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1. Resumen Ejecutivo del Plan Estratégico de Comercializacién e Internacionalizacién

para utilidad de CUCHETO, S.L.

Cucheto, S.L. es una empresa consolidada como productor de citricos, sector en el que
lleva desde su constitucion en el afio 1987. Posee 185 ha. (111ha. de naranja, 33 ha. de limény 41
ha. de mandarina) constituidas por cinco exploraciones repartidas entre el sureste de la provincia

de Alicante y el noreste de la provincia de Murcia.

Con esta estructura, con la que puede obtener una produccion total aproximada de 6.500
toneladas en distintas variedades que cubren toda la campaina del citrico, Cucheto, S.L. se
presenta como una empresa muy competitiva en el sector de la produccién agricola en el que
atesora una larga experiencia sustentada en una alta productividad sin perder de vista el
compromiso con la calidad. A partir de esta situacion es por lo que apuesta por dar un paso
adelante emprendiendo un proceso de integracion vertical hacia delante que le lleve a pasar de
ser una empresa productora de citricos a una empresa que completa el proceso de recoleccién,
tratamiento y almacenamiento y comercializacién de su fruta tanto a nivel nacional como a nivel
internacional dado el marcado cardcter exportador del sector citricola valenciano. La base de la
ventaja competitiva que obtiene Cucheto, S.L. radica en que al inicio de su actividad con una gran
cantidad de producciéon propia, de materia prima, lo que unido a que tiene como filosofia
implantada en el proceso de produccién utilizar todas aquellas técnicas y maquinaria que
proporcionan el maximo rendimiento con la maxima calidad, desde un gran respecto al medio
ambiente. Desde una estructura financiera solvente que nos permitas contar con instalaciones y
magquinaria mas eficientes que nuestros competidores, queremos trasladar esta filosofia al

proceso de comercializacion.

El ambito geografico que pretendemos abarcar en este proyecto se circunscribe principalmente a
los paises marcados como grandes importadores de citrico de origen espafiol como es Alemania,
Francia, Gran Bretana e lItalia principalmente y como mercados emergentes la zona este de
Europa. Sin descartarlo, observamos el mercado nacional como un objetivo secundario ya que

entendemos que es un mercado en el que nos resultaria mas dificil ser competitivos.

Siendo la implantacién de la estrategia de integracidn vertical hacia delante nuestro objetivo final,
plantamos como paso previo para la proxima campafia una alianza estratégico con una o varias
empresas comercializadora/exportador con el que hemos tenido contacto con el fin de que nos
confeccione la fruta a cambio de un precio establecido con tres objetivos principales: evitar una

fuerte inversidn inicial en una industria en la que todavia no tenemos mercado, poder ofrecer
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nuestros productos de manera practicamente inmediata y resolver la problemdtica inicial que se
puede dar al no tener todos los productos que requiere nuestro cliente o no tener clientes para

todas las variedades de citricos que producimos.

Hemos tenido contacto con el Instituto Valenciano de la Exportacién (IVEX) con dos finalidades:
intentar gestionar todas aquellas ayudas existentes y que se pueden identificar con el proyecto
gue nos planteamos, y por otro lado poder consolidar relaciones comerciales que hemos iniciado
participando en la feria internacional FRUIT LOGISTICA de Berlin y preparar la participacion en

feria internacional de frutas y verduras FRUIT ATTRACTION de Madrid en octubre de este afio.

Otro de los soportes en los que Cucheto, S.L. confia el éxito de este proyecto se basa en la
confianza en el equipo de profesionales responsable de llevar a cabo la implantacién de estas
estrategias, formado por personal con gran experiencia en la empresa y por tanto en el sector y

con una gran preparacién tanto a nivel académico, técnico y administrativo como en idiomas.

La solidez financiera con la que cuenta Cucheto, S.L. es otro de los impulsos que nos empujan a
emprender este proyecto y del que podemos obtener una ventaja competitiva sobre nuestros
competidores como ya hemos tenido ocasién de resaltar en este texto. De este modo le permite

llevar a cobo inversiones contando con recursos propios.

Para defender la rentabilidad econémica del presente proyecto elaboramos un cuadro basado en
datos propios de la empresa para determinar el coste y precio medio de venta desde la vertiente
de agricultor para incorporarle los costes en los que incurrimos para llevar a cabo la
comercializacién vy asi poder determinar el precio de venta determinado por el margen de

beneficio medio que le hemos asignado a este proyecto.

Determinacion del precio de venta.

Produccion media por ha. 40.000 Kg/ha.
Coste medio por ha. 5.500€/ha.
Coste medio por Kg. agricultor 0,1375€
Beneficio medio como agricultor (40%) 0,055€
Precio medio de venta como agricultor 0,1925€
Coste corte y transporte del campo 0,062€
Coste de manipulacion y confeccion 0,05€
Coste por destrio 0,022€
Coste de embalajes 0,06€
Coste fruta confeccionada en almacén 0,3865€
Beneficio medio comercializador (6,5%) 0,025€
Precio venta comercializador 0,4115€




Plan Estratégico de Comercializacion e Internacionalizacién. Cucheto, S.L.

El observatorio de precios de productos agroalimentarios de la Generalitat Valenciana fija los
precios de la campafia 2012/13 “salida en almacén” para la naranja en 0,41€/Kg. para la
mandarina en 0,81€/Kg. y para el limén en 0,42€/Kg., para mercados europeos como Alemania o
Francia.

Estos datos vienen a demostrar la rentabilidad de nuestro proyecto y a justificar el esfuerzo para
implantar el Plan Estratégico de Comercializacion e Internacionalizacién que acompafa este
documento.

2. Introduccion.

En el afio 2013 Cucheto, S.L., una empresa consolidada como gran productora de
citricos por medio de la explotacién de fincas propias decide elaborar un Plan Estratégico
con la finalidad de valorar la viabilidad de introducirse en el sector de la comercializacidn
de citricos tanto a nivel nacional como internacional, implantando una estrategia de
integracion vertical hacia delante, asumiendo este rol y llevando a cabo una alianza
estratégica sustentada en un contrato de colaboraciéon con una empresa comercializadora
/exportadora implantada en el sector, con la que ya tiene relaciones comerciales y en la

que nos apoyaremos para emprender este proyecto.

Este Plan Estratégico estd estructurado en este documento en cuatro grandes
blogues que comprenden los 11 epigrafes de su indice. En el primer bloque se hace
referencia a informacion referente a la empresa, el sector en el que se desenvuelve, sus
condiciones particulares y cuales es su caracter, recogidos en los epigrafes 2, 3 y 4. El
segundo bloque nos da informacién acerque del entorno tanto general en el que nos
encontramos como especifico del sector e interno segun los condicionantes particulares
de Cucheto, S.L. asi como una valoracién de déonde estdn sus fortalezas y sus debilidades
o dénde encuentra amenazas y oportunidades contenido en los epigrafes 5, 6, 7y 8. Los
puntos 9 y 10 se refieren a la decisidén estratégica y a la implantacion de la misma. Se

afiade un ultimo punto en el que se recogen las conclusiones de este estudio.
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3. Descripcién de la empresa.- Cucheto, S.L.

Cucheto, S.L., es una sociedad constituida en el afio 1987 fruto de la puesta en comun del
patrimonio y de bienes de capital de cinco hermanos. Cucheto, S.L. es una empresa que tiene sus
inicios en el sector agrario como productor de citricos (naranja, limén y mandarina). A raiz de este
negocio principal, Cucheto, S.L. ha realizado inversiones en otros sectores como la urbanizacién y
construcciéon de viviendas o inversiones en huertos solares para generar energia fotovoltaica, pero

teniendo siempre como dedicacién principal la explotacién de fincas agricolas.

Cucheto, S.L. posee un total de 185 hectdreas repartidas en cinco zonas entre el norte de

Murcia y el sur de Alicante y que se detallen en el siguiente cuadro (cuadro 1) junto con su

produccién aproximada, variedades y patrdon asi como el periodo de recoleccion.

Localizacion Dimension Produccion | Variedad/Patron Periodo de
en aproximada recoleccion
hectareas en Kilos
Mudamiento- 6 200.000 Naranja Lane Late Febrero-marzo
Orihuela
Mudamiento- 10,50 315.000 Naranja Chislet Mayo-Junio
Orihuela (Plantacidon Nueva)
La Murada- 19,15 574.500 Naranja Navell- Abril-Mayo
Orihuela Powell
La Murada- 9,35 450.000 Limén Fino Octubre-
Orihuela Diciembre-Enero
La Murada- 8,80 281.600 Clementina Octubre-
Orihuela Oronules Noviembre
La Murada- 7,40 236.800 Mandarina Diciembre-Enero
Orihuela Clemenvilla
Fortuna 23,70 1.185.000 Limon Fino Diciembre-Marzo
Fortuna 4,64 232.000 Satsuma Okitsu Octubre
Fortuna 2,45 122.500 Satsuma Iwasaki Septiembre
(Plantacién Nueva)
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Rebate-Pilar de 10 500.000 Mandarina Febrero-Marzo
la Horadada Nadorcott
Rebate-Pilar de 21,25 637.500 Naranja Lane- Marzo-Abril-Mayo
la Horadada Navell-Powell
Rebate-Pilar de 16 480.000 Naranja Lane- Marzo-Abril-Mayo
la Horadada Navell-Powell
Sucina-Murcia 7,5 240.000 Mandarina Orogros Octubre
(Plantacién Nueva)
Sucina-Murcia 7,5 225.000 Naranja Sanguinelli Enero-Febrero
(Plantacién Nueva)
Sucina-Murcia 30 900.000 Naranja Salustiana Febrero-Marzo

(Cuadrol de elaboracién propia segun datos de la empresa)

Cubriendo con su produccién practicamente toda la campana de citricos desde

septiembre hasta mayo/junio como refleja el siguiente esquema con una produccién aproximada

de 6.600 toneladas en plena produccion. Actualmente hay 35 hectdreas en pleno proceso de

reconversién por lo que no aportaran cosecha en un periodo de 2 ¢ 3 afios. Cuenta Cucheto, S.L.

ademads con 50 ha de explotacién agricolas destinadas al cultivo de verduras y hortalizas que se

encuentran arrendadas con contrato de larga duracion.

Esquema de los periodos de corte:

Mandarina

Naranja

Limoén

Enero | Febrero

Marzo

Abril | Mayo

Octubre

Noviembre

Diciembre

Enero | Febrero

Marzo
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En ellas trabajan un total de 16 personas de forma habitual, dos encargados de finca y seis

jornaleros. Durante el periodo de verano se suele contratar de forma eventual alguna persona de

apoyo para complementar la plantilla debido al aumento de tratamientos a aplicar en esta época.

También se contrata personal eventual para llevar a cabo los trabajos de poda después de la

recoleccion. El personal administrativo estda compuesto por el gerente, un director ejecutivo, una

persona dedicada a labores administrativas, una persona dedicada a la labor comercial y una

direccion técnica externa.

Organigrama:

GERENTE
Director
Ejecutivo
Administracion Departamento Departamento
Comercial Técnico
Personal de

Campo
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4. Datos estructurales del sector y de las fincas agricolas de Cucheto, S.L.

El sector agrario valenciano representa actualmente el 2,3% del PIB de la Comunidad
Valenciana, dando empleo al 2,8% de la poblacidon ocupada. Las principales caracteristicas del
sector agricola valenciano segln el informe “La economia de la Comunidad Valenciana” de mayo

de 2011 elaborado por la Cdmara Oficial de Comercio, Industria y Navegacion de Valencia son:

» El caracter intensivo de la produccién agricola valenciana le hace tener una
productividad media por hectarea superior a la media de Espaia.

