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1. Abstract/Resumen

A través del analisis de un caso real, mediante entrevistas al personal y
estudios de los estados financieros, se busca respaldar la hipotesis que una
empresa integrada en todas sus fases de la cadena de valor tendra mas éxito
gue una organizacién que no lo estée.

Ademas, se busca encontrar la secuencia de utilizacion adecuada en cuanto a
los distintos instrumentos de crecimiento que la empresa tiene a su disposicion.

2. Introduccion

La busqueda de eficiencia productiva y sinergia estructural ha sido la meta de
muchas organizaciones; con miras a recopilar suficiente informacion para
realizar un estudio de las mejores maneras de alcanzar las metas
mencionadas, en este trabajo se pretende analizar a una empresa en concreto,
contextualizando dichas observaciones con una descripcion previa del sector y
mercado geografico en el que se encuentra el grupo referenciado.

Sin embargo, lo que es eficiencia y sinergia en una industria podria ser
desperdicio y pérdida de valor en otra. Y aunque se han hecho esfuerzos por
construir una férmula con aplicacion en distintos sectores, el objetivo de este
trabajo no es ese. Lo que se pretende es escoger un rubro con el cual el
investigador tenga una cercania especial; e identificar lo siguiente: factores,
decisiones estructurales y key data points que contribuyeron al éxito de un caso
en particular. Para lograr dichos objetivos, el analisis efectuado ha sido sobre
una Sociedad Anonima llamada /Industria Pesquera Santa Monica.

Santa Moénica SA inicio sus operaciones en 1994 en una ciudad en la costa
peruana llamada Paita. Hoy en dia emplea a mas de 1000 trabajadores y ha
creado 2500 puestos de trabajo indirecto en las zonas adyacentes.

Las organizaciones que se encuentran categorizadas en el sector de
congelados marinos dividen sus funciones en cinco grandes categorias:
Extraccion, Produccion, Logistica, Venta y Administracion; y en ciertos casos
cuando la empresa ha logrado una integracion vertical hacia adelante, se
incluye el Procesamiento de Desperdicios.

En cuanto a la venta de los productos terminados, algunos de los productos
que comercializa Santa Moénica son: filetes de merluza, anillos de pota,
conchas de abanico, filetes de pota, harina de pescado. Suele hacerse por
medio de la exportacién a paises como Holanda, Espafia y Rusia; para poder
garantizar la calidad de los productos durante el transito, es necesario de un
espacio en el cual almacenarlos, y un medio de transporte para poder llegar al
destino. Para ello, se utilizan contenedores, que son estructuras metalicas



céncavas en forma de rectangulo; las cuales pueden modificarse en cuanto a
su temperatura y humedad para transportar una variedad de distintos productos
con diferentes requerimientos de almacenamiento.

Para la exportacion, Santa Moénica contacta directamente con la linea naviera
para contratar el servicio de transporte maritimo; en cada exportacion se elige
la empresa que ofrezca la mejor cotizacion y tenga un historico con un buen
servicio. Para exportaciones en Europa, Santa Mdnica opta usualmente entre
los siguientes transportistas maritimos: MSC, Maersk Line y Hamburg Sud.
Para América: Hapag Lloydy MSC. Y para Asia: One Line.

En lo referente a la actividad de extraccién, consiste en procurar la materia
prima que posteriormente pasara a la etapa de produccion. En este caso, la
materia prima es el pescado, y para poder conseguirlo, empresas necesitan de
seis activos: un muelle, una embarcacion, mano de obra, espacio para
almacenamiento, suministros y equipos de transporte.

Un muelle es una construccion generalmente de piedra o metal, disefiada en
direccidn conveniente en la orilla del mar, que cumple la funcién de facilitar el
embarque y desembarque de personas y productos de/a las naves.
Construcciones de tal tipo requieren de una inversion alta, por lo que empresas
suelen arrendar espacios en muelles ya establecidos; el arrendamiento se hace
por plaza y tiempo, siendo mas caras las plazas que se encuentren mas
cercanas a la orilla, por la facilidad de transporte.

Santa Monica cuenta con su propio muelle que adquirié con financiacién de la
banca local, y en sus inicios de operaciones, para generar ingresos
alternativos, funcionaba como arrendatario de la mitad de las plazas que tenia
disponibles a otras empresas pesqueras ya en funcionamiento.

llustracion 1 (el muelle de Santa Mdnica. En Paita, Peru)



En cuanto a la embarcacion, se debe hacer mencién en que, en la mayoria de
los casos, las naves tienen variaciones en disefio dependiendo del sistema de
extraccion que realicen. En la costa peruana se pueden distinguir tres
principales clases de nave: barco palangrero, de arrastre, artesanal de pota.

lustracion 2 (pesca al palangre)

Santa Ménica SA se dedica principalmente a la extraccion/producciéon de
merluccius merliuccius (merluza) y Dosidicus gigas (pota), y de manera
secundaria a otros productos marinos tales como la concha de abanico. Para el
procuramiento de la merluza se utilizan barcos de arrastre, y para la pota se
usan barcos artesanales poteros.

llustracion 3 (Pesca de arrastre)

La empresa objeto de analisis cuenta con una flota de cuatro naves de arrastre,
(valorizadas cada una entre 800,000 y 1°000,000 euros), dichas naves son
utilizadas para la extraccion de merluza. Para el procuramiento de la pota y la



concha de abanico, se adquiere la materia prima de pescadores o acuicultores
artesanales y generalmente locales.

llustracion 4 (merluza)

llustracion 5 (extraccion de pota)

