frente al 2011, primaria le daria
mayor poder de
se ve un aumento del 10%. neqociacion frente a | Mayer poder de
Ademas si vemos la evolucién |9 -7 7 Inegociacién
la industria primaria
desde 1991, se muestra una clara
tendencia de crecimiento. En
Catalufia, el 2011 existian 12
Ecolégico |empresas dedicadas a la
produccion de leche, quesos y
derivados lacteos ecolégicos.
Canales alternativos de
distribucion, tiendas
especializadas: alta
concentracion de la distribucion | .. .
L Si, porque tendria
de productos ecolégicos en | al : il
tiendas especializadas. Para el un cana aterna_tl_v(,), Reducir a
2012, entre el 50 y el 60% de la que me permitiria |dependencia con
R reducir la |respecto a la +
distribucion de productos . !
- ~ . |dependencia con los |distribucion
ecoldgicos en Espafia, se hacia 4
> - canales convencional.
en tiendas especializadas, el .
convencionales.
resto en supermercados. Para
Catalufia, el 2012 el 50.7% de la
distribucion se hace en tiendas
especializadas.
Crecimiento  del  mercado
ecolégico en Espafia en 7%
entre el 2009 y el 2011. | .. Se podré
o L Si, porque
Estimacién de crecimiento de . desarrollar un
aumentaria la +
12.5% anual, pasando de un demanda nuevo mercado

75



Fuente: Elaboracion propia, 2013

Anexo 10. Factores legales

Conclusiones de los factores legales

Cambio en la relacion

Efecto probable

Factor Tendencia ] +0-
cliente/proveedor en La Fageda
Mayor cobertura
de la regulacion ) )
. Ninguno, ya viene
sobre seguridad e ] )
o o aplicando estrictos
y higiene para | NO. Es indiferente ya
Regulacion sobre | ] controles y
. . alimentos a toda la que la empresa viene .
seguridad e higiene . acredita neutral
) cadena implementando los o
para alimentos ] ] ] certificacion
alimentaria: desde |controles requeridos ] ]
B internacional
produccion hasta
la venta al por
menor
Mayor proteccién | SI. El cliente podra L
o ) ) ] Aplicacion de
Normatividad sobre |al consumidor |informarse mas sobre el |
) ) etiquetado y
etiquetado y mediante el acceso |producto como o +
o ] N ] ) publicidad
publicidad a informacién |contenido, caducidad
transparente
adecuada entre otros.

Fuente: Elaboracion propia, 2013
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Anexo 11. Hospedaje oportunidad no desarrollada

Matriz PEYEA-hospedaje

Matriz de Posicion estratégica y evaluacion de accion

FORTALEZA FINANCIERA (FF)

FORTALEZA INDUSTRIAL (Fl)

Rendimiento sobre la inversion 2|Potencial de crecimiento 4
Apalancamiento 4|Utilizacion de recursos 3
Liquidez 1|Intensidad de capital 3
Capital de trabajo 2|Factibilidad de ingreso al mercado 3
Facilidad para salir del mercado 3|Productividad. Utilizacién de la capacidad 2
Riesgo involucrado en el negocio 1

13 15
VENTAJA COMPETITIVA (VC) ESTABILIDAD AMBIENTAL (EA)
Partcipacién en el mercado -6[Cambios tecnologicos -2
Calidad de producto -2[Tasa de inflacion -1
Ciclo de vida del producto -4{Variacion de la demanda -1
Lealtad de los clientes -3[Rango de precios de los productos de la competencia -2
Utilizacién de la capacidad de la competencia -2[Barreras de ingreso al mercado -2
Ubicacion geografica -1[Presidn competitiva -4
Control sobre proveedores y distribuidores -6

-24 -12
PROMEDIO FF 2,17 [PROMEDIO FI 3,00
PROMEDIO VC -3,43 |PROMEDIO EA -2,00
EJEY 0,17 |EJEX -0,43
LEYENDA
EL PEOR 1 EL MEJOR -1
EL MEJOR 6 ELPEOR -6