» Predomina el minifundio. El tamafio medio de las explotaciones agrarias en la
Comunidad Valenciana estd en 5,07 ha.

» El predominio del minifundismo conlleva a un modelo de agricultura a tiempo
parcial lo que provoca la externalizacion de muchos servicios relacionados con
el proceso de produccidn y al asociacionismo en forma de cooperativas o SAT
para conseguir sinergias.

> Existe una elevada vocacidn por la comercializacidn orientada a la exportacion.
Aproximadamente el 76% de la producciéon de citricos de la Comunidad
Valenciana se destina a la exportacion.

> Existe una tendencia al monocultivo.

» Como factor negativo podemos destacar la escasez de recursos hidricos y la
sobre explotacion de acuiferos, lo que pone en peligro la subsistencia de la

industria.

Basandonos en un estudio sobre la “Viabilidad y competitividad del sistema citricola
valenciano” de 2010 elaborado por Joan Noguera Tur analizaremos la estructura de Cucheto, S.L.

frente a las del sector citricola valenciano.

En este estudio se resalta como uno de los principales problemas del sector citricola en la

Comunidad Valenciana el tamano medio de las explotaciones agrarias, inferior a una hectarea. El

minifundismo, heredado de una agricultura familiar de autoconsumo y subsistencia, provoca
grandes dificultades para la mecanizacién de las explotaciones lo que merma sustancialmente la
rentabilidad de las mismas. Cucheto, S.L. posee cinco fincas agricolas en cinco puntos geograficos
distintos (Mudamiento-Orihuela, La Murada-Orihuela, Fortuna, Rebate-Pilar de la Horadada,
Sucina-Murcia) con extensiones de 16,5 hectareas, 44,7 hectareas, 30,79 hectareas, 47,25
hectdreas y 45 hectdreas respectivamente. Cada uno de estos centros de trabajo cuenta con la

magquinaria necesaria para aplicar todo tipo de tratamientos de fumigacidon contra plagas o
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tratamientos para el cuidado tanto del arbol como del fruto, como tractores y atomizadores.
Cucheto, S.L. ha instalado en varias de sus fincas cortavientos de malla para proteger sus
plantaciones y reducir las mermas por dafos por el efecto del viento, no solo en la fruta sino
también en el arbol ya que el dafio por viento desfolia el arbol lo que provoca una reduccién de la
produccién en la zona dafiada para la cosecha siguiente. También cuenta con variedades de
mandarina tanto de ciclo temprano, como la variedad oronules, como de ciclo tardio, como la
variedad Nadorcott, cubiertas por invernaderos de malla lo que proporciona un valor anadido a la
produccién. Estos invernaderos provocan que los arboles desarrollen mas y mejor su floracién y
por tanto mejora la calidad de sus frutos y su uniformidad de calibre. Otro de los efectos que
ofrece la produccion bajo malla es la proteccidn frente a las inclemencias del clima como el viento
o el pedrisco. Ademas, al estar cubierta la parcela, se produce una menor evaporacién de la
mancha de riego que forma el gotero con lo que se aumenta el aprovechamiento del agua.
También cuenta con la mecanizacién de los sistemas de riego habiendo sustituido en todas sus
fincas los sistemas tradicionales de riego por inundacioén o riego a manta, por riegos por goteo con
lo que se consigue minimizar otro de los grandes problemas de la citricultura de la zona como es

la escasez de recursos hidricos optimizando al maximo la utilizacién de los mismos. Debemos

tener en cuenta que la agricultura es el gran consumidor de agua, esto unido a que el clima
mediterraneo nos aporta un volumen de precipitaciones con una media de 700-800 mm en la
Comunidad Valenciana y en la zona concreta donde se ubican las plantaciones de Cucheto, S.L. el
volumen de precipitaciones baja de 300mm., una cantidad por debajo de la mitad del volumen de

precipitaciones medio de la Comunidad, podemos hacernos una idea del alcance del problema.

Otro problema que afecta de manera crénica al sector citricola valenciano es el

estancamiento de precios para el agricultor desde hace mas de una década. Un importante

handicap que debemos afiadir al elevado coste de la mano de obra, del agua, de los productos
fitosanitarios y abonos, el incremento de los requisitos en materia de seguridad
medioambientales y los requerimientos derivados de la inclusion de elementos de trazabilidad de
los productos y de la gestion de residuos. Cucheto, S.L. estd apostando por la lucha contra las
plagas utilizando depredadores naturales, una técnica todavia no desarrolla del todo y que
apoyamos con tratamiento quimico pero que pensamos que en el futuro serd un método eficaz

gue proporciona un indice de residuos cero.

También ha supuesto un freno al proyecto de crecimiento como productor agricola de

nuestra empresa el aumento del valor del suelo provocado por la salvaje especulacion del mismo
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en nuestra zona, lo que ha provocado que se considere la tierra como valor refugio de grandes

capitales impidiendo asi la compra de nuevas fincas agricolas.

Todos los condicionantes negativos referidos en los parrafos anteriores se han ido
cargando sobre la cuenta de resultados de los productores agricolas a costa del beneficio lo que
provoca que entendamos como Unica manera de mantener la agricultura en citricos como un
negocio rentable en el futuro bajo una estructura de grandes explotaciones que permitan la
mecanizacidon y la inversién en instalaciones para poder reducir al maximo los costes de
produccién manteniendo la maxima calidad y que nos permita obtener distintas variedades de
citricos. En el sector agricola, el productor tiene muy poca influencia a la hora de establecer el
precio de los productos ya que este lo marca el mercado y nunca esta en manos del fabricante
como ocurre en otras industrias. Esto unido a que trabajamos con productos perecederos que no
podemos almacenar nos lleva a tener que asumir pérdidas puntuales en algunas variedades a lo

largo del afio. La diversificacidn en distintas variedades es clave para minimizar este problema.

Todas estas son algunas de las dificultades a las que nos enfrentamos para hacer
rentables nuestras explotaciones. Frente a la opcidn de empresas valencianas del sector que han
decidido emprender explotaciones agricolas en el sur de Espafia, principalmente en Huelva y
Cérdoba, o en el norte de Africa donde consiguen costes de produccién menores o los controles
agroalimentarios son mas escasos e incluso nulos. Cucheto, S.L. apuesta por dar un paso adelante
respecto al proceso de fabricacion estableciendo un proceso de integracién vertical hacia delante
incorporando a su proceso productivo la recolecciéon de la fruta, el tratamiento y almacenamiento

de la misma hasta su comercializacion incluyendo el proceso de exportacion.

5. Misidn, Vision y objetivos estratégicos.

Con la misién de la empresa, queremos representar la identidad y personalidad de la
misma en el momento actual y de cara al futuro, desde un punto de vista general. Se basa
esencialmente en la respuesta a la siguiente pregunta écual es la esencia de nuestro negocio y
cudl queremos que sea? La misidon recoge una declaracién de principios de la empresa y sirve
para que los miembros de la misma tengan una idea clara de la filosofia de la sociedad, su

proyecto vital que justifica se existencia (Guerras y Navas 2007).

Nuestra misidn se plasma en la produccidn de citricos desde el origen, manteniendo la

identidad como productor agricola comprometido con un proceso de produccién basado en la

calidad de la fruta y en el respeto del entorno y la salud del consumidor final. Esto implica la

implantacién de sistemas productivos comprometidos con el medio ambiente aplicando técnicas
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de Produccion Integrada y siguiendo los protocolos implantados bajo la certificacion
CLOBALG.A.P. asi como la inversién constante en nuestras instalaciones para minimizar la
incidencia de plagas reduciendo cada vez mas los tratamientos fitosanitarios tradicionales
basados en la quimica apostando por tratamientos alternativos y por tanto eliminando los
residuos asi como las mermas por fruta no comercializable para obtener asi una ventaja

competitiva en cantidad y calidad de fruta.

Con la vision de la empresa queremos responder a la pregunta, écOmo seremos, codmo
deberiamos ser, qué queremos ser en el futuro? Queremos plasmar la distancia que hay entre lo
gue queremos ser y lo que somos y por tanto marcar el camino que debe seguir la empresa. Una
buena definiciéon de la visién de la empres prepara a esta para el futuro. La definicién de vision
debe incorporar objetivos ambiciosos planteados a muy largo plazo y debe comprometer a todos
los integrantes de la empresa, sin convertirse en una ilusion o una fantasia (Guerras y Navas

2007).

Nuestra visidn se basa en la pretension, desde una empresa financieramente sélida que
trabaja exclusivamente con recursos propios, de completar el proceso desde la produccién

pasando por la recoleccién, manipulado y envasado de la fruta, hasta la comercializacidn y puesta

a disposicion del consumidor final en el punto de venta.

Después de definir tanto la misién como la vision de Cucheto, S.L. definiremos los objetivos
estratégicos que no son mas que los pasos intermedios que debemos dar hasta conseguir alcanzar
el estado definido en la visidn de la empresa. Responden a la pregunta écomo llegaremos a ser lo
que queremos ser? El hecho de plantear objetivos estratégicos mas asequibles a corto plazo
motiva a los integrantes de la empresa a conseguir el objetivo final planteado mas a largo plazo

en la visidn (Guerras y Navas 2007).

Nos planteamos como objetivos estratégicos que nos ayudaran a conseguir hacer realidad

la visidn de nuestra empresa los siguientes:

» Potenciar la idea de maxima calidad y el respeto al medio ambiente en el
proceso de produccién de nuestros citricos.

> Establecer el compromiso con nuestros clientes de eficiencia vy
profesionalidad en el proceso de recoleccién y puesta a disposicion de

nuestra fruta.
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> Establecer relaciones comerciales tanto con comercializadores nacionales
como con distribuidores y exportadores,

o Desarrollando y potenciando la pagina web para fomentar el
comercio online.

o Acudiendo a la feria “Fruit Attraction que se celebra durante el mes
de octubre de 2013 en Madrid organizada por la Federacion Espafiola
de Asociaciones de Productores Exportadores de Fruta, Hortalizas,
Flores y Plantas vivas.

> Establecer, para la proxima campafia 2013/2014, una alianza estratégica con
una empresa comercializadora tanto a nivel nacional como internacional que
tengamos geograficamente cercana que nos permita consolidar las relaciones
comerciales y fijar nuestro mercado consiguiendo con esto tres objetivos:

o Poder dar respuesta a nuestros clientes desde la campafia préxima.

o No necesitamos realizar una gran inversién econdmica y de tiempo
para iniciar nuestra actividad aunque esto sea a costa de nuestro
margen de beneficio.

o Tener acceso a través de la empresa aliada a determinados clientes a
los que no podemos llegar. Es probable que en el inicio no tengamos
todas las variedades que necesiten nuestros clientes ni tengamos

clientes para toda nuestra produccion.

6. Analisis del entorno general de la empresa.

Por medio del andlisis del entorno general pretendemos detectar las amenazas vy
oportunidades que dicho entorno ofrece y poder realizar un diagndstico de la situacion tanto en
el presente como en el futuro. Queremos determinar como los factores econdmicos y sociales del
entorno afectan a la actuacion de la empresa. Para poder estudiar este entorno utilizaremos tres
técnicas: el perfil estratégico del entorno, el diamante de Porter y los distritos industriales

(Guerras y Navas 2007).
6.1 El perfil estratégico de la empresa.