Por lo general, suele salirse a altamar a realizar la extraccion de la materia
prima cuatro veces por semana, en grupos de dos o tres barcos, por una
duracion de transito de dos a tres dias, o lo que sea necesario para conseguir
una media de ochenta (80) toneladas de producto por viaje. Una vez que se
encuentran en la zona de pesca (una zona previamente delimitada por la
tecnoestructura de la organizacion, generalmente entre las 5 y 26 millas
nauticas desde la costa), se deja caer la red de arrastre a una profundidad
también preestablecida, y la nave transita en trayectoria recta por una serie de
millas hasta llenar la red de merluza. Cuando la red esta llena de materia
prima, se recoge del mar a través de una serie de maquinas hidraulicas
instaladas en la cubierta de la embarcacién, para proceder a la separacién y
ubicacion de la merluza, y la eliminacion de cualquier otro animal que no sea el
procurado. Esta operacion se repite tres o cuatro veces hasta que la zona de
almacenamiento ya no tenga mas capacidad.

La zona de almacenamiento se encuentra en un espacio bajo la cubierta de la
nave, donde el producto esta ubicado junto a hielo en cajas de plastico, a la
espera de llegar al muelle para su desestibe y descarga.

Cada embarcacion cuenta con una tripulacion de entre diez a catorce
personas, entre los cuales el capitan posee la jerarquia mas alta, asignando
tareas al resto de los colaboradores a bordo de la nave. Y en cuanto al espacio
para almacenamiento, cada nave cuenta con un espacio amplio debajo la



cubierta, y dos tipos de cajas de plastico (bonners) para su ubicacion. Uno de
los tipos tiene una capacidad de 20 toneladas y un peso individual de 20
kilogramos cada una; y el otro tipo de caja plastica tiene una capacidad de 40
toneladas, y un peso de 400 kilogramos. La materia prima se mantiene en
buenas condiciones ubicandola en las mencionadas cajas (también
denominadas bonner) junto con una cantidad de hielo proporcional al volumen
del producto.

Una vez que la nave desembarque, se realizara el transporte de los bienes, el
cual se efectuara en vehiculos cuyo compartimento de carga posea
caracteristicas de hermeticidad que impida el escurrimiento de liquidos al suelo
derivados del producto.

Santa Moénica SA, al haber construido su propio muelle en el inicio de
operaciones, tomé la decision de ubicar su planta de procesamiento en un
espacio adyacente al inmueble, tomando cuidado en disefiar un trayecto
minimo desde el muelle hasta la planta para evitar incurrir en costes
innecesarios de transporte.

llustracion 6

Para garantizar la calidad de la materia prima durante el viaje, son necesarios
dos suministros: el agua y el hielo.

El agua es utilizada para limpiar la cubierta de la nave y asegurar su correcto
mantenimiento, tiene una vital importancia en asegurar que el instrumento de
extraccion funcione en éptimas condiciones y que el espacio de trabajo se
encuentre en un estado apto para que los tripulantes realicen sus funciones. El
proceso de aprovisionamiento de agua es costoso, porque requiere de la
instalacion de tuberias en el muelle por donde recorre el agua desde un pozo
hasta las embarcaciones.



Otro suministro importante es el hielo, que es imprescindible para garantizar
que la materia prima llegue en condiciones aptas para el procesamiento al
muelle de descarga. Durante la extraccion, el hielo es necesario en dos
momentos: inmediatamente posterior a la pesca del material bioldgico, en el
momento que el producto es almacenado junto a cubos de hielo, y ubicado
debajo de la cubierta de la nave; y en el momento de transporte, para asegurar
la continuidad del correcto cuidado del producto

En cuanto a los suministros necesarios, se deben evaluar correctamente todas
las opciones estratégicas que tiene la empresa, y elegir la que genere mas
valor al menor coste.

A grosso modo las opciones que las organizaciones tienen a su disposicion
son: adquirirlo o producirlo. La adquisicion puede realizarse de distintas
maneras, se puede optar por una relacién contractual con la empresa
proveedora, con lo cual se lograria una cuasi-integracion vertical hacia atras, o
si la empresa tiene un tamano mas pequefio, se podria realizar una cooperativa
de compras con otras organizaciones para adquirir el suministro a un mejor
precio.

Santa Moénica SA, en sus inicios de operaciones, tenia una relacion contractual
con un proveedor que garantizaba la venta de hielo y agua a un cierto precio.
Sin embargo, en el 2011 la empresa objeto de analisis realizé una
diversificacion relacionada y constituyd una organizacion productora de hielo y
agua, llamada Hielo Polar SA, que hoy en dia abastece a la empresa matriz
con los suministros mencionados, y cuando cuenta con oferta excedente, Hielo
Polar dirige sus esfuerzos comerciales al mercado constituido por otras
empresas que componen el sector de congelados marinos en el norte del Peru.

La constitucion de una empresa que abasteceria a la empresa matriz de un
suministro imprescindible para el proceso productivo, fue una decision
estratégica que en su momento requirié de un analisis a fondo de los distintos
factores que pudieron contribuir a su éxito o fracaso. Y es en realidad este el
punto sobre el cual se quiere hacer incidencia en este trabajo, es decir, las
distintas opciones estratégicas que tienen a su disposicion las empresas
productoras (en este caso, un analisis especial a las empresas del sector
pesquero) al disefar sus operaciones, los distintos stakeholders que pueden
tener interés en esta decision, los factores a tomar en cuenta, y las
consecuencias positivas y negativas de haber elegido una opcién o la otra.