VC

Fl

Fuente: Elaboracion propia, 2013

EA
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La matriz PEYEA -hospedaje nos indica que La Fageda se encuentra en el cuadrante
conservador, que implica permanecer cerca de las competencias basicas de la empresa y no
correr demasiados riesgos. Esto, debido a que la industria del turismo rural en la Garrotxa ha
tenido una tasa de crecimiento de pernoctaciones anuales de -1.42% para el periodo
comprendido entre el 2005-2012, ademas, con respecto al numero de establecimientos abiertos,
estos también han ido en declive con una tasa de -4.18% (2005-2010). Finalmente, el porcentaje

de ocupacidn por habitacion es del 24% durante la semana y de 36% para los fines de semana.

Indicadores turismo rural en la Garrotxa %

Tasa pernoctacion total(anual) -1.42
Tasa de ocupacién por plazas 20.7
Tasa de ocupacion por habitacién 24.0
Tasa de ocupacion fines de semana 36.0
Tasa de crecimiento de oferta -4.18

Fuente INE (Instituto Nacional de Estadistica de Espafia)
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Anexo 12. Yogures bifidus

En la actualidad, existe una fuerte tendencia por consumir productos saludables, es por ello que
numerosas empresas grandes y pequefias se han preocupado por desarrollar productos con
componentes nutricionales y funcionales, el yogur bifidus es un claro ejemplo de esta nueva
tendencia. Lo que diferencia a estos yogures de los tradicionales, es que contiene una bacteria
Illamada Lactobacillus bifidus, las que son una parte importante en la salud intestinal, el
principal beneficio de su empleo es el 6ptimo funcionamiento del sistema digestivo a través del

mantenimiento de una flora intestinal saludable.

e Con respecto al consumo de yogurt bifidus en Espafia, segmentado por estratos

socioecondmicos, en el afio 2005 tenemos lo siguiente:

Consumo de alimentos enriguecidos segun estrato socioeconémico, 2005 (g/persona, dia)

Bajo

Medio-Bajo

Medio

Medio-Alto

Yogur con bifidus

6.8

6.6

6.6

8.2

Evaluacion de alimentos enriquecidos/fortificados en Espafia a través del panel de consumo alimentario. FEN:
Fundacién Espafiola de la nutricién, 2005

El sector que méas consume este tipo de yogur es el medio-alto.
e Con respecto al consumo de yogur bifidus en Espafia, segmentado por edades, en el afio
2005 tenemos lo siguiente:

Consumo de alimentos enriquecidos segun la edad del responsable de compra, 2005 (g/persona,
dia)

< 35 aflos 35 a 49 afios 50 a 64 afios 65 a mas
Yogur con bifidus 4.7 5.2 8.5 10.4

Evaluacion de alimentos enriquecidos/fortificados en Espafia a través del panel de consumo alimentario FEN:
Fundacién Espafiola de la nutricion, 2005

En la tabla se aprecia que los mayores de 65 afios son los que mas compran este tipo de yogur.

Un estudio realizado por el Ministerio de Agricultura, Alimentacién y Medioambiente de
Espafia, confirma que para el afio 2013 los hogares con un consumo intenso de este derivado
lacteo corresponden a aquellos formados por parejas con hijos mayores, parejas mayores sin

hijos y retirados, cuyo responsable de la compra tiene mas de 50 afios y, a la vez, son hogares de

18 http://www.fen.org.es/imgPublicaciones/31082011130802.pdf
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clases acomodadas. *® Entonces, se puede concluir que los principales consumidores de este tipo
de productos son las personas mayores de 50 afios de clase media alta y alta.
Anexo 13. Posicionamiento de yogures bifidus

Bhttp://www.fenil.org/Sector/..%5CDocuments%5CSector%5CConsumo%5CVolValorUltimoAno%5CFichas%20de%20consumo-
Ag0s.%202013.pdf

80



Y ogures bifidus analizados

resultados analiticos v de calidad percibida
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Yogur bifidus natural P-4
La Fageda
Precio/Unidad: 2.03 £ Precio/Kg: 4,06 €

Valoracion: mejor valoracion analitica, mejor valoracion a nivel sensorial 2 intencion de compra. El pro-

ducto de la comparativa cen el precie mas elevado.