Para poder analizar el entorno general en el que Cucheto, S.L. desarrollard su actividad
definiremos su dmbito territorial nacional con perspectivas a corto plazo de exportar parte de la

produccién al extranjero con el objetivo inicial de paises miembros de la Unidn Europea. Marcada

11



Plan Estratégico de Comercializacion e Internacionalizacién. Cucheto, S.L.

la dimension geografica del proyecto que nos ocupa, analizaremos el entorno general que nos
afecta de acuerdo a seis dimensiones propuestas por el andlisis PESTEL (Guerras y Navas 2007),

acrénimo formado a raiz de las iniciales de las variables que estudia:

Dimensién politica. El entorno politico europeo, aunque inmerso todavia en un proceso

de grandes ajustes macroecondmicos debido a los efectos de la crisis que nos acompafia desde
hace unos afios, es estable manteniendo en los Ultimos afios una vocacién de ampliacién de los
estados miembros de la UE, incorporandose en la ultima década a paises como Republica Checa,
Chipre, Eslovaquia, Eslovenia, Estonia, Hungria, Letonia, Lituania, Malta y Polonia, en el aifo 2004,
ampliando la poblacién europea en 36.000.000 de habitantes. En el afio 2007 entran a formar

parte de la Unidn Europea Rumania y Bulgaria sumando 30.000.000 de habitantes.

Teniendo en cuenta que, segun los datos ofrecidos por el Instituto de Comercio Exterior
(ICEX), Espafia es el mayor productor de citricos de Europa, con la Comunidad Valenciana al
frente con una produccién del 64% del total de la produccién nacional, y que sus exportaciones
han pasado en los ultimos afios de un 35% a practicamente un 42% del total de sus exportaciones,
reflejando una apuesta clara por la exportacién, la inclusién de nuevos paises al conjunto de la
Unidn Europea y la consiguiente ampliacion demografica es un factor favorable para el desarrollo

del sector del que nos ocupamos.

Dimensién _econdémica. Como hemos comentado en el punto anterior, Europa estd

inmersa en una crisis que viene reflejada en cémo estan mermando todos los ratios
macroecondmicos desde 2008, pero aun asi, segun datos del Ministerio de Economia y
Competitividad en su Informe Mensual de Comercio Exterior-Noviembre 2012, en el periodo de
enero a noviembre de 2012 “las exportaciones dirigidas a la Zona no UE se incrementan un 14,4%.
Entre las exportaciones a estas dreas cabe sefialar los incrementos de las destinadas a Africa
(30,8%), América Latina (16,9%), Asia y América del Norte, con un 14,1% y 14,0%,
respectivamente”. Los principales sectores exportadores han sido bienes de equipo, alimentos,
productos quimicos, automoévil y semi-manufacturas. Esto nos da una idea de que a pesar de la
crisis, la bajada del consumo interno que afecta en menor medida al consumo de frutas y
hortalizas por ser productos de consumo bdsicos, se compensa con al aumento de las
exportaciones tanto a paises de la Unidon Europea como al resto de paises con los que no
compartimos moneda ya sean de la UE (Reino Unido, Bulgaria, Dinamarca, Hungria, Letonia,

Lituania, Polonia, Republica Checa y Rumania), como de fuera de la UE (EEUU, Rusia, Oriente
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Medio) debido en gran parte a la depreciaciéon del euro frente a sus monedas lo que hace

nuestros productos mds competitivos en precio.

Segln se desprende del informe “La economia de la Comunidad Valenciana” elaborado
por la Camara Oficial de Comercio, Industria y Navegaciéon de Valencia, el sector primario
representa actualmente el 2,3% del PIB de la Comunidad Valenciana, dando empleo al 2,8% de la
poblacién ocupada convirtiéndose este sector en un nuevo nicho de creacidon de empleo debido a

la cantidad de mano de obra que requiere.

Dimensién Sociocultural. Sobre este aspecto podriamos destacar la especial

concienciacion que se quiere implantar en la sociedad a través de campanas dirigidas a la buena
alimentacién sobre todo de los nifios contra la obesidad infantil. Campafias como “5 al dia” que
fomentan el consumo diario de al menos 5 piezas de fruta o verdura. Otras campafas que
fomentan el consumo de citricos se basan en los efectos beneficiosos de la vitamina c en la
prevencion de enfermedades y estdn promovidos desde la iniciativa privada como desde las

administraciones.

Dimensién Tecnoldgica. El aspecto tecnoldgico en este sector es especialmente

importante ya que se ha producido un gran salto tecnoldgico en los almacenes de tratamiento de
la fruta enfocado a la reduccidn de costes principalmente en mano de obra. Debido a que nos
encontramos muy préximos a una zona de acumulacion de empresa del sector manufacturero del
citrico, lo que podriamos definir como un distrito industrial, tenemos facil acceso a varias

empresas punteras a nivel internacional en el desarrollo de tecnologia de este tipo de industrias.

Dimensién ecoldgica. Este es un aspecto de especial relevancia en el sector del citrico

debido a que existe una especial concienciacién social en el uso responsable de los recursos
hidricos, muy escasos en la zona sur de la Comunidad Valenciana y norte de la Regidon de Murcia.
Ademas cada vez mas los mercado internacionales son mas exigentes con el control de los
tratamientos fitosanitarios en los citricos y la exigencia de trazabilidad de los productos con
residuo cero. Esta exigencia de las autoridades sanitarias al citrico espafol contrasta con la falta
de control en otros paises, sobre todo del norte de Africa, con los que ademas es muy dificil

competir en costes.

Dimensién legal. Aspecto muy ligado a la dimensidon ecoldgica ya que la produccion y

exportacion del citrico estd sometida a la legislacion de cada pais de destino y toda esa normativa

va orientada fundamentalmente al cumplimiento de protocolos en materia de tratamientos
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fitosanitarios y eliminacion de residuos. Estos protocolos no sélo afectan a los tratamientos de la
fruta sino que también se deben implantar en los almacenes de tratamiento de frutas en materia

de seguridad y salud en el trabajo.

Una vez valoradas todas las dimensiones utilizaremos una escala de Lickert para asi trazar

de forma grafica el resultado de dicha valoracidn.

MN N I P MP

Dimensidn Politica
Entorno Politico
Comercio Exterior
Politica fiscal
Dimensién Econdmica
Ciclo Econémico
Desempleo
Tasa de Inflaciéon
Dimensién Sociocultural
Factores Demograficos
Nivel de educacion
Cambios en el estilo de vida
Dimensién Tecnoldgica
1+D+l
Implantacion Nuevas Tecnologias
Infraestructura Tecnoldgica
Dimensién Ecolégica
Politica Medioambiental
Tratamiento de Residuos
Ahorro de Recursos Naturales
Dimensién Legal
Legislacién Internacional
Seguridad de los Productos

Seguridad e Higiene en el Trabajo
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6.2 El Diamante de Porter y distritos industriales.

Por medio del diamante de Porter (Porter 1990) analizaremos como se crean ventajas
competitivas por la pertenencia a un pais concreto y a una industria determinada frente a
empresas de otros paises. Para ello utiliza cuatro factores que reflejan la competitividad de un
pais: condiciones de los factores, condiciones de la demanda, sectores afines y auxiliares y
estrategias, estructura y rivalidad de las empresas. A través de los distritos industriales
determinaremos un entorno geografico en el que se concentran empresas principales como
auxiliares e instituciones que sirven de apoyo a las mismas todas relacionadas con una misma

actividad (Guerras y Navas 2007).

Utilizando el Diamante de Porter, intentaremos explicar como la franja mediterranea de
Espaia, en concreto la Comunidad Valenciana para la naranja y la mandarina, y la Regidn de
Murcia para el limdn, relne condiciones para calificarlo como un distrito industrial. Por las tres
provincias de la Comunidad Valenciana, desde Castellén, pasando por Valencia, Alicante e
incluyendo Murcia se pueden encontrar multitud de empresas comercializadoras de citricos que
operan tanto en el mercado interior como en el extranjero. Segun el Instituto Valenciano de la
Exportacién (IVEX), las exportaciones de citricos son las que mayor peso econémico tienen sobre

el total de las exportaciones de futas y hortalizas de la Comunidad llegando a suponer un 76%.

Condiciones de los factores. Tanto por la tradicidon del trabajo en la tierra como la

concentracién de la industria dedicada a la comercializacidn de citricos encontramos multitud de
personal cualificado para el trabajo de campo por ejemplo en el tratamiento de productos
fitosanitarios, tanto a nivel mds técnico como a nivel mds bdsico en la aplicacidn de tratamiento.
También podemos encontrar personal instruido en trabajos de poda asi como personal

experimentado en el trabajo de recoleccion de fruta y en el tratamiento de la misma en almacén.

Condiciones de la demanda. Debido a la tradicidn en la produccidn de citricos de la zona

de levante en Espafia y a unas condiciones climatoldgicas excepcionales, el citrico valenciano
cuenta con una gran reputacién a nivel mundial, algo que se quiere poner en valor a través de la
implantacién de la denominacién de origen Comunidad Valenciana. Esta denominacién de origen
debe ir acompafiada de unos protocolos de cultivo y tratamientos que supongan esa ventaja
competitiva frente a otros paises menos exigentes con las normativas en materia de tratamientos

sin residuos.
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Estrategia, estructura y rivalidad de las empresas. Frente a una creciente inundacion de

los mercados internacionales de productos procedentes de paises con menos costes de
produccién (norte de Africa, Turquia, Argentina) en los que ademds, como ya hemos comentado
en un punto anterior, las autoridades sanitarias no son tan exigentes como en Europa, se hace
necesaria una estrategia de diferenciacion por la calidad tanto en el producto como en el servicio.
Debemos ser capaces de que nuestros clientes perciban ese valor afadido que ofrece nuestro
producto y para ello es importante como deciamos antes la constitucién de la denominacién de
origen. Observamos que esta concepcion de como competir, basandonos en la calidad del
producto y del servicio, es asumida por la mayoria de productores y comercializadores,
potenciada en gran medida por la competencia entre ellas debido a que los mercados son los

mismos para todas.

Sectores afines y auxiliares. Obviamente, esta concentracion tanto de productores como

de comercializadores cubriendo toda la cadena de explotacidn, ha provocado la implantacién de
toda clase de industrias auxiliares ya sea de servicios, trabajos de campo, transporte, empresas de

trabajo temporal, como de productos, fitosanitarios, embalaje, maquinaria.

7. Anadlisis del entorno especifico de la empresa.

El objetivo de estudiar el entorno especifico de cada empres radica en determinar quién
es su competencia. Debemos introducir el concepto de sector industrial definido como el
“conjunto de empresas que ofrecen productos o servicios que son sustitutivos cercanos uno del
otro” (Guerras y Navas 2007). Los competidores seran todas aquellas empresas que ofrezcan
productos sustitutivos en el mercado. Utilizaremos el modelo de Abell para definir el entorno
competitivo de la empresa en funcién de tres dimensiones: Grupo de clientes a quien dirigimos

nuestros productos, funciones que cubren nuestros productos y tecnologia empleada.

Para poder definir el entorno especifico de Cucheto, S.L. debemos concretar la industria a
la que pertenece en funcidn, siguiendo el planteamiento de Abell (1980), del grupo de clientes a
quien dirigimos nuestros productos, funciones que nuestros productos cubren en nuestros
clientes y por ultimo la tecnologia empleada en el proceso para conseguir llevar a cabo la funcién
cubierta. Dado que nuestra intencion es la de cubrir el proceso de produccidn, punto en el que
nos encontramos en este momento como agricultores, pero queremos avanzar en el proceso que
sigue nuestro producto incorporando a nuestra actividad la comercializacidn, podriamos distinguir

dos industrias en funcion del punto en el que nos encontremos.
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» Desde la fase de productor/agricultor:

El grupo de clientes que queremos satisfacer como agricultores, son comercializadores de
citricos tanto a nivel nacional como internacional por medio de la exportacion, principalmente de

la Comunidad Valenciana para la naranja y la mandarina, y de la Regidn de Murcia para el limén.