Siguiendo el flujo de la materia prima, una vez que las cajas estén cargadas en
el camion transportista, este recorre un trayecto determinado hasta llegar a la
planta de procesamiento. Y una vez en la puerta de recepcion, los operarios
inician la descarga; a este proceso se le denomina recepcion, y durante esta
fase son importantes dos subprocesos: el almacenamiento correcto y pesado.
El pescado fresco se debe mantener a una temperatura entre 0° y 4 °
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centigrados, y esto se logra recepcionandolo con cubos de hielo). El
subproceso de pesado se refiere a la accion de registrar el peso de la materia
bioldgica antes que pase por el proceso productivo, lo cual es importante
porque con ello se puede calcular el rendimiento obtenido por unidad. Por
ejemplo, si de 1 kilogramo de merluza se obtiene 400 gramos de producto
terminado, entonces se tendria un rendimiento neto por unidad del 40%; y con
esta informacion, la empresa puede tomar decisiones mas idéneas con
respecto al precio y posicionamiento del producto.

Una vez recepcionada, la materia biolégica es vertida sobre unas cubas
cribadas, las cuales son sumergidas en un depdsito con agua clorificada para
eliminar bacterias y agentes extranos, a este proceso se le llama el lavado.
Posteriormente, los productos son vertidos sobre unas tablas sanitarias, en las
cuales los empleados cualificados realizan el descabezado y el despellejado,
las mesas en las que se realiza el trabajo deben tener una instalacion que
permita que una manguera opere, facilitando la limpieza de la superficie.

Dependiendo de los requerimientos de los clientes, la materia prima también
puede pasar por un proceso adicional en el cual se pueden separar las espinas
de la carne. Pero de no requerirse, una vez que los productos han sido
descabezados y despellejados, se colocan en unas cajas de plastico y son
transportadas a la siguiente area de trabajo, en el que otro grupo de empleados
filetean el pescado, dandole una forma preestablecida segun los
requerimientos de los clientes.

llustracion 7
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Una vez culminado lo anterior, los productos semiterminados son transferidos a
unas bandejas de metal y colocadas sobre una faja mecanica, que en un flujo
continuo las hace pasar por una maquina que congela instantaneamente los
productos. Los cuales luego son preservados en cajas de cartén, ubicados
sobre pallets, flejados con un plastico y almacenados en camaras frigorificas en
habitaciones adyacentes a la fabrica de procesamiento.

Los productos terminados permaneceran en ese almacén interno, o seran
transportados a uno externo si hubiese falta de espacio, hasta que haya un
requerimiento comercial para su expedicion.

Sin embargo, el objetivo de este trabajo no es el de describir el funcionamiento
de una organizacion en la industria pesquera, sino el de analizar las distintas
decisiones estratégicas que ha tomado en sus pasados 28 afios en operacion,
las cuales la han llevado desde un pequeno proyecto de emprendimiento, a ser
una empresa de grandes dimensiones con mas de mil empleados y una cifra
anual de ventas de 27°019,995°87 millones de euros. (Cifra mas reciente del
2021)

Decisiones estratégicas en empresas industriales tienen un grado elevado de
complejidad debido a las grandes inversiones requeridas. Por ejemplo, en los
primeros afios en funcionamiento de Santa Mdnica SA, los productos
terminados se almacenaban en camaras frigorificas dentro de las mismas
instalaciones de la empresa, y en caso faltase espacio, se subcontrataba a una
empresa externa para dar el servicio de almacenamiento. Pero esto
representaba un alto coste para la empresa, especialmente si el precio de un
producto como la merluza congelada disminuia, porque debian contratar mas
tiempo de almacenamiento en la empresa externa hasta que el precio del bien
incrementara y pudiesen darle salida obteniendo un margen de ganancia
atractivo. La opcion estratégica que llevé a cabo la direccion de Santa Ménica
SA en esos momentos fue fundar una organizacion que prestara esos mismos
servicios, y prestarselos a si mismos. Una decisidon asi requiere de mucha
financiacion, y de grandes esfuerzos en realizar un estudio para determinar si
el proyecto creara valor para el grupo empresarial.

Por la dificultad que representa tomar decisiones sobre distintas direcciones
estratégicas que pueden tomar empresas en sectores industriales, es que
considero que este trabajo tiene valor, porque servira de guia a futuros
empresarios en dirigir el crecimiento de su organizacion.
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3. Justificacion

A mi parecer, un trabajo de fin de grado debe tener una aplicacién practica en
el mundo contemporaneo, especialmente porque con la globalizacién, distintos
trabajos de esta indole pueden ser compartidos por investigadores repartidos
en diferentes partes del mundo. Por lo que soy consciente de la importancia
que tiene este escrito, en el sentido, que representa una oportunidad para
compartir conocimiento entre una variedad de agentes socioeconémicos, y con
esperanza, mejorar el proceso de creacion de valor de cualquier empresa que
pueda tener la oportunidad de acceder al corpus de conocimiento de este
trabajo.

Este escrito tiene una justificacion practica, porque soluciona un problema. Y el
problema al que se enfrenta es la dificultad que tienen las empresas en el
sector industrial de produccion de alimentos, para decidir sobre que via de
desarrollo adoptar para su crecimiento.

El problema existe fundamentalmente por dos razones: por la gran financiacion
requerida para llevar a cabo cambios en una empresa de grandes dimensiones;
y por la pérdida de ingresos ocasionados por introducir un cambio en una
empresa industrial, derivados de las paradas en produccion, o el tiempo que
tarden los operarios para aprender el nuevo proceso.

La primera razon puede visualizarse facilmente con un ejemplo: una empresa
en el sector de hosteleria (como un restaurante de tapas) si quisiera realizar un
desarrollo de productos, no tendria muchos obstaculos a ello, tendria que
agregar los suministros necesarios para fabricar el nuevo plato/bebida a las
compras periddicas que hace la empresa, realizar un analisis de coste para

13



determinar el precio que permita un margen de ganancia, y quizas realizar
algunos esfuerzos de marketing para dar a conocer el nuevo producto a los
clientes potenciales.