Componentes: destaca por ser 2l de mayor conterudo en azdcares v valores equilibrados an grasa, pro-
teina ¥ Hora “Bifidubacterium™.

Percepcion: el mejor valorado, con diferencias significativas en todos les atnbutes de cata. Destaca su

aspecto casero v olor agradzble
A pesar de ser ellsruduc‘lu con el precio mas elevado,

obtiene la mejor relacion calidad/precio, debido a ser
el mejor valorado en anilisis, cata e intencién de compra.

Yogur bifidus natural P-4

Danone

Precio/Unidad: 1.63 € Precio/Kg: 3.26 €

Valoracion : analiticamentes valorado en tercer lugar, pare bisn pesicienado en cata e intencién de com-

pra, que lo sitian en segunde lugar. Precio contenidao.

Componentes: &l de mayor contenido en grasa ¥ menor indice de proteinas, con valeres mtermedios de

amicares. El contenido de producto mas ajustade.

Percepcion: el segundo mejor valorade en cata. Textura cremosa ¥ percepcion algo acida.

Posicionado en segundo ]l:Ell’,

sin grandes diferencias con Central Lechera Asturiana y Kaiku.

Yogur bifidus natural P-4

Central lechera asturiana

Precio/Unidad: 1,69 €. Precio/Kg: 3.38 €

Valoracion : buena valoracidn analitica que no se refleja en intencidn de compra, donde 2= sitha en tercer
lugar. Precio equilibrado.

Componentes: producto equilibrado, zin destacar en ningtin pardmatro pero con valores medios en
todas laz valoracione: analiticas realizadas.

P ion: obtiene la on mas baja en cata, penalizado por su aspacto, color y textura.
Situado en tercer lugar con valoraciones muy ajustadas
entre el segundo y el cuarto lugar (Danone-Kaiku).
Yogur bifidus natural P-4
Kaiku

Precio/Unidad: 140 €. Precio/Kg: 2,80 € El mis econdmico.

Valoracion : producto con valores analiticos mas bajos. E1 mas acondmico.

Componentes: yogur con mayor do en agua y p ¥ menor doen grasay
Destaca por su alto ido en flora . Es el que aporta mayor cantidad de producto.
Percepcion: alzo penalizado en sabor y sabor residual, obtiena la tercera mejor valoracion en cata.

La relacion calidad/precio mas bai'ia, a pesar de ser el mas
economico y tener el mayor contenido en flora “Bifidubacterium™.
do por sus r analiticos y la menor intencién de compra.

P, 1
3

LA FAGEDA DANONE CENTRAL KAIKU
LECHERA
ASTURIANA

LL L L LL L = *eCO

Fuente: Revista de los supermercados Consum N.° 58

Anexo 14. Estado de Ganancias y Pérdidas en el escenario esperado
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2013 2014 2015 2016 2017 2018
Ventas Yogur 10,900,221 10,367,321 10,399,719 10,385,852 9,525,310
Ventas Yogur Bifidus 1,211,136 2,591,830 3,466,573 4,451,080 6,350,207
\entas otros 1,543,503 1,543,503 1,543,503 1,543,503 1,543,503
Total Ventas 13,654,859 14,502,654 15,409,795 16,380,435 17,419,021
Costo de Venta Yogur -6,181,371 -5,879,171 -5,897,543 -5,889,680 -5,401,678
Costo de Venta Yogur bifidus -484,454 -1,036,732 -1,386,629 -1,780,432 -2,540,083
Costo de venta otros -875,300 -875,300 -875,300 -875,300 -875,300
Utilidad Bruta 6,113,734 6,711,451 7,250,322 7,835,023 8,601,960
Gastos de personal -3,225,525 -3,277,208 -3,360,897 -3,383,624 -3,562,421
Otros Gastos Administrativos -3,270,066 -3,498,971 -3,743,899 -4,005,972 -4,286,390
Gastos de Ventas -114,742 -114,742 -114,742 -114,742 -114,742
Fondo de educacion -43,601 -46,653 -49,919 -53,413 -57,152
Depreciacion -569,012 -569,012 -569,012 -569,012 -569,012
Utilidad operativa -1,109,212 -795,134 -588,146 -291,738 12,244
Ingresos por Subv. Laborales 1,200,000 1,200,000 1,200,000 1,200,000 -
Donaciones - - - - -
Gastos Financieros -27,258 -22,325 -17,145 -11,707 -5,996
Utilidad antes de Imp. 63,530 382,541 594,709 896,555 6,248
Impuestos -15,883 -95,635 -148,677 -224,139 -1,562
Utilidad Neta 47,648 286,906 446,032 672,416 4,686
Fuente: Elaboracion propia, 2013
Anexo 15. Estado de ganancias y pérdidas sin aplicacion de la estrategia