Encontramos en las funciones que cubre nuestro producto para nuestros clientes el
elemento diferenciador respecto a nuestros competidores. Apostamos por intentar obtener
citricos de la mayor calidad ya que entendemos que es el Unico aspecto que nos puede dar una

ventaja competitiva frente a otros productores.

Otro aspecto a valorar es la incorporacion de tecnologia en el proceso productivo de
citricos que quiza no sea lo mas relevante en cuanto a las caracteristicas finales del producto pero
muy importante, junto con el aumento de la produccién, en la disminucién de los costes de

produccién.

» Desde la fase de comercializador:

El grupo de clientes que queremos cubrir abarca tanto a clientes nacionales, a través de
mercados mayoristas y de las grandes plataformas alimentarias de Espafia como Mercabarna,
Mercamadrid, etc. como a clientes internacionales a través de distribuidores o de las propias

cadenas de supermercados de paises de la zona Euro y de paises de fuera de esta zona.

En cuanto a la funcién que cubre nuestros productos, siguiendo la ténica del punto de
vista de agricultor, entendemos que el elemento diferenciador del resto de comercializadores es
la calidad de la fruta unida en este caso a una presentacién también de alta calidad y la prestacion

de un servicio de calidad que sobrepase las expectativas del resto de competidores del sector.

Esta fase del proceso requiere del uso de mayor tecnologia, donde si podemos encontrar
mas posibilidad de obtener ventajas competitivas respecto a otros comercializadores sobre todo
reduciendo costes fijos utilizando tecnologia mas capacidad para tratar la fruta tanto en cantidad

como en calidad con menor consumo energético.

Basandonos en las cinco fuerzas de Porter (Porter 1982) analizaremos el atractivo que
tendria la industria del citrico. Segun Porter, “el grado de atractivo de una industria viene
determinado por la accidn de cinco fuerzas competitivas basicas que, en su conjunto, definen la
posibilidad de obtencion de rentas superiores” (Guerras y Navas 2007). A través de este método

detectaremos las amenazas y oportunidades que ofrece el entorno para poder aprovecharlas y
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combatirlas respectivamente. Las cinco fuerzas que analiza Porter son: la rivalidad entre los
competidores existentes, la posibilidad de entrada de nuevos competidores, la amenaza de
productos sustitutivos, el poder de negociacién de los compradores y el poder de negociacién de

los proveedores.

Competidores dentro de la industria. Basandonos en un estudio publicado por la

empresa publica Mercasa en relacién al “Presente y futuro de la comercializacion de citricos”, de
2010 podemos distinguir basicamente dos modalidades por las que los agricultores se agrupan
dentro del sector de la comercializacién/exportacion de citricos que condicionan de manera muy
significativa la competencia de la industria. El primer formato seria por medio de cooperativas de
primer grado con la finalidad de gestionar de manera centralizada la compra de citricos y
comercializar las cosechas de los socios cooperativistas después de un proceso de transformacion
para su comercializacion. El procedimiento para establecer el precio de la fruta puesta a
disposicion de la cooperativa por los socios es el de “a resultado”, es decir, una vez finalizada la
campafa se liquida conforme al resultado econdmico de la misma. Por tanto la cooperativa
dispone de partida de una produccién, que en algunas cooperativas es muy importante, que no
tiene que comprar en el mercado y por tanto le es mas facil la negociacion del precio de venta con
las cadenas de distribucién, lo que supone una gran ventaja competitiva por ese grado de

integracion vertical.

Otra modalidad de asociacion es por medio de las Sociedades Agrarias de Transformacion
(SAT) que son entidades a medio camino entre las cooperativas y las sociedades mercantiles,
siendo su finalidad la de poner en el mercado la fruta de su socios una vez transformados aunque
el reparto de beneficios se practica en funcidn de la participacidon de cada socio en el capital
social. Ademads, tanto las cooperativas como las SAT funcionan como una central de compras de
productos tanto fitosanitarios como de abonado para sus socios/cooperativistas. Sin embargo,
tanto las cooperativas agrarias como las SAT, atendiendo al numero de asociados y a su
facturacién, tienen un tamafio pequefio/medio e integradas generalmente por agricultores
pequefios. Esta configuracion de proveedor/socio distinto de la gerencia y administracion de la
sociedad puede ocasionar conflictos porque se generen intereses distintos entre los dos grupos
de interés dentro de la mercantil lo que esta llevando a muchas de ellas la desaparicidon por no

saber ajustarse a la situacidn econdmico-financiera actual.

Frente a este tipo de asociacién coexisten las sociedades mercantiles que acuden al

mercado tanto para adquirir los citricos como para comercializados, aunque existe un gran
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numero de mercantiles que son ademas productores con lo que aparte de conseguir el margen
del agricultor, disponen de su fruta para su comercializacién controlando el proceso de

produccién vy la calidad.

Otra de las fuerzas estudiadas por Porter son los clientes en cuanto a su poder de
negociacion. Este factor junto con el de los competidores de la industria expuesto en el punto
anterior son los mas desfavorables de la industria que estamos analizando. Existe una tendencia
en los ultimos afios de concentracion de la distribucion sobre todo a nivel europeo. Esta tendencia
a la concentracidon ya sea por medio de la unidn, absorcién o la fusiéon entre cadena de
distribucion conlleva a una diminucién de los puntos de venta, aunque en parte se ve
compensado por al aumento de tamafio de los mismos. Cuando un distribuidor prescinde de un
proveedor puede suponer al acceso a una gran cuota de mercado para parte de sus
competidores. Otro factor positivo que aporta esta tendencia es la internacionalizacién y la
globalizacion de la distribucion. Las empresas distribuidores amplian sus ventas fuera de sus
paises de origen, algo de lo que se benefician sus proveedores. Esta concentracién de
distribuidores, como es légico, aumenta el poder de negociacion de los mismos frente a sus

proveedores lo que recae sobre una reduccidn del margen de beneficio.

Los proveedores son el eslabdn mas débil en esta cadena puesto que estamos hablando
de productos perecederos lo que da a los agricultores un escaso margen de negociacion. Cucheto,
S.L. es productor agricola, por lo que su posicidn es la de proveedor y queremos asumir el rol de
comercializador lo que, como ya hemos resefiado antes nos aporta la posibilidad de controlar la
calidad de la fruta que queremos comercializar y cierto margen de especulaciéon a la hora de

trabajarla desde el arbol hasta su destino final en el mercado.

Pensamos que la situacion actual de bloqueo del mercado del crédito, suponen una

barrera de entrada a nuevos competidores. Cucheto, S.L. cuenta con recursos financieros propios

para acometer las inversiones necesarias para la comercializacion de sus productos en un futuro.
El margen del comercializador/exportador puede no ser lo suficientemente atractivo como para
emprender la aventura empresarial pero en nuestro caso contamos con el margen del productor

que puede amortiguar el impacto de la introduccién en un nuevo mercado.

Los citricos son productos muy especificos, de temporada y de gran tradicién en el
mercado y al margen de las distintas variedades dentro de cada uno de los productos no
encontramos sustitutivo que cumplan las condiciones vitaminicas y de sabor que cumplen las

naranjas, mandarinas y limén. Quiza podriamos sefialar como producto sustitutivo por la
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diferente presentacion y envasado los zumos naturales. Frente a una percepcién mas natural que

ofrece de la fruta en piezas, tenemos la comodidad que ofrece el zumo envasado.

8. Analisis interno de la empresa.

El analisis interno de la empresa nos ayudard a identificar fortalezas y debilidades con las
gue cuenta la empresa lo que determinara su nivel de competitividad. El proceso de crecimiento
de la empresa depende en gran medida de la dotacién de recursos de que dispone la empresa y

de la habilidad de sus directivos para gestionarlos eficientemente (Penrose 1959)

Para realizar el andlisis interno de Cucheto, S.L. determinaremos el tipo de empresa y qué

caracteristicas tiene para conocer mejor los rasgos que definen a la empresa.

Cucheto, S.L. es una empresa consolidada en el sector agricola como un gran productor de
citricos, teniendo en cuenta que la superficie media por explotacion en la Comunidad Valenciana
es de 5,07 ha. La produccidon media de Cucheto, S.L. en los ultimos 5 afios ha sido de 1.200.000
kilos en limdn, 2.500.000 kilos en naranja y 1.000.000 kilos en mandarina en una superficie total
de 185 ha de explotacidn directa. Se espera incrementar esa produccién en los préximos afios ya
que de las 185 ha que explota Cucheto, S.L., 35 ha se encuentran en un proceso de reconversion
varietal que han sido plantadas entre la campafia 2011/2012 y 2012/2013 por lo que no tienen
practicamente produccion. Asi mismo cuenta con una superficie de 40 ha. plantadas en el afio
2008 que todavia no estan en plena produccion. Es por esto que aunque la empresa se podria
clasificar de madura y equilibrada, por las caracteristicas de la misma y la politica seguida en
cuanto al maximo rendimiento en cantidad y calidad de sus plantaciones, nos encontramos
siempre en permanente proceso de renovacion de cultivos. Esto puede mermar la produccion
pero intentamos cubrir aquellos huecos que reclama el mercado y salir de plantaciones obsoletas,
ya sea por envejecimiento del arbol o de la variedad. Por esta apuesta, Cucheto, S.L. se puede
considerar una empresa adolescente por encontrarse siempre en una etapa de crecimiento como
muestra el objeto de este estudio en cuanto al proceso de integracién vertical hacia delante que

se plantea.

El campo de actividad de Cucheto, S.L. es el que comprende la comercializacion de citricos
desde el cultivo en el arbol hasta las empresas que los transforman para colocarlos en el mercado.
Cucheto, S.L. cubre todo el proceso de produccion de la fruta siendo su cliente objetivo las

empresas comercializadoras de citricos tanto a nivel nacional como internacional.

20



Plan Estratégico de Comercializacion e Internacionalizacién. Cucheto, S.L.

Cucheto, S.L. estd constituida bajo la forma juridica de Sociedad Limitada siendo de
propiedad totalmente privada y familiar con 5 socios hermanos. Sélo uno de los hermanos se
ocupa de la actividad de Cucheto, S.L. aunque desde una postura de supervisor ya que su
ocupacion diaria la dedica a otros negocios, dejando la mayor parte de las actividades en manos
del director ejecutivo. Su dmbito geografico es regional teniendo 6 explotaciones agrarias
concentradas en el entorno del sureste de la provincia de Alicante y noreste de la Regién de

Murcia.

8.1 El perfil estratégico de la empresa.

Trazando el perfil estratégico de Cucheto, S.L. en funcion de una lista de variables como
son la produccion, comercializacion, financiacidn, recursos humanos, organizacion, etc., que
conforman factores relevantes en la consecucién de nuestros objetivos trataremos de identificar
fortalezas y debilidades. La elaboracién del perfil estratégico de la empresa es muy similar a la del

perfil estratégico del entorno utilizando légicamente distintas variables (Guerras y Navas 2007).

Desde una perspectiva comercial podemos destacar la imagen de marca conseguida por
Cucheto, S.L. basado en la elaboracién de un producto de calidad aunque no asi en el sector de la

comercializacidn en el punto final de venta que es donde queremos introducirnos.