Sin embargo, una empresa que se dedica a la extraccion y produccién de
pescado (como es el caso objeto de analisis) tendria que hacer una serie
mayor de operaciones y por consiguiente desembolsar mas dinero; por
ejemplo: adquirir la maquinaria necesaria para procesar la nueva materia
prima, entrenar a sus colaboradores para que conozcan como realizar el
proceso, destinar dinero al departamento comercial para que los agentes
puedan ir a las ferias de comida y dar a conocer el nuevo producto, agregar
una funcion a la tecnoestructura para que analicen los movimientos de la
materia biolégica, determinar la mejor via comercial para darle salida al
producto, etc.

El sector pesquero, como muchos otros sectores que se dedican a la
extraccion de recursos naturales para su posterior procesamiento/venta, puede
verse limitado por agentes socio-politicos en la cantidad de materia prima que
pueda extraer. En el caso especifico de la pesca industrial, las empresas estan
limitadas a la cantidad que pueden extraer por un sistema denominado cuotas
de pesca. Una cuota puede entenderse como un limite a la cantidad de materia
prima que cada embarcacion puede extraer. Si Santa Mdnica SA tiene a su
nave Inka 3 asignada una cuota de pesca de X, entonces esa embarcacion
s6lo podra extraer del mar peruano una cantidad limite de Y toneladas al afio.
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llustracion 8

Ademas de las cuotas de pesca, cuando el gobierno observa que la biomasa
de un determinado producto esta disminuyendo a niveles preocupantes,
pueden declarar una veda, la cual es una herramienta que restringe la captura
de una o mas especies durante un tiempo y espacio geografico determinado.
Generalmente suele darse en los meses de Octubre o Noviembre, pero en
realidad puede ser al azar. Por lo que la empresa debe de planificar su
produccion, reducir su plantilla, y asegurarse que recibira flujos de cobros de
cuentas por cobrar a clientes durante ese periodo, para garantizar la solvencia
de la empresa.

Por ultimo, ya que los productos son exportados desde Peru hacia el
extranjero, el gobierno procura asegurar la calidad de dichos bienes para
solidificar su reputacion ante paises importadores, asi mejorando el flujo de
exportaciones, y, por ende, la situacion econémica del pais. Los esfuerzos por
parte del gobierno para asegurar la calidad de los productos se manifiestan a
través de estandares de calidad muy altos a los cuales la empresa debe
adherirse, e incluso, permitir que agentes del departamento gubernamental de
pesca participen como observadores directos en el proceso de extracciéon y
produccion.

A través de un analisis de un caso de éxito en la industria pesquera, se
pretende explicar el razonamiento detras de cada decisién, las consecuencias
positivas y negativas de haberse encaminado en ese rumbo, probar como la
integracion (vertical y horizontal) de empresas industriales contribuye a su
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éxito, y extraer observaciones que deriven en recomendaciones para decidir en
qué actividades integrarse y en cuales no.

En cuanto a la integracion, una empresa procesadora de alimentos suele tener
los siguientes procesos/elementos en su cadena de creacién de valor:
extracciéon, procesamiento de materia prima, tecnoestructura, procesamiento de
desechos, innovacion y desarrollo de productos, comercializacion y adquisicion
de suministros necesarios para la produccion. Dichos elementos se encuentran
de manera general en todas las empresas que procesan una materia prima y la
destinan para consumo humano.

En Santa Mdnica SA, de manera especifica, las fases se llamarian de esta
manera, extraccion del pescado (merluza, pota, conchas de abanico, etc.),
procesamiento de la materia biolégica, analisis de las corrientes marinas y
posicion de la biomasa, analisis en laboratorio de los productos terminados
para verificar que se cumplan los estandares legales de calidad, produccién de
harina de pescado a partir de los desechos de la materia prima, exportacion de
los bienes, disefio de productos, adquisicion de: hielo/agua, espacio para
almacenamiento, contenedores/transporte de exportacion, y transporte local del
muelle a fabrica, o de fabrica a almacén/puerto.

En el presente, la empresa objeto de nuestro analisis se encuentra integrada
en todas las fases de su proceso de creacion de valor, a excepcion de la
extraccion de pota, porque la direccidn ha optado que es mejor adquirirla de los
pescadores artesanales locales, debido a que el precio del bien fluctua con
gran oscilacion, y por ende, no es conveniente extraerlo durante todo el afio; y
también por los esfuerzos que la organizacion hace para contribuir al desarrollo
local, mejorando la situacion econémica de los mas de doscientos pescadores
artesanales de los cuales adquieren el bien a ser procesado.
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llustracion 9 (barcos artesanales de pesca de pota)

La conclusién de que las empresas en sectores industriales deben de
integrarse en sus distintas fases de creacion de valor puede parecer algo
evidente, ya que con ello se consigue la calidad requerida con mayor facilidad,
y se controla el proceso productivo de manera mas eficiente. Sin embargo, el
desafio al que se enfrenta la direccion, y a lo que se busca darle solucién con
este trabajo, es a las siguientes dos preguntas: ¢ En cuales fases de la cadena
de valor debe integrarse la organizacion? — vy, - § En qué fases se debe integrar
primero, y en cuales después?

Es decir, en qué se deben centrar los esfuerzos de integracion, primero en las
actividades que generen mas rendimiento para la empresa (como el
procesamiento de los desechos para generar un nuevo producto), en
actividades que faciliten el proceso productivo (como la creacion de empresas
de almacenamiento cerca de puertos de exportacion) o invertir los excedentes
de ganancias en actividades no relacionadas (como la creacion de una cadena
de panaderias y cocinas oscuras).