2013 2014 2015 2016 2017 2018

Ventas Yogur 10,552,081 11,079,685 11,633,670 12,215,353 12,826,121 13,467,427
Ventas Yogur Bifidus 555,373 583,141 612,298 642,913 675,059 708,812
Ventas otros 1,543,503 1,543,503 1,543,503 1,543,503 1,543,503 1,543,503
Total Ventas 12,650,957 13,206,330 13,789,471 14,401,770 15,044,683 15,719,742
Costo de Venta Yogur -5,983,946 -6,283,143 -6,597,300 -6,927,165 -7,273,524 -7,637,200
Costo de Venta Yogur bifidus -222,149 -233,257 -244,919 -257,165 -270,024 -283,525
Costo de venta otros -875,300 -875,300 -875,300 -875,300 -875,300 -875,300
Utilidad Bruta 5,569,562 5,814,630 6,071,951 6,342,139 6,625,835 6,923,717
Gasto Administrativo -3,118,744 -3,165,525 -3,213,008 -3,261,203 -3,310,121 -3,390,773
Gasto de Venta Terceros -2,999,013 -3,148,963 -3,306,411 -3,471,732 -3,645,319 -3,827,584
Fondo de educacion -39,987 -41,986 -44,085 -46,290 -48,604 -51,034
Depreciacion -569,012 -569,012 -569,012 -569,012 -569,012 -569,012
Utilidad operativa -1,157,193 -1,110,856 -1,060,565 -1,006,098 -947,220 -914,687
Ingresos por Subv. Laborales - 1,200,000 1,200,000 1,200,000 1,200,000 -
Otras Subvenciones - - - - - -
Gastos Financieros -31,956 -27,258 -22,325 -17,145 -11,707 -5,996
Utilidad antes de Imp. -1,189,150 61,885 117,109 176,757 241,073 -920,683
Impuestos - -15,471 -29,277 -44,189 -60,268 -
Utilidad Neta -1,189,150 46,414 87,832 132,567 180,805 -920,683

Fuente: Elaboracion propia, 2013

Anexo 16. Estados financieros de la empresa en el escenario pesimista

Flujo de caja con aplicacion de la estrategia
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2013 2014 2015 2016 2017 2018
Ventas Yogur - 10,697,430 10,079,356 10,016,360 9,909,519 9,003,506
Ventas Yogur Bifidus - 1,188,603 2,519,839 3,338,787 4,246,937 6,002,337
Ventas Otros 1,601,204 1,601,204 1,601,204 1,601,204 1,601,204
Ingresos por subv. Laborales - 1,200,000 1,200,000 1,200,000 1,200,000 -
Donaciones - - - - - -
Total Ingresos - 14,687,238 15,400,400 16,156,352 16,957,660 16,607,048
Costo de Venta Yogur - -6,066,371 -5,715,870 -5,680,146 -5,619,558 -5,105,769
Costo de Venta Yogur bifidus - -475,441 -1,007,936 -1,335,515 -1,698,775 -2,400,935
Costo de venta otros -908,022 -908,022 -908,022 -908,022 -908,022
Gastos de personal - -3,225,525 -3,277,208 -3,329,897 -3,383,624 -3,438,421
Otros Gastos Administrativos - -3,209,229 -3,401,783 -3,605,890 -3,822,243 -4,051,578
Fondo de educacion - -42,790 -45,357 -48,079 -50,963 -54,021
Depreciacion 0 -569,012 -569,012 -569,012 -569,012 -569,012
EBIT - 190,848 475,213 679,792 905,465 79,290
EBIT (1-T) - 143,136 356,410 509,844 679,098 59,468
Depreciacion 0 569,012 569,012 569,012 569,012 569,012
Sub total flujo inversion -149,742 -175,795 -179,218 -182,846 -186,693 -118,742
FCFF -149,742 536,353 746,204 896,010 1,061,417 509,738
FCHNANCIMIENTO -117,930 -119,105 -120,338 -121,633 -122,993 -124,420
FCFE -267,672 417,248 625,866 774,377 938,425 385,318
Fuente: Elaboracion propia, 2013
e Latasa de crecimiento de las ventas es de 6 % anual.
* El nimero de trabajadores no se incrementa.
* Se obtiene un VAN del flujo de caja incremental de € 910,179 y una TIR de 73%.
Estado de ganancias y pérdidas con aplicacion de la estrategia