En el drea de produccidn es donde Cucheto, S.L. obtiene mayores ventajas competitivas

ya que mantiene una estructura de costes basado en una alta productividad sin perder de vista el
compromiso con la maxima calidad. Esta ventaja competitiva obtenida en el area de produccion
revierte positivamente en el area financiera lo que hace que Cucheto, S.L. goce de una estructura
financiera sdlida que le ofrece una solvencia financiera que le permite realizar inversiones en otro
area importante como es la tecnoldgica ya que apostamos por la inversidon en tecnologia que nos

permita reducir costes y ser mas competitivos. En el drea de recursos humanos como en el area

de direccién y organizacién de la empresa, contamos con un equipo de personal formado en cada

una de las actividades que desarrolla ademas de contar con mucha experiencia tanto en el dmbito

de la direccion administrativa como en el ambito de trabajo en el campo.

A igual que hicimos al analizar el entorno general de la empresa podemos utilizar la escala

Likert para plasmar de forma grafica el perfil estratégico de Cucheto, S.L.
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MN N I P MP

Area comercial
Imagen de la empresa
Fuerza de ventas
Promocién

Area de produccién
Estructura de costes
Productividad
Control de calidad

Area financiera
Estructura financiera
Rentabilidad de inversiones
Solvencia financiera

Area tecnoldgica
Tecnologia disponible
Inversién en tecnologia
Inversion en 1+D

Recursos humanos
Nivel de formacion
Sistema de remuneracién
Clima social

Direccion y organizacion
Estructura organizativa
Formacién de la direccién
Bagaje empresarial

Para desmontar la cadena de valor del proceso productivo implantado en las distintas
fincas explotadas por Cucheto, S.L. y mostrar que actividades son las que dan valor afiadido a

nuestros productos debemos explicar los sistemas y protocolos implantados.

El sistema de Produccion Integrada “es un sistema agricola de produccion de alimentos
que utiliza al mdximo los recursos y los mecanismos de regulacion naturales y asequra a largo
plazo una agricultura viable. En ella los métodos bioldgicos, quimicos, y otras técnicas son
cuidadosamente elegidos y equilibrados, teniendo en cuenta la proteccion del medio ambiente, la
rentabilidad y las exigencias sociales.” (Art.: 1.2) Decreto 121/1995 de 19 de junio del Gobierno

Valenciano.
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El otro sistema implantado es la Norma GLOBALG.A.P. nacida por iniciativa privada de un
grupo de minoristas europeos como respuesta a la necesidad de certificar la calidad del producto
final en base a criterios de inocuidad alimentaria, de proteccion ambiental y principios
relacionados con la salud y el bienestar de los trabajadores. Debido a la globalizacién de los
mercados, esta normativa esta bastante implantada en todo el mundo y supone cada vez mds un

elemento limitante para la interactuar en el mercado internacional.

Esta normativa establece requisitos de:

e Trazabilidad: es la forma de conocer el producto desde su origen siguiendo el proceso
desde atras hacia delante y pudiendo identificar el producto desde el punto de venta
hacia atras.

e Cumplimiento de requisitos y auditoria interna: los productores agricolas deben
cumplir los requisitos y someterse a auditorias periddicas para demostrar que cumplen
con la normativa.

e Variedades y patrones: la eleccién de una variedad o de un patrén determinado debe
surgir de acuerdos especificos entre el productor agricola y el comercializador,
respecto a las especificaciones de la variedad.

e Registro histérico y manejo de la explotacion: el productor agricola debe implantar un
sistema de registro en cada explotacién con la que deberd tener informacion
actualizada de todos los trabajos y tratamientos llevadas a cabo en las explotaciones
agricolas.

e Tratamientos de fertilizacion: el productor agricola debe implantar un sistema de
cuidados del subsuelo con el fin de que el suelo pierda nutrientes.

e Sistema de riegos: también se establece un sistema de riegos con la siguiente

programacion:

o Determinar la necesidad de agua de la plantacidn.

o Analizar las caracteristicas del suelo en cuanto a la retencidn de agua.

o Conocer el sistema radicular en cuanto a la profundidad del mismo y las
necesidades del sistema de riego para hacer llegar el agua a la profundidad
requerida segun el estudio.

o Medir las necesidades de agua para mantener los niveles de humedad que

debe almacenar el suelo.
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o Registrar los niveles de humedad con la ayuda de métodos de medicién o
utilizando tensiometros.

e Tratamientos fitosanitarios de los cultivos: Para la proteccidn contra plagas y
enfermedades el productor agricola debe usar la menor cantidad posible de
productos fitosanitarios. Aplicar técnicas de manipulacién integrada de las plagas de
manera preventiva.

e Proceso de Recoleccion: Utilizaremos un protocolo de control higiénico de la fruta
contrastado con un analisis del riesgo para prevenir la contaminacion de la cosecha
con trazas de productos quimicos.

e Tratamientos de residuos y agentes contaminantes: reciclaje y reutilizacién de
envases cumpliendo las obligaciones en materia de residuos de envases fitosanitarios.

e Salud, seguridad y prevencion de riesgos laborales: consiste en la evaluacién de
riesgos en el trabajo e implantar un plan de prevencidn y actuacién en caso de
siniestro.

e Control de reclamaciones: El productor agricola debe llevar un control anotando las

quejas de sus clientes sobre sus productos.

Los beneficios que se persiguen implantando todos estos protocolos son:

» Mejorar el sistema de calidad mejorando la organizacion con la finalidad de mejorar la
seguridad de los productos.

» Mostrar un compromiso para la produccién y comercializacién de alimentos saludables
entre clientes y consumidores.

» Compromiso para minimizar el impacto negativo en el medio ambiente preservando el
entorno, la reduccion del uso de pesticidas y la mejora de la utilizacidn de los recursos
naturales.

> Establecer un criterio estandarizado para el control de la produccién evitando distintas

auditorias.

La implantacidon de este protocolo de actuacidn ofrece a Cucheto, S.L. una importante ventaja
competitiva nacida de la interrelacion entre actividades (eslabones horizontales), como las
actuaciones en el riego con las actuaciones de fertilizacién, la proteccién de cultivos y la

recoleccidn, influyentes en la gestion de residuos y agentes contaminantes. También es
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importante la interaccidn entre productor y cliente ya que esa comunicacion ofrece una
importante ventaja competitiva por las interrelaciones con el sistema de valor (eslabones

verticales).

Dentro del estudio de las ventajas competitivas que posee Cucheto, S.L. trataremos de identificar
los recursos y capacidades con las que contamos y que nos pueden dar el punto de diferenciaciéon
respecto de nuestros competidores. Para ello seguiremos un proceso consistente en identificar
nuestros recursos y capacidades, determinar en qué medida nos pueden ayudar a convertirse en
una ventaja y mantenerla en el tiempo, y por ultimo gestionar esos recursos y capacidades que

nos ayuden a llevar a cabo la estrategia.

Para identificar los recursos haremos un inventario en base a dos clasificaciones:

» Recursos tangibles.

Dentro de los recursos tangibles de Cucheto, S.L. podemos resaltar como

elementos principales las cinco explotaciones agricolas que constituyen cinco centros de trabajo
localizados en los términos de Orihuela (La Murada y Mudamiento) y Pilar de la Horadada
(Rebate) en Alicante, y Fortuna y Sucina en Murcia, ademas de unas oficinas donde se localiza la
sede social y se desarrolla todo el trabajo administrativo en Callosa de Segura (Alicante).
Todas las instalaciones agricolas estan dotadas de embalse y cabezal de riego que favorecen
tanto la optimizacidn de los recursos hidricos como el abonado de la plantacidn. También cuentan
tanto con el personal cualificado como con toda la maquinaria necesaria para la aplicacidn de
tratamientos fitosanitarios de forma auténoma, sin necesidad de acudir a empresas de servicios
externos.

Ademas de estos activos fisicos, otro factor importante lo encontramos en los recursos
financieros. En la actual situacidon en la que el mercado del crédito bancario esta anulado y
teniendo en cuenta las condiciones particulares del sector en el que nos desenvolvemos,
constituye una ventaja competitiva muy relevante disponer de una estructura financiera muy
solida que permite contar con una liquidez que ayude a minimizar el desajuste cada vez mayor
entre los plazos de pago a proveedores y los retrasos en el cobro a clientes. También es
importante tener acceso a la nueva tecnologia desarrollada en la industria que ayuda a ser mas
competitivos.

» Recursos intangibles.

Dentro de los recursos intangibles de Cucheto, S.L. resaltamos como valor

maximo la experiencia acumulada por la direccién con una larga trayectoria como agricultores
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gue va mas alla de la fecha de constitucion de Cucheto, S.L., asi como la experiencia comercial
generada por la participacién en otros negocios del sector agricola tanto a nivel nacional como
internacional. La cercana localizacién de las cinco explotaciones agricolas permite que exista una
gran coordinacion entre los trabajos y trabajadores de las distintas fincas, por tanto el compartir

recursos y conocimientos aporta un beneficio en cuanto a la reduccién de costes.

Son precisamente estos recursos intangibles los que también podemos identificar
como capacidades para obtener, junto con los recursos tangibles que hemos detallado, ventajas
competitivas derivadas de la formacion, preparacidén y experiencia de los miembros de cada
departamento, asi como de las sinergias que se producen por la colaboracién entre los distintos
centros de trabajos. También consideramos de especial relevancia los recursos tangibles de los
que dispone la empresa, tanto las explotaciones agricolas que nos proporcionan una gran
variedad de productos, como la capacidad para generar recursos financieros, lo que le otorga a la

empresa la posibilidad de llevar a cabo inversiones.

Evaluaremos estos recursos en base a los siguientes criterios:

> Durabilidad.- Consideramos que en el caso de Cucheto, S.L. tanto los recursos
tangibles como los intangibles suponen una ventaja competitiva duradera en el tiempo. Si bien en
el caso de las explotaciones agricolas, para que la ventaja se mantenga en el tiempo es necesaria
una politica activa de reconversion varietal que consiga producciones al maximo rendimiento en
cantidad y calidad y adecuadas a las exigencias del mercado en variedad y estacionalidad.
Respecto a los recursos intangibles, por su propia naturaleza tienen condicidon de perdurabilidad
en el tiempo, es mas, tanto la experiencia como los conocimientos aumentan con el paso del
tiempo.

> Transferibilidad.- Las caracteristicas de los recursos tangibles de Cucheto, S.L.,
hacen que resulte muy dificil transferirlos ya que estamos ante grandes plantaciones de un alto
precio ademads de su condicién de inmovilidad geografica. No tanto es asi en las capacidades y
recursos intangibles en lo que respecta a los conocimientos del personal laboral aunque si
resulten dificil de valorar.

> Imitabilidad.- Resulta muy costoso tanto econdmicamente como
temporalmente el imitar la estructura de produccién de las fincas de Cucheto, S.L. mas aun
cuando implantamos una politica de reconversion constante para conseguir una total

adaptabilidad a las necesidades de nuestro mercado final.
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> Sustituibilidad.- La manera de adquirir los recursos de Cucheto, S.L. de una
manera mas asequible seria mediante el arrendamiento a largo plazo con lo que puedes rebajar la
inversion inicial pero esta fdrmula conllevaria un coste adicional, el arrendamiento, y no superaria
el obstdculo del tiempo que cuesta poner a pleno rendimiento las explotaciones agricolas.
Tampoco la coyuntural situacién econdmica ayuda a acometer aventuras empresariales.

> Complementariedad.- Obviamente, el criterio de complementariedad es
relevante en la generacion de ventaja competitiva al unir tanto los recursos tangibles como los
intangibles asi como las capacidades de las que dispone la empresa. Sélo la prefecta

compenetracién de estos recursos pueden dar frutos positivos para la empresa.