Una cocina oscura es una nave industrial donde se producen alimentos listos
para el consumo humano a modo de flujo discreto (como en fabricas de coche),
y son transportadas de la planta procesadora a puntos de distribucion para el
consumidor final.

Se responderan estas preguntas analizando la evolucion de la empresa objeto
de analisis, tanto de los casos de éxito (como la creacion de una planta de
harina de pescado) como de los casos de fracaso (la creacion de una cadena
de restaurantes). Y se extrapolaran las observaciones de cada una de las
decisiones, a conclusiones aplicables a distintas industrias, para aumentar el
valor de este trabajo.
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llustracion 10 (granjas de acuicultura)
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4. Objetivos e hipotesis

La hipédtesis principal de este trabajo es que las empresas encuadradas en el
sector industrial de produccién de alimentos para el consumo humano, tendran
mas éxito si se integran (vertical y horizontalmente) en todas sus fases de
creacion de valor.

El objetivo de este escrito es determinar una formula de aplicacién a todas las
empresas del sector de procesamiento de alimentos industrial, para facilitar dos
decisiones: GEn qué actividades es mas conveniente integrarse
verticalmente/horizontalmente? — vy, - ;En qué actividades se deben centrar los
esfuerzos de integracion primero, y en cuales después?

&

Congelado a bordo Procesado y
congelado en fabrica

-

‘Calidad

PR

e 1
1z

Empacado

Distribucién

llustracion 11
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5. Metodologia

El método de investigacion que se llevara a cabo es de entrevistas a expertos y
analisis de bases de datos. Para ello, se cuenta con el contacto del director
general de Santa Monica SA, y su gerente administrativo; los cuales han
facilitado al investigador toda la informacién pertinente con respecto a la
descripcion del proceso productivo (extraccion, procesamiento, venta) y los
estados financieros requeridos para realizar el analisis cuantitativo.

En cuanto a las entrevistas, su utilidad radica en desglosar la cadena de valor
de la organizacién, explicar las razones detras de las decisiones estratégicas
tomadas, y contextualizar la situacion de la empresa en distintos momentos,
para entender los estados financieros de dichos periodos temporales.

Con respecto al analisis de bases de datos, se pretende realizar un analisis
inductivo de los siguientes estados financieros: el balance de situacion y la
cuenta de pérdidas y ganancias. El grupo de control de este esfuerzo
cuantitativo seran los estados financieros de Santa Monica SA y La
Baguetteria, y se observaran las fluctuaciones en las distintas cuentas tras
tomar una decision estratégica como constituir una empresa relacionada o
llevar a cabo un desarrollo de productos
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6. Analisis

5.1.1. Historia de la Industria Pesquera en el Peru, Licencias/Cuotas de
Pesca y su efecto en la Empresa

Como se ha introducido antes en este escrito, el sistema de cuotas que
actualmente utilizan los paises mas representativos en el sector de la pesca
(como Noruega, Islandia, Espafa y Peru) es el de cuotas individuales,
asignadas al pescador o la embarcacion, pudiendo ser transferibles o no, de
acuerdo a las normas de cada pais.

Pero este sistema no ha sido siempre el usual, anteriormente, la cantidad de
extraccion de materia biolégica se limitaba a través de una herramienta de
cuota global; es decir, se establecia un limite general a la extraccién en
toneladas anuales, para un determinado espacio geografico. Todas las
empresas pesqueras de un pais competian para poder acaparrar la mayoria de
la cuota global, lo que daba paso a un fendmeno conocido en la industria como
la Carrera Olimpica.

En un contexto de carrera olimpica, cuando iniciaba el afio de pesca, todas las
embarcaciones realizaban la extraccion de la manera mas rapida posible,
pescando el mayor volumen que podian. El problema que derivo de esta
situacion, fue que las normas de calidad, competencia entre empresas y
seguridad de los colaboradores a bordo no se respetaban.

En Peru, por tomar un caso real, la normativa establece que embarcaciones
industriales no pueden extraer materia biologica en las cinco primeras millas
nauticas desde la costa, ya que esta area es reservada para los pescadores
artesanales. Sin embargo, en circunstancias de una carrera olimpica, las
empresas de la zona peruana no respetaban esta norma, y pescaban en las
zonas delimitadas para los pescadores artesanales. Como las embarcaciones
industriales tienen una capacidad de extraccién mucho mayor que la flota local,
los pescadores individuales se veian gravemente afectados, su pesca era
mucho menor, y no podian darles salida a sus productos pues sus clientes
principales siempre han sido las empresas industriales, y éstas ya no
necesitaban de sus productos para tener inventario suficiente para servir a sus
clientes. Toda esta situacion era muy dafina para el grupo de pescadores
artesanales, un colectivo laboral con una tradicion milenaria y que ademas es
clave en el tejido socioeconomico del litoral costefio peruano.
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llustracion 12 (Carrera olimpica pesca)

En Peru, a partir de un censo realizado el 28 de Junio del 2019, se ha
establecido que existen mas de 76,286 mil personas que se dedican a la pesca
artesanal, y su produccion representa el 65% del volumen total destinado a
CHD" (consumo humano directo). En definitiva, con estos datos podemos
visualizar mas claramente la importancia de este colectivo laboral en el tejido
econdomico del pais.