2013 2014 2015 2016 2017 2018
Ventas Yogur 10,697,430 10,079,356 10,016,360 9,909,519 9,003,506
Ventas Yogur Bifidus 1,188,603 2,519,839 3,338,787 4,246,937 6,002,337
entas otros 1,601,204 1,601,204 1,601,204 1,601,204 1,601,204
Total Ventas 13,487,238 14,200,400 14,956,352 15,757,660 16,607,048
Costo de Venta Yogur 6,066,371 5,715,870 -5,680,146 5,619,558 5,105,769
Costo de Venta Yogur bifidus 475,441 -1,007,936 -1,335,515 -1,698,775 -2,400,935
Costo de venta otros 908,022 908,022 -908,022 908,022 -908,022
Utilidad Bruta 6,037,403 6,568,572 7,032,669 7,531,306 8,192,322
Gastos de personal -3,225,525 -3,277,208 -3,329,897 -3,383,624 -3,438,421
Otros Gastos Administrativos -3,209,229 -3,401,783 -3,605,890 -3,822,243 -4,051,578
Gastos de Ventas -114,742 -114,742 -114,742 -114,742 -114,742
Fondo de educacion -42,790 -45,357 -48,079 -50,963 -54,021
Depreciacion 569,012 569,012 -569,012 569,012 -569,012
Utilidad operativa -1,123,894 839,529 -634,949 -409,277 -35,451
Ingresos por Subv. Laborales 1,200,000 1,200,000 1,200,000 1,200,000 -
Otras Subvenciones - - - - -
Gastos Financieros -27,258 -22,325 -17,145 -11,707 -5,996
Utilidad antes de Imp. 48,848 338,146 547,905 779,016 -41,447
Impuestos -12,212 -84,537 -136,976 -194,754 -
Utilidad Neta 36,636 253,610 410,929 584,262 -41,447
Fuente: Elaboracion propia, 2013
Flujo de caja incremental

2013 2014 2015 2016 2017 2018
FCFF con estrategia -149,742 536,353 746,204 896,010 1,061,417 509,738
FCFF sin estrategia - 589,218 624,604 663,005 704,592 -345,675
FCFF proyecto -149,742 52,865 121,600 233,004 356,826 855,413
VAN 910,179.91 €
WACC 8.58%
TIR 73%

Fuente: Elaboracion propia, 2013

Anexo 17. Estados financieros de la empresa en el escenario optimista

Flujo de caja con aplicacion de la estrategia
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2013 2014 2015 2016 2017 2018

Ventas Yogur - 11,104,915 10,660,718 10,793,977 10,880,329 10,072,076
Ventas Yogur Bifidus - 1,233,879 2,665,180 3,597,992 4,662,998 6,714,717
Ventas Otros 1,601,204 1,601,204 1,601,204 1,601,204 1,601,204
Ingresos por subv. Labor| - 1,200,000 1,200,000 1,200,000 1,200,000 -