Una vez hemos identificado los recursos y capacidades de los que dispone Cucheto, S.L. y
hemos evaluado sus caracteristicas, debemos establecer las actuaciones encaminadas a la gestion
de esos recursos y capacidades para conseguir optimizar sus resultados. En Cucheto, S.L.
gueremos aplicar una estrategia corporativa para explotar al maximo esos recursos y capacidades
aprovechando estos para iniciar un proceso de diversificacién siguiendo una estrategia de
integracién vertical hacia delante incorporando a su ciclo de produccion la comercializacion de
citricos dirigido al mercado final buscando la cooperacién con alguna empresa del sector. Esta
estrategia conlleva también un proceso de internacionalizacién en el que el campo de actividad se

amplia desde un punto de vista geografico.
9. Andlisis DAFO.

Por medio del matriz DAFO analizaremos las amenazas y oportunidades obtenidas del
analisis externo del entorno de la empresa asi como de fortalezas y debilidades que presenta la
empresa obtenidos del analisis interno de la misma. En esta matriz conseguiremos resumir los
resultados del andlisis interno y del analisis externo lo que nos dard una visién global de la

situacion en la que nos encontramos antes de disefiar nuestra estrategia (Guerras y Navas 2007).
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AMENAZAS OPORTUNIDADES
» Muchas empresas competidoras. » Aumento de la poblacion de la UE.
» Fuerte legislacion en el uso de » Devaluacién del EURO.
fitosanitarios. » Concienciacion alimentacién sana.
» Competencia de paises con costes de » Desarrollo tecnoldgico.
produccién mas bajos. » Condiciones climaticas.
» Inexperiencia en el sector de la » Consolidacién en el sector agricola.
manipulaciéon y comercializaciéon del » Apuesta por la calidad.
producto. > Estabilidad financiera.
> Elaboracion propia de inputs.
» Normativa GlobalG.A.P. y Produccion
Integrada.
DEBILIDADES FORTALEZA
> Como amenazas, destacamos el gran nimero de empresas concentradas en la

Comunidad Valenciana y la Regidon de Murcia dedicadas a la comercializacion y exportacion de
citricos, asi como las distintas tipologias en las que se constituyen, como hemos comentado
cuando hemos analizado los competidores dentro de la industria en el analisis especifico de
Cucheto, S.L.. La constitucion de Cooperativas o de S.A.T., en principio, puede representar una
fuerte competencia aunque observamos que su estructura, en la que se separa entre
socios/productores, socios capitalistas y gerencia, esta resultando un handicap que esta poniendo
en dificultades a muchas de ellas.

> También destacamos el hecho de que cada vez la legislacién en cuanto al

control de residuos en la fruta es mayor al tiempo que se competimos en el mercado con fruta de
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paises sobre todo del norte de Africa y de Suramérica con menos controles fitosanitarios y que
compiten con costes menores, sobre todo en mano de obra.

> En referencia a las oportunidades, hemos destacado la incorporacidon de
nuevos paises a la UE con lo que supone una ampliacién de consumidores, asi como la ventaja
competitiva que surge del hecho de tener una moneda débil frente a los paises con los que no
compartimos moneda. Esto influye positivamente en nuestras exportaciones ya que las hace mas
competitivas en precio. También estamos en un momento de revolucién tecnoldgica importante
en el sector lo que podemos aprovechar para, incorporando esa tecnologia, competir en costes en
el mercado. Sin olvidar las condiciones climaticas favorables que nos proporciona la zona en la
gue nos encontramos, de gran valor a bajo coste.

> El mayor punto de debilidad al que nos enfrentamos en la integracion hacia
delante dentro del proceso productivo es la falta de experiencia que debemos minimizar con
nuestras

> fortalezas, como la gran experiencia acumulada en la produccién de citricos
por lo que mantenemos relacién con muchos comercializadores/exportadores de los que
obtenemos ayuda e informacién. También contamos con una situacién financiera sélida que nos
permite hacer inversiones sin necesidad de intervencion bancaria. Por ultimos basamos nuestra
fuerza competitiva en la produccion de productos de calidad con el respeto maximo al medio
ambiente y a la salud de los consumidores implantando en nuestro proceso de produccion

protocolos de actuacion y sistemas como Global G.A.P. y Produccion Integrada.

10. Formulacidn de estrategias. Ventaja competitiva frente a nuestros competidores.

El concepto de ventaja competitiva se entiende como “cualquier caracteristica de la
empresa que la diferencia de otras colocdndola en una posicion relativa superior para competir”.
Por tanto una empresa tiene una ventaja competitiva frente a otra cuando tiene caracteristicas
que le proporcionan un rendimiento superior a sus competidoras. Para que una de caracteristica
propia de una empresa se convierta en una ventaja competitiva debe incidir en un factor clave de
éxito en el mercado, debe orecer una ventaja significativa y debe ser sostenible frente a los
cambios del entorno dirigidos a minimizar esa ventaja. A la hora de plantearnos cémo crear una
ventaja competitiva en nuestra industria, vamos a valorar tanto aspectos externos como internos

(Guerras y Navas 2007).

En cuanto a los valores externos destacamos que nos encontramos ante un mercado en

competencia perfecta lo que hace muy dificil obtener alguna ventaja en un entorno con
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productos muy homogéneos, capacidad practicamente nula a la hora de negociar los precios y
mucha informacién por parte de los agentes lo que provoca que los precios sean también
homogéneos. Sin embargo nos encontramos en una industria en la que existe un desfase
temporal importante entre el momento de compra de la materia prima y el momento en el que se
pone a la venta el producto terminado al precio que determina el mercado, lo que supone
durante el transcurso de la campafia soportar ventas a precio mads bajo del precio de compra. Esto
unido a la situacion bancaria respecto al nulo flujo del crédito puede suponer una importante

barrera de entrada a competidores.

Es sin embargo en los factores internos donde podemos desarrollar y mantener en el
tiempo ciertas ventajas competitivas. Cubriendo el proceso desde la produccién del producto,
como productor agricola, hasta la puesta en el mercado al distribuidor final, obtenemos
informacidn directa tanto de competidores como de clientes lo que nos permite cierta capacidad
de respuesta en lo cambios de nuestro entorno. Ademas de esta capacidad podemos alcanzar

otras ventajas competitivas en base a ciertos criterios como:

» aungue no solo podemos funcionar con produccién propia, el hecho de que podamos
controlar gran parte de la fruta a comercializar nos proporciona una ventaja
competitiva en costes al absorber el margen del productor agricola lo que nos hace
ser mas eficientes.

> Esta detallado en la misidén de Cucheto, S.I. el firme compromiso por la produccion de
fruta de calidad que satisface mejor las necesidades de nuestros clientes y reduce el
destrio de fruta no apta tanto en el campo como en el almacén. Este mayor precio
con un menor coste influye positivamente en el beneficio.

» Laincorporacion al proceso de manipulacidn de la fruta en almacén antes de servirla
en el punto final de venta, de la ultima tecnologia proporciona una ventaja
competitiva importante por la reduccidn muy significativa de los costes de mano de
obra. Tradicionalmente el almacén de manipulado de fruta necesitaba de mucha
mano de obra en el control de la calidad de la fruta haciendo el destrio de la misma
de manera manual. Con la nueva tecnologia este destrio se puede hacer con
calibradores de fruta eléctricos que proporcionan ademas de un menor coste una
mayor eficacia. Esta maquinaria tiene un alto precio por lo que, dada la situacién
actual, no es accesible para todos.

» Todos los criterios desarrollados anteriormente, tanto la eficiencia como la calidad

del producto como la incorporacién de nueva tecnologia, tienen la finalidad de dar a
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nuestros clientes un plus de satisfaccidn frente a nuestros clientes acompafado de

un buen servicio.

Aunque la ventaja competitiva obtenida puede no ser muy potente, pensamos reforzar nuestra
posicién con los recursos financieros generados con el margen como productor agricola, la
experiencia acumulada, la disponibilidad de fruta para su comercializacién en condiciones muy

favorables tanto en precio como en tiempo al ser comercializador y productor.

Para mantener la competitividad en costes en el proceso de comercializacion del producto
contamos con que Cucheto, S.L. ya obtiene un margen de beneficio como productor. Es en esta
fase como productor donde Cucheto, S.L. obtiene su ventaja en costes debido al efecto
experiencia obtenido como consecuencia de la experiencia acumulada. “El coste total real de un
producto disminuye conforma aumenta la produccién acumulada” (Guerras y Navas 2007). El
efecto experiencia puede tener un gran efecto como barrera de entrada frente a nuevas
empresas competidoras lo que supone para la empresa una ventaja relevante. Esta ventaja en
costes puede ayudar a introducirse en el sector de la comercializacion pudiendo rebajar sus
precios manteniendo beneficios. La obtencién de esta ventaja estd basada en la experiencia

atesorada por Cucheto, S.L. en el proceso de produccidn.

Otros factores que ayudan a que la empresa pueda tener una ventaja competitiva en costes
serian las economias de escala que se producen bdsicamente por al aumento de la produccién
total lo que provoca una reduccion del coste unitario. También las economias de aprendizaje
relacionadas con el perfeccionamiento del proceso productivo tanto a nivel organizativo como a
nivel individual. Es muy importante la incorporacion de nueva tecnologia que reduce el coste de la
mano de obra frente a procesos productivos anteriores que requerian del uso de mucha mas
mano de obra. La condicién de productor agricola de Cucheto, S.L. le permite tener un acceso a la
materia prima en condiciones muy favorables lo que también la hace mas competitiva frente en el

mercado.

Nos encontramos ante una industria en fase de madurez lo que la caracteriza por una baja tasa de
crecimiento en el que ademds el poder de negociacién de los compradores es muy alto lo que
hace que la obtencion de una ventaja competitiva se centra principalmente en la obtencién del
liderazgo en costes. Dada la estandarizacion del producto que fabricamos, caracteristica propia de
las industrias maduras, trataremos de obtener una ventaja competitiva basada en la reduccién de
costes que trataremos de conseguir, como ya hemos mencionado anteriormente aplicando

cualidades de Cucheto, S.L. como la experiencia en la fase de produccion de citricos, economias
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de escala por el aumento de la produccién de inputs, menores costes de aprovisionamiento ya

gue somos productores de citricos y mayor productividad dado el aumento de la produccion.

Una vez definida la fase en la que se encuentra la industria en la que se encuentra nuestra
actividad debemos definir la propia actividad, esto es nuestro campo de accidon que en cierta
medida ya anunciamos en nuestra definicién de misién y vision de Cucheto, S.L. el campo de

Ill

actividad no es mds que el “conjunto de productos y mercados en los que quiere competir nuestra
empresa” (Guerras y Navas 2007). Cucheto, S.L. es una empresa productora de citricos
comprometida con la calidad, respeto medioambiental y seguridad en la alimentacidn de nuestros
clientes que quiere completar el proceso de produccion con el de recoleccidn, manipulacién y
envasado y comercializacién en el punto de venta. La definicién de nuestro campo de actividad
nos lleva a la necesidad de llevar a cabo un proceso de desarrollo orientado a la creacién de valor

para la empresa en virtud de la modificacién de variables no sélo cuantitativas sino también

cualitativas ya que estamos planteando ampliar el campo de actividad de Cucheto, S.L.

La toma de decisiones estratégicas orientadas al desarrollo de la empresa tiene como objetivo

principal dar respuesta a dos problemas que se plantean:

> Direccion de desarrollo.- modificamos el campo de actividad de Cucheto, S.L.
asumiendo nuevas actividades del proceso de produccidn, manipulacion y
comercializacidn den nuestro producto.

» Meétodo de desarrollo.- planteamos una alianza con una empresa implantada en el

sector como método o camino que vamos a seguir para conseguir nuestro objetivo.