Para la defensa de los pescadores artesanales, la seguridad de los
colaboradores a bordo de la embarcacién industrial, y con miras a llevar a cabo
un sistema de organizacién de extraccién mas justo. Es que en 2013 se
promulgé el Decreto Ley N°. 259772, dentro del cual se encuentra el Decreto
Legislativo N°10272 por medio del cual se le asignaba una cuota individual de
pesca a cada una de las embarcaciones. A estas cuotas también se les
denomina Cuotas Individuales Transferibles (CITs o ITQ en inglés), que son

! (gob.pe) Plataforma digital unica del Estado Peruano. Ministerio de la producciéon, PRODUCE. et al. ‘PRODUCE:

Existen mas de 76 mil pescadores artesanales en el Perd) [Consulta: 28 de Junio de 2019 — 4:47 pm) Disponible en:
https://www.gob.pe/institucion/produce/noticias/45180-produce-existen-mas-de-76-mil-pescadores-artesanales-en-el-

peru

2 pery. Decreto Ley N.° 25977. Disponible en: https://www.senace.gob.pe/wp-content/uploads/2016/10/NAS-4-8-01-D-
LEY-25977.pdf

3 peru. Decreto legislativo N°1027. Disponible en:
https://www.leyes.congreso.gob.pe/Documentos/Decretosl egislativos/01027.pdf
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https://www.senace.gob.pe/wp-content/uploads/2016/10/NAS-4-8-01-D-LEY-25977.pdf
https://www.leyes.congreso.gob.pe/Documentos/DecretosLegislativos/01027.pdf

una porcién asignada a cada embarcacion anualmente, sobre un limite total de
extraccion anual denominado Captura Total Permitida (CTP) o Total Allowable

Catch (TAC, en inglés). Basicamente, en Peru, se establece un limite global de
pesca permitida, y a cada embarcacién, se le asigna un porcentaje de ese total.

Al porcentaje asignado a cada embarcacién se le denomina PMCE (Porcentaje
Maximo de Captura por Embarcacién) y el porcentaje se aplica sobre el LMTCP
(Limite Maximo Total de Captura Permisible), resultando en el LMCE (Limite
Maximo de Captura por Embarcacion). Sin embargo, el gobierno peruano no
puede determinar el PMCE de cada embarcacion de una manera arbitraria,
pues llevaria a una situacion de acumulacion de porcentajes de pesca en las
embarcaciones de las empresas que tienen una mejor relacion con el gobierno
local. Es por ello que para el calculo inicial de los PCME’s se consideraron los
siguientes factores: descarga historica de cada embarcacion realizada en una
determinada area (un promedio de los 4 afios anteriores a la introduccién de la
ley), capacidad de almacenamiento de la nave, y el permiso de pesca vigente.

El unico elemento relacionado a el flete de naves con el que la empresa puede
tomar decisiones estratégicas para mejorar el rendimiento de sus
embarcaciones es con la transmisibilidad de las cuotas. Esto es porque en el
Peru, se permite la transferencia parcial o total, y temporal o definitiva, a otras
embarcaciones de las CIT’s. Es decir, un buque puede transferir una parte de
su PCME a otra nave, por un tiempo determinado, y posteriormente regresa a
la embarcacion transferente; y esto es posible tanto si el buque receptor del
PCME es parte de la empresa de la nave transferente o no. A efectos practicos,
esto representa una ventaja enorme para la empresa objeto de analisis; por
ejemplo: si Santa Ménica tiene cuatro embarcaciones, y una de ellas tiene que
pasar por un mantenimiento rutinario, imposibilitando las posibilidades de
extraccion; entonces la empresa puede decidir transferir el porcentaje de pesca
permisible de la nave en mantenimiento, a una de sus otras embarcaciones
que si se encuentre operativa.

Por ultimo, mencionar que cada empresa del sector pesquero tiene que realizar
una serie de pagos periodicos al Estado, estos son: un aporte al Fondo de
Compensacion para el Ordenamiento Pesquero, y otro al Fondo de Jubilacién
del Pescador.

En Espana, la motivacion para establecer el sistema de cuotas, radicaba en
que se buscaba un reparto mas justo de la materia prima entre las distintas
empresas pesqueras, y se queria conseguir un mejor desarrollo del sector.

Como en el Peru, primero se fija el TAC (total allowable catch) y posteriormente
se determina cuanto puede pescar cada empresa. Sin embargo, para realizar la
divisién del TAC el gobierno espanol tiene mas parametros que el peruano, por
ejemplo puede hacerse de acuerdo a: volumen de captura, tiempo de pesca o
presencia en zona de pesca, o esfuerzo de pesca; y se pueden asignar las
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posibilidades de pesca (que es el término espafol para referirse a las cuotas)
tanto a embarcaciones individuales como a grupos de embarcaciones.

La ley que regula las posibilidades de pesca en Espafa es la Ley 3/2001, del
26 de Marzo, de Pesca Maritima del Estado?. Dentro de la cual, el art. 5 es el
que da la potestad al Ministerio de Agricultura, Pesca y Alimentacion de
determinar la distribucion de posibilidades de pesca entre las distintas
embarcaciones, para asegurar el desarrollo del sector. Y el art. 27 regula el
procedimiento de distribucion.

Una vez asignadas las posibilidades de pesca, éstas pueden ser transmitidas
entre usuarios previa autorizacion del Ministerio de Agricultura, Pesca y
Alimentacion, y un previo informe a la Comunidad Auténoma del puerto en el
que opere la embarcacion.