Donaciones - - - - - -

Total Ingresos - 15,139,999 16,127,102 17,193,174 18,344,532 18,387,998
Costo de Venta Yogur - -6,297,451 -6,045,553 -6,121,122 -6,170,091 -5,711,741
Costo de Venta Yogur bifi - -493,552 -1,066,072 -1,439,197 -1,865,199 -2,685,887
Costo de venta otros -908,022 -908,022 -908,022 -908,022 -908,022
Gastos de personal - -3,225,525 -3,277,208 -3,422,897 -3,414,624 -3,562,421
Otros Gastos Administral - -3,331,475 -3,597,992 -3,885,832 -4,196,698 -4,532,434
Fondo de educacion - -44,420 -47,973 -51,811 -55,956 -60,432
Depreciacion 0 -569,012 -569,012 -569,012 -569,012 -569,012
EBIT - 270,544 615,271 795,282 1,164,930 358,049
EBIT (1-T) - 202,908 461,453 596,461 873,697 268,536
Depreciacion 0 569,012 569,012 569,012 569,012 569,012
Sub total flujo inversion -149,742 -197,710 -204,027 -210,850 -218,219 -118,742
FCH -149,742 574,209 826,437 954,623 1,224,490 718,807
FCHNANCIMIENTO -117,930 -119,105 -120,338 -121,633 -122,993 -124,420
FCFE -267,672 455,105 706,099 832,990 1,101,497 594,386

Fuente: Elaboracion propia, 2013

¢ Latasa de crecimiento de las ventas es de 8% anual.

* El nimero de trabajadores se incrementa de 69 a 77 trabajadores en planta y 1 supervisor.
* Se obtiene un VAN del flujo de caja incremental de € 1, 314,717 y una TIR de 98%.

Estado de ganancias y pérdidas con aplicacion de la estrategia

2013 2014 2015 2016 2017 2018
Ventas Yogur 11,104,915 10,660,718 10,793,977 10,880,329 10,072,076
Ventas Yogur Bifidus 1,233,879 2,665,180 3,597,992 4,662,998 6,714,717
Ventas otros 1,601,204 1,601,204 1,601,204 1,601,204 1,601,204
Total Ventas 13,939,999 14,927,102 15,993,174 17,144,532 18,387,998
Costo de Venta Yogur -6,297,451 -6,045,553 -6,121,122 -6,170,091 -5,711,741
Costo de Venta Yogur bifi -493,552 -1,066,072 -1,439,197 -1,865,199 -2,685,887
Costo de venta otros -908,022 -908,022 -908,022 -908,022 -908,022
Utilidad Bruta 6,240,975 6,907,456 7,524,833 8,201,220 9,082,348
Gastos de personal -3,225,525 -3,277,208 -3,422,897 -3,414,624 -3,562,421
Otros Gastos Administral -3,331,475 -3,597,992 -3,885,832 -4,196,698 -4,532,434
Gastos de Ventas -114,742 -114,742 -114,742 -114,742 -114,742
Fondo de educacion -44,420 -47,973 -51,811 -55,956 -60,432
Depreciacion -569,012 -569,012 -569,012 -569,012 -569,012
Utilidad operativa -1,044,198 -699,471 -519,460 -149,812 243,307
Ingresos por Subv. Labot] 1,200,000 1,200,000 1,200,000 1,200,000 -
Otras Subvenciones - - - - -
Gastos Financieros -27,258 -22,325 -17,145 -11,707 -5,996
Utilidad antes de Imp. 128,544 478,204 663,395 1,038,481 237,311
Impuestos -32,136 -119,551 -165,849 -259,620 -59,328
Utilidad Neta 96,408 358,653 497,546 778,861 177,983
Flujo de caja incremental
2013 2014 2015 2016 2017 2018

FCFF con estrategia -149,742 574,209 826,437 954,623 1,224,490 718,807
FCFF sin estrategia - 589,218 624,604 663,005 704,592 -345,675
FCFF proyecto -149,742 -15,009 201,834 291,618 519,898 1,064,481

VAN
WACC
TIR

1,314,717.54 €
8.58%
98%

Fuente: Elaboracion propia, 2013

Nota biogréafica
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