La estrategia de desarrollo que vamos a aplicar la podemos identificar como de diversificacion
teniendo en cuenta que la nueva actividad que vamos a desarrollar actia en nuevos mercados en
los que actuan nuevos agentes en base a la implantacidon de una estrategia de integracion vertical
como objetivo final lo que implica crecimiento y modificacion del campo de actividad. Las
estrategias de diversificacion consisten en incorporar al mismo tiempo nuevos productos y nuevos
mercados a los ya existentes. En nuestro caso debemos identificar la fruta manipulada y ya
confeccionada como un producto distinto a la fruta en el arbol ya que requiere de procesos de
produccién y tecnologia distintos (Abell 1980). Este proceso implicard nuevas instalaciones,
nuevos conocimientos, nuevas técnicas asi como cambios en nuestra estructura organizativa y los

procesos de direccion y gestion.
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Algunos de los motivos por los que una empresa se plantea emprender un proceso de
diversificacion pueden ser con el objetivo de reducir el riesgo global, al ampliar el nimero de
actividades es mds improbables fracasar en todas, saturacidon del mercado tradicional, el marcado
en el que se actla no ofrece posibilidad de crecimiento, pero destacamos para el caso de

Cucheto, S.L. que ocupa este estudio, tres motivos decisivos:

» Cucheto, S.L. cuenta con un excedente de recursos financieros que consigue de su

actividad como productor agricola de citricos que puede incorporara al proceso de
diversificacion.

» También cuenta con una serie de recursos intangibles como son la experiencia en el

sector productor del citrico y en la comercializacion del mismo. Ademas los
administradores de Cucheto, S.L. poseen otros negocios en los que producen vy
comercializan incluso a través de la exportacion lo que les aporta experiencia.

» Otro motivo muy importante para tomar la decision de diversificaciéon es la

generacién de sinergias derivadas de la interrelacién estratégica entre las distintas
actividades llevadas a cabo, dando lugar a un mejor funcionamiento a la vez que cada
una por si misma. Dentro de la generacion de sinergias podemos destacar las de
ambito productivo, sobre todo por compartir costes fijos y el efecto experiencia,
sinergias de dmbito financiero por la transferencia de recursos financieros de un
negocio a otro y sobre todo sinergias de direccién generadas por el aprovechamiento
de conocimientos y habilidades de los administradores.

» Otro motivo que para emprender el proceso de diversificacion que podriamos

considerar secundario, seria el que se conoce como diversificacién ventana que

implica estar presente en un sector en el que el cambio tecnoldgico que se esta

produciendo en estos momentos resulta muy relevante en la reduccién de costes.

Se suele distinguir entre diversificacion relacionada y no relacionada en funcién del grado de
contacto que tengan entre si los distintos mercados u productos. En el caso de Cucheto, S.L.
estamos ante una diversificacidn claramente relacionada en la medida en que comparte factores
de producciodn. El principal motivo para implementar una estrategia de diversificacién relacionada
reside en la “generacion de sinergias entre los distintos negocios” (Guerras y Navas 2007). Como
hemos comentado antes, existen sinergias cuando el desarrollo de dos actividades de manera
conjunta genera mayores beneficios que de manera individual y esta mayor rentabilidad se

genera de dos maneras principalmente:
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» Compartiendo recursos y capacidades con las nuevas actividades, sobre todo en los
recursos intangibles que posee Cucheto, S.L. en base a su experiencia acumulada en
el sector del citrico.

» Obteniendo ventajas competitivas por la interrelacion entre el proceso de
produccién del citrico que se convierte en materia prima en el proceso de

comercializacion.

En definitiva, la utilizaciébn de sinergias originadas por compartir actividades o
conocimientos refuerza nuestra posicion competitiva sobre todo de liderazgo en costes

facilitando la creacién de economias de escala o potenciando el efecto experiencia.

Sin embargo la decisidon de implantar una estrategia de diversificacidn relacionada no esta
exenta de riesgos que debemos evitar ya que la generacion de sinergias puede conllevar algunos
costes como son los costes llamados de coordinacién que nacen de la dificultad de direccidn
generada por el aumento del nimero de actividades al aumentar el proceso productivo. Otro
coste en el que podemos incurrir es en el coste de compromiso que se refiere al problema que
puede ocasionar el tener que coordinar las necesidades de cada una de los procesos productivos.
Y por ultimo destacar el problema de la inflexibilidad que se produce por la dificultad de

responder ante cambios en el mercado de una de los procesos productivos sin que afecte al otro.

La diversificacion relacionada solo tendrd éxito si conseguimos aprovechar
adecuadamente nuestras habilidades y recursos para asi generar sinergias sin que los costes

asociados recaigan sobre los beneficios generados.
11. Implantacion estratégica.
11.1. Estrategia de Integracion vertical.

Una vez centrada el tipo de estrategia de desarrollo diversificada trataremos de implantar
la estrategia de INTEGRACION VERTICAL. Si bien es cierto que encuadramos esta estrategia como
diversificada relacionada, también tiene aspectos de no relacionada. Por medio de la estrategia
de integracion vertical nos introducimos en nuevos negocios que estan relacionados con el ciclo
completo de produccién y explotacidon de nuestro producto principal por lo que pasamos a ser
nuestro propio cliente intentando cubrir actividades que antes cubria el mercado. Esta modalidad
de integracion vertical en la que nos convertimos en nuestro propio cliente se denomina “hacia
delante” o “aguas abajo”. Estamos planteando como objetivo final un nivel de integracién muy

alto en la medida que la que Cucheto, S.L. lleva a cabo todo el ciclo desde el proceso productivo,
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eslabdn en el que se encuentra ahora, hasta la recoleccién, manipulaciéon y comercializacién como

producto terminado dependiendo entre si todos los procesos.

Los principales motivos que llevan a Cucheto, S.L. a tomar la decisién de implantar una

estrategia de integracion vertical hacia delante son las ventajas que ofrece y que en cierta medida

hemos ido analizando en puntos anteriores. Podriamos destacar como objetivo principal el de la

obtencidn de una mayor rentabilidad provocada por la reduccién de costes por la obtencién de

una posiciéon competitiva fuerte en la industria de la comercializacion de citricos. Esta reduccion

de costes los conseguimos a través de:

» Una reduccidn de los costes fijos comunes a los dos procesos productivos a través de

lo que se denominan economias de escala.

» Eliminando intermediarios en el ciclo seguido por nuestro producto.

> Eliminacion de los costes de transaccion puesto que Cucheto, S.L. asume el rol de

cliente de los productos de Cucheto, S.L. por lo que se eliminan los costes de

negociacién e intermediacion.

» Otro punto importante que tenemos en cuenta es el hecho de que ademas de asumir

el margen de productor agricola asumiremos el margen del comercializador.

Pero la implantacion de la estrategia de integracidn vertical hacia delante en Cucheto, S.L.

no solo tiene beneficios en términos de reduccidn de costes sino que también los tiene en la

mejora de la posicidn estratégica derivadas de los siguientes factores:

> Laintegracion vertical garantiza la salida de la produccion de citricos de Cucheto, S.L.,

lo que en un sector que opera con productos altamente perecederos que no dan
margen para la especulacion es importantisimo.

El firme compromiso reflejado en la misién de Cucheto, S.L. con la calidad se ve
favorecido por la implantacion de la estrategia de integracion vertical ya que
proporciona la posibilidad de diferenciacion basada en la calidad de nuestro
producto.

El hecho de ser tu cliente y por tanto tu proveedor te proporciona la posibilidad de
controlar los precios “squeeze de precios” reduciéndolos a costa del margen del
productor para poder penetrar en el nuevo mercado y ser mas competitivos y auln asi

contar con el margen del comercializador final.

» Todas estas ventajas pueden suponer importantes barreras de entrada a la industria

para nuevos competidores con un grado de integracion menor o nula.
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Debemos considerar también que la integracidn vertical hacia delante también tiene
riesgos que en cierto modo también hemos ido analizando en puntos anteriores como:

» Aumenta el riesgo de Cucheto, S.L. debido a que asume mas actividades dentro del
proceso productivo lo que conlleva poner en juego mayores recursos en un sector en
el que no tenemos experiencia directa.

» Al tener un mayor volumen de activos involucrados aumentan considerablemente las
barreras de entrada.

> Al estar presente en todo el proceso de produccidon hasta el de comercializacién
aumenta la rigidez estructural ante cambios en el mercado.

> La falta de contacto con proveedores y clientes externos puede hacer que nuestra
capacidad para introducir innovaciones se vea mermada.

> Se pierde el margen que actualmente se obtiene de la venta de los citricos a clientes
gue operan en el mercado y que pueden tener alguna ventaja competitiva que les
permita pagar mejores precios de los que podamos conseguir nosotros.

> Pueden existir tensiones entre las distintas fases del ciclo, es decir entre el nivel de
produccién y el ritmo de ventas.

» Otro factor importante seria el aumento de la complejidad organizativa por la

incorporacién de nuevas fases del proceso de produccién y venta.

Como ya mencionamos cuando empezamos a plantear la implantacion de la estrategia de
integracion vertical hacia delante, esta se plantea como una situacion de futuro y para conseguir
llegar a esa situacion minimizando los riesgos de implantar este tipo de procesos nos planteamos

la cooperacidon empresarial.

11.2. Estrategia de colaboracion.

Nuestro planteamiento se basa en establecer un contrato de colaboraciéon con un
comercializador exportador con el que en el pasado hemos tenido relaciones comerciales para
gue nos confecciones nuestra fruta con nuestra marca en sus instalaciones por un precio pactado.
Basicamente lo que pretendemos con este acuerdo es introducirnos en un mercado nuevo para
nosotros sin la necesidad de tener que realizar de inicio una inversidén que suponga una barrera de
salida en caso de tener que replantearnos el proceso, lo que podria comprometer la estabilidad
financiera de Cucheto, S.L. Este tipo de alianzas nos permite operar en el mercado de manera
inmediata, pensando en la campaia proxima, y también nos facilitard la salida del producto que

nosotros no podamos comercializar ya sea porque no tengamos mercado suficiente o porque no
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tengamos el producto necesario en cantidad o en variedad. Este acuerdo de colaboracidn ira con
cargo del margen de beneficio pero con este sistema pretendemos hacer mercado en el menor
tiempo posible para poder llevar a cabo la estrategia de integracion vertical hacia detrds que es el

objetivo de este estudio.

11.3 Estrategia de Internacionalizacion. Exportacion.

Cuando hablamos del perfil estratégico de Cucheto, S.L., ya dimos algunos datos que
ponian de manifiesto la fuerte orientacién que tiene este sector hacia la exportacién. Segun el
informe Citricos de la Comunidad Valenciana afio 2012, ofrecido por el Instituto Valenciano de la
Exportacién, con datos de 2011, los frutos fueron el 22 capitulo mas exportado de la Comunidad
valenciana con un importe de 2.513 millones de euros lo que supone un 13 % del total de la
Comunidad Valenciana. De estas exportaciones, el 76% fueron citricos por un valor de 1.903
millones de euros. La Comunidad Valenciana es la 12 region de Espafia en cuanto a exportacién de

citricos se refiere con un 77% del total de las de Espafia.

En cuanto al destino, Alemania es el primer destino de nuestros citricos, con una cuota del 24% vy
le siguen Francia con un 21,5% y Reino Unido con un 10%. Destaca Austria como el mercado mads

dindmico.