Retornando al contexto peruano, la introduccion del sistema de porcentaje
maximo permitido de captura tuvo grandes beneficios, no sélo para la
conservacion de la biomasa del pescado, el cual es un efecto evidente, sino
qgue también los siguientes: la disminucién del tiempo de veda, el desarrollo
equitativo de todos los colectivos laborales de pescadores (artesanales e
industriales) y una mayor cantidad de tiempo disponible para hacer decisiones
referentes a extraccion. Lo que se quiere decir con el ultimo beneficio
mencionado, es que previo a la introduccion del sistema de cuotas, se daba el
fendmeno de carrera olimpica (ya mencionado previamente), y bajo este
contexto, la empresa no tenia mucho tiempo disponible para planificar la
extraccién/produccion, puesto que se veian presionados por la competencia del
entorno para pescar el mayor volumen en el menor tiempo posible. Esto
derivaba en niveles de inventario de producto terminado muy alto al que no
siempre se le podia dar salida comercial, y que ademas representaba un gran
coste al tener que estar almacenado en camaras frigorificas.

La otra herramienta a disposicion del estado para limitar la pesca es la veda.
Que como se habia mencionado en la introduccion, consiste en un mes durante
el cual se suspende toda actividad relacionada a la extraccion de determinados
materiales hidrobiolégicos para garantizar la biomasa de la especie. Esta
herramienta es necesaria para asegurar que la poblacion del producto no se
agote debido a la actividad empresarial del sector pesquero; y aunque tenia
una mayor importancia en las épocas de la carrera olimpica, en el presente, se

4 Espania. Ley 3/2001, del 26 de Marzo, de Pesca Maritima del Estado [Internet]. Boletin Oficial del Estado, 28 de

Marzo del 2001, entrada en vigor el 17 de Abril del 2001, num. 174. Disponible en:
https://www.boe.es/buscar/act.php?id=BOE-A-2001-6008
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realiza igualmente, a discrecion del estado, dependiendo del nivel de biomasa
actual del producto.

Una veda, a efectos de direccidn estratégica, podria ser considerado como un
factor externo que incrementa la volatilidad del mercado en el que se actua. La
empresa tiene distintas opciones estratégicas para poder responder ante esta
situacion, y para poder valorar cada una de ellas, se debe conocer el efecto
que tiene este factor en las actividades de la empresa.

El efecto principal, es la suspension de ingresos. Ante lo cual, la primera opcién
a la que se suele recurrir es a la generacién de ingresos alternativos; es por
ello que en el sector de la pesca es importante haber realizado un previo
desarrollo de productos, y centrar los esfuerzos de produccién y ventas en los
productos que si estan permitidos extraerse durante el periodo de veda.

En el caso especifico de Santa Mdnica SA, el unico producto dentro de su
oferta que es limitado por reglas de extraccion es la merluza, la cual, como
veremos mas adelante en el apartado correspondiente, es su producto principal
y, por ende, su mayor fuente de ingresos. Cuando se declara una veda de
merluza, la empresa centra sus esfuerzos comerciales y de produccién en la
pota, que es adquirida por pescadores artesanales de la zona de Paita. Estos
si tienen unas ciertas limitaciones gubernamentales impuestas con respecto a
la extraccion del producto, consistentes en la asignaciéon de una cuota anual
global de 400,000 toneladas métricas, aplicables a todas las embarcaciones
que extraigan pota en la zona norte del Peru (a diferencia de las cuotas de
pesca de merluza, que son individuales). Sin embargo, no presenta una
verdadera limitacion puesto que nunca se ha llegado a capturar el total de la
cuota global de pota, por escasez de embarcaciones. Y, por ende, Santa
Mbonica puede generar los ingresos necesarios durante los periodos de veda de
merluza para garantizar su solvencia.

El ultimo producto que compone la oferta de Santa Mdnica con limitaciones
impuestas en cuanto a su extraccion es la concha de abanico, sin embargo, al
ser una especie estacionaria y por razones reproductivas, su venta se da solo
entre los meses de Setiembre y Diciembre, por lo que no existen restricciones
gubernamentales limitantes a su extraccion.

En cuanto a la composicion de la oferta de Santa Monica, por ponerlo en
términos de Marketing Estratégico, y atendiendo a la definicion de matriz
desarrollada por Boston Consulting Group (que divide a los productos de la
empresa en vacas, estrellas, perros e interrogantes), se podria afirmar que la
merluza es una unidad estratégica de negocio de vaca, ya que tiene una amplia
cuota de mercado, pero la tasa de crecimiento de dicho mercado se ha
ralentizado bastante en los ultimos afos.
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La matriz BCG
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llustracion 13 (matriz Boston Consulting Group)

Dentro también de la matriz BCG de Santa Monica, se podria encuadrar a la
pota como un producto estrella. Esto por la alta cuota de mercado que posee
Santa Monica, y por la creciente demanda del potén del pacifico (esta es la
especie especifica de cefalépodo que ofrece Santa Mbnica)

La tasa de crecimiento del mercado de la pota ha aumentado debido a que la
disponibilidad de extraccion de los productos sustitutivos ha disminuido. Los
productos sustitutivos referenciados, son los cefalépodos que usualmente se
adquieren y ofrecen en el sector de restauracion y hosteleria, como el pulpo, el
calamar, o la pota argentina; que, debido a una sobreexplotacién, su biomasa
se ha visto drasticamente reducida, incrementando sus precios y forzando a los
empresarios del sector de hosteleria (principales consumidores) a buscar
alguna otra opcion que ofrezca un mejor margen de ganancia. Y la especie que
compone la oferta de Santa Monica es abundante, y por el momento, se puede
adquirir a un coste que permite un margen de beneficio atractivo; por ende, ha
pasado a ser la primera opcion considerada por el grupo de consumidores de
productos derivados de cefalépodos.