Con estos datos y dado que el consumo interno camina en recesién como demuestra la constante
caida del PIB en nuestro pais y observando los recientes datos que reflejan un aumento de las
exportaciones haciendo el saldo de la balanza comercial positivo desde hace mucho tiempo,
encontramos esencial dirigir nuestra produccién hacia la comercializacion exterior apoyada en
motivos sobre todo procedentes de nuestro entorno como es la necesidad de cubrir una demanda
creciente en el exterior y la globalizacién de la industria, ya que la tendencia hacia la globalizacién
de la industria en la que nos desenvolvemos nos lleva a la internacionalizacién adn sin
planteadrnoslo sino como respuesta a la demanda del entorno. Los principales mercados
receptores de citricos valencianos son miembros de la UE en los que impera la libre circulacién y
la zona de libre comercio anulando entre otros los aranceles en frontera por lo que supone la
eliminacion de barreras de entrada. Ademas, siendo el citrico un producto muy especifico tiene
un mercado objetivo muy global lo que facilita la introduccién del producto en distintos

mercados.

En cuanto a la estrategia de entrada en mercados del exterior utilizaremos la exportacién,

método seguido por la mayoria de exportadores de citricos valenciano, ya que obviamente la
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produccién de nuestros citricos debe estar en Espafia y es aqui donde obtenemos ventajas de
economias en costes por la localizacidn y por la curva de experiencia. Optaremos por la
exportacion directa considerando las ventas en el extranjero como una actividad natural mas.
Buscaremos contactos en los paises de destino y apoyados en estudios de mercado y a través de
visitas comerciales podamos tanto fijar precios como la organizacion de la distribucidn fisica de la
mercancia. Si bien la exportacién directa supone un mayor compromiso de recursos por parte de
la empresa, a cambio conseguimos un mayor control de las operaciones, imprescindible para
conseguir el compromiso de Cucheto, S.L. tanto en la calidad de su producto como en el de su

servicio.

Para llevar a cabo este proceso de internacionalizacion nos apoyaremos en el Instituto de
Comercio Exterior (ICEX) que a través del plan ICEXNEXT intenta ayudar a empresas que quieran
internacionalizarse disefiando tu plan de negocio exterior e introduciéndote en nuevos mercados.
Ademas de este asesoramiento personalizado también ofrece un apoyo econdmico. También el
Instituto Valenciano de Comercio Exterior (IVEX) ofrece un plan de ayuda a la comercializacién
exterior de 2013 orientado a la iniciacion a la internacionalizacién financiando gastos de
elaboracion de pagina web o contratacién de colaborador de exportacién procedente de la bosa
de colaboradores del IVEX, gastos de desplazamiento y alojamiento en el pais con un maximo de
tres viajes, gastos de alquiler de espacios en ferias internacionales asi como gastos de edicién y
traduccién de material promocional. Uno de los servicios mas interesantes que nos ofrece el IVEX
es la organizacion de visitas comerciales con distribuidores del pais de destino una vez filtrados de

acuerdo con las necesidades de nuestra empresa.

Ademas, tano el IVEX como el ICEX nos ofrece informacién actualizada de la dimension del
mercado, potenciales consumidores y evolucién del consumo en las series histdricas. El acceso a
bases de datos estadisticos nos permitird determinar en qué paises existe demanda de nuestra
futa, filtrar su importancia, analizar la evolucion o el consumo de productos semejantes de paises
competidores. También podemos obtener informes de paises, ofreciendo una panordmica
general, no sélo a nivel econdmico, sino también politico y social, de un pais determinado, como
informes sectoriales, con informacion sobre un producto o sector concreto en cuanto a la oferta,

demanda, condiciones de acceso al mercado, etc.

A través de la pagina web http://www.barrerascomerciales.es/ del Ministerio de Economia y
Competitividad podemos consultar las barreras comerciales tanto arancelarias como no

arancelarias (cupos, normativas, exigencias técnicas, sanitarias, etc.).
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11.4. El Plan Estratégico. Cronograma y valoracion.

A través del desarrollo de nuestro Marketing Mix, basandonos en sus cuatro
componentes: producto, precio, distribuciéon y promocion, detallaremos el cronograma de los
pasos que vamos a seguir asi como una valoracion aproximada de los resultados que queremos

obtener.

En cuanto al producto determinaremos que variedades y caracteristicas debe tener para ser
adecuados para la exportacion. También determinaremos que presentacion debemos dar a la
fruta y en que embalaje la debemos presentar, tanto por motivos estéticos como por motivos de
logistica dado que tratamos de productos altamente perecederos y de naturaleza fragil. Dadas las
caracteristicas detalladas y la normativa europea en materia de seguridad alimentaria nuestros
productos deben estar sometidos a un control de su trazabilidad, que podriamos identificar como

nuestro servicio post venta, desde el origen hasta el destino final.

Una vez tengamos definido nuestro producto orientado al mercado, debemos determinar el
precio del mismo. El precio de los citricos en el arbol, siempre es establecido en cada campafay
durante la misma puede variar sustancialmente dependiendo de muchos factores como la
cantidad de fruta disponible en campo, inclemencias del clima, situacién respecto a la calidad y
cantidad de productores extranjeros, etc. Por tanto, el precio es una variable sobre la que no
tenemos influencia. Lo que si controlamos son los costes de produccién que conseguimos fijar en
el entorno de los 12-15 céntimos de euro/Kg., obtenidos sobre una produccién por hectarea entre
35.000-45.000 kilos dependiendo de la variedad o las condiciones de los distintos factores que
interviene como las caracteristicas de la tierra o la calidad del agua. El precio medio de venta lo
podemos fijas en el entorno de los 20-24 céntimos de euro/Kg. De esta forma determinamos
nuestro beneficio medio como productor de citricos antes de intereses, impuestos,
depreciaciones y amortizaciones (EBITDA) que se situa en un rango que va desde el 30% al 50%
sobre los costes de produccidn. A partir del predio medio de venta en el arbol debemos afiadir
una serie de costes y margen de beneficios para determinar el precio de venta en el almacén

como detallamos en el siguiente cuadro elaborado con datos propios de la empresa:
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Producciéon media por ha. 40.000 Kg/ha.
Coste medio por ha. 5.500€/ha.
Coste medio por Kg. agricultor 0,1375€
Beneficio medio como agricultor (40%) 0,055€
Precio medio de venta como agricultor 0,1925€
Coste corte y transporte del campo 0,062€
Coste de manipulacidn y confeccion 0,05€
Coste por destrio 0,022€
Coste de embalajes 0,06€
Coste fruta confeccionada en almacén 0,3865€
Beneficio medio comercializador (6,5%) 0,025€
Precio venta comercializador 0,4115€

Hemos determinado un margen de beneficio en el entorno del 5% al 8% que marca el sector, por

lo que aplicamos a nuestro coste de confeccidn de la fruta un margen medio del 6,5%.

La Generalitat Valenciana nos ofrece a través del Observatorio de precios agroalimentarios nos
ofrece los precios de la campafa de citricos 2012/13 en mercados europeos como Alemania o
Francia fijando para la naranja un precio 0,41€/Kg. para la mandarina 0,81€/Kg. y para el limén

0,42€/Kg.

Fijadas las caracteristicas del producto y el precio del mismo debemos definir el modelo de
distribucidn, algo que en cierta medida ya definimos cuando hablamos del modelo de exportacién

directa asumiendo Cucheto, S.L. todas las fases del proceso de comercializacion.

Es en la promocién donde contamos con obtener mayor apoyo por parte del IVEX dado los
medios que pone a disposicién de las empresas exportadoras a través de sus oficinas comerciales
en los paises en los que estd instalado. Por medio de estas oficinas, ofrecen apoyo para la
participacién en Ferias Internacionales, punto de encuentro con marcado cardcter comercial.
Aungue dénde encontramos mayor atractivo es en las Misiones Comerciales que se organizan que
pueden ser sectoriales o multisectoriales donde se organizan reuniones entre cliente vy
distribuidor atendiendo al perfil de cada participante. Con la misma finalidad se organizan Viajes
Comerciales a paises de interés con la finalidad de conocer in situ las posibilidades de
comercializacién de nuestros productos, informarnos sobre precios y canales de distribucién de la

competencia, e realizar contactos y visitas a posibles compradores filtrados por la oficina de IVEX.
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Una ultima herramienta que desarrollaremos siguiendo los consejos del IVEX es nuestra pagina
web con una orientacidn internacional. Entendemos que la web es el instrumento mds eficaz con
el que podemos contar hoy dia para poner nuestros productos en todo el mundo de la manera
mds econdmica. Es la tarjeta de visita para que nuestros posibles clientes tengan una imagen
adecuada de nosotros y podamos empezar a transmitir esa ventaja competitiva basada en la
calidad de nuestro producto y nuestro servicio como ya hemos repetido varias veces a lo largo de

este estudio.

Cronologia:

Febrero 2013.- Acudimos a la feria internacional FRUIT LOGISTICA de Berlin cuya finalidad es la
de mostrar las novedades en todo el espectro de la industria y produccion,
procesado de fruta fresca y hortalizas, presentandonos todos los avances del
sector y las udltimas innovaciones. En esta feria tomamos contacto con
distribuidores de citricos con los que hemos mantenido el contacto mostrando
su interés en retomar la comunicacion para principio de la campafa proxima,

en torno a septiembre 2013.

Mayo 2013.- En contacto con el IVEX, elaboramos un plan de actividades encaminadas a la
comercializacion de nuestra fruta usando herramientas como las visitas
comerciales, el desarrollo de pdaginas web, realizacidn de catalogos de nuestros
productos en varios idiomas, todo ello orientado a la participacion en la feria

internacional FRUIT ATTRACTION en Madrid.

Octubre 2013.- Acudir a la feria internacional de frutas y verduras FRUIT ATTRACTION de
Madrid con la finalidad de ejercer actividades con la finalidad de poder

concretar relaciones comerciales para cumplir durante la campafa.

Campafia 2013-2013.- Durante la campafia 2012-2013 pretendemos consolidar los primeros
contactos comerciales que hemos tenido a través de la feria FRUIT LOGISTICA
de Berlin asi como pos propiciados a través de las visitas comerciales
fomentadas por el IVEX y de los contactos que puedan surgir en la feria de
Madrid FRUIT ATTRACTION. Pretendemos dar respuesta a estos contactos a
través del acuerdo de colaboracion con una empresa local todo ello

encaminado a abrir y consolidar mercado sin asumir excesivos riesgos.
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12. Conclusiones.

Utilizando este estudio como hoja de ruta hemos determinado lo que queremos que sea
Cucheto, S.L. en el futuro manteniendo nuestro margen de beneficio como agricultor y ampliando
el proceso productivo aportando valor a nuestro producto y un importante margen de beneficio

como comercializador a nuestra empresa.

Por medio de este documento y para conseguir nuestro objetivo indicamos basicamente quién
somos en este momento, quién y qué nos rodea, qué mecanismos tenemos para conseguir lo que
gueremos y cdmo vamos a utilizar esos mecanismos. Con la elaboracién de este Plan Estratégico
pretendemos no solo marcar el camino para cumplir nuestros objetivos sino que pretendemos
gue nos sirva de tutor para que podamos comprobar que no nos desviamos del camino marcado y

gue seguimos todos los pasos predeterminados.

Sabemos que al igual que somos competitivos como productores de citricos apostando por la
calidad de nuestros productos y de nuestro servicio, podemos utilizar esos mismos valores y
aplicar las herramientas, la preparacion, la experiencia y el apoyo tanto a nivel econédmico como a
nivel organizativo como para conseguir que la puesta en marcha de este plan lleve a Cucheto, S.L.

a ser un actor mas dentro del sector de la comercializacién y exportacion citricola valenciana.
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