La concha de abanico y la harina de pescado se encuadrarian también como
un producto estrella, al igual que la pota, por razones similares.
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La merluza es el unico producto que extrae Santa Moénica propiamente, sus
demas productos a la venta (como la pota, conchas de abanico y harina de
pescado) no son de extraccion propia. La pota se adquiere de pescadores
artesanales, y la concha de abanico también se adquiere de terceros,
denominados maricultores o acuicultores (existen cerca de 70 maricultores en
la zona que sirven a Santa Moénica de productos). En cuanto a la harina de
pescado, se realiza con los restos de merluza o pota procesada, y cuando
ocurre la situacion en la que no existen los desechos suficientes para producir
la cantidad 6ptima, se adquieren los desechos utilizables de otras empresas a
un precio competitivo, y el precio competitivo ocurre porque para las otras
empresas los desechos del proceso productivo no tienen valor, porque no han
realizado las inversiones necesarias en maquinaria para poder transformarlos
en harina de pescado, que si tiene valor.

Por lo cual, cuando se anuncia una veda a la pesca de merluza. Santa Mdnica
realiza una serie de operaciones, que se pueden dividir en dos grandes grupos
en base a su finalidad: el ahorro de costes, y la generacion de ganancias
alternativas.

En cuanto al ahorro de costes, esto se consigue principalmente con la
reduccion de los costes fijos, ya que los costes variables se reducen por inercia
al suspenderse la produccion. Con miras a esto, la empresa la empresa divide
a sus recursos humanos en dos grupos, aquellos con contrato
intermitente/temporal y aquellos con contrato indefinido (gerencias y jefaturas
del area administrativa, logistica o contabilidad). El personal operativo
intermitente esta supeditado a la presencia del recurso, y cuando no lo hay,
automaticamente pasan a una suspension perfecta de labores.

El contrato temporal de estos colectivos laborales, con retribucion basada en el
rendimiento; es una situacién beneficiosa tanto para los trabajadores como
para la empresa; para los trabajadores es ventajoso porque en los momentos
en los que si hay mucho volumen del producto, se puede ganar mucho dinero,
porque lo que reciben es basado en cuanto producen por turno. Para la
empresa, es beneficioso, porque en épocas de alta produccidn, tiene a un
colectivo laboral listo y previamente entrenado; y en épocas de veda, reduce
sus costes fijos al prescindir temporalmente del colectivo laboral mencionado.

El colectivo laboral con contratacion indefinida se suma a los demas costes
irreducibles en los que tiene que incurrir la empresa, como: pagos periodicos al
gobierno para realizar sus actividades, electricidad de la planta, transporte y
exportaciéon de los productos (almacenados de temporadas anteriores de
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pesca) y amortizaciones de préstamos. Todo esto representa un monto
bastante alto que hay que controlar muy eficientemente para evitar falta de
liquidez. La gestion de los costes en temporadas bajas de pesca es uno de los
factores de éxito mas importantes que puede tener una organizacion en este
sector.

Como hemos dicho antes, son dos las operaciones que suele hacer Santa
Mbnica en épocas de veda, y una vez que ha logrado reducir los costes fijos
(con reduccidn de plantilla, suspension de actividades en un sector de la planta
productora u optimizacién del espacio en almacén) debe centrar su atencion en
la generacion de ingresos alternativos, con lo cual es importante haber
realizado un desarrollo de productos previamente. Y las tres maneras alternas
que tiene la empresa objeto de analisis para generar ingresos alternativos son:
venta de productos de pota, concha de abanico y harina de pescado.

llustracion 14 (desarrollo de productos)

En el caso de la pota, como se ha mencionado anteriormente, no existen
limitaciones importantes a la hora de extraccion; aunque exista una cuota anual
permisible, nunca se llega a capturar la cantidad total determinada. Por ende,
cuando Santa Mdnica no puede generar ingresos por la venta de merluza, lo
hace con la venta de pota. La solucion que la mayoria de investigadores
propondria ante esta situacion, seria aumentar mas que proporcionalmente la
produccion/venta de pota, para hacer frente a la disminucion de venta de la
merluza; sin embargo, el precio de la pota, como cualquier otro producto
marino de consumo masivo, suele variar mucho a lo largo del aio, y existen
ciertas épocas en las que no es conveniente tener un alto volumen de ventas
porque el margen de ganancia es muy pequefio. Y tampoco es beneficioso
realizar productos terminados y almacenarlos a espera del precio de mercado
optimo (como alas, filetes, anillas, o nucas) porque al tener que ser ubicados en
camaras frigorificas, su almacenamiento representa un costo grande para la
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organizacion. Por ende, en cuanto a la pota, es un producto al que se le da
salida comercial a lo largo del afio, dependiendo del precio de cotizacion; y
cuando Santa Mdnica necesita de ingresos alternos por la suspension de una
de sus otras lineas de productos, incrementa su oferta de pota, siempre
tomando en cuenta el margen de beneficio que se consigue con las ventas, y
no el volumen que se comercializa.

En cuanto a la produccion de harina, cuando no existen desechos de merluza
para usar como materia prima durante el proceso, y al no poder adquirir
desechos de alguna otra empresa (porque todas las de la zona deben
adherirse a la misma veda), se utilizan los desechos de la pota, para producir
harina de pota, con propiedades y precio al publico similar que la harina de
pescado. En lo referente a las conchas de abanico, se adquiere la materia
prima de los 70 maricultores proveedores de la zona local.

Como el precio de los tres productos con los cuales Santa Ménica genera
ganancias alternativas suele variar mucho a lo largo del aio, recae en la
direccion y el departamento de exportacion tomar la decision sobre las lineas
de productos en las cuales aumentar los esfuerzos comerciales y en cuales no.

Entre estos productos mencionados, el que tiene un mayor margen de
ganancia es la harina de pescado/pota, la cual es utilizada en las actividades
agricolas para fertilizar el suelo y como suplemento alimenticio a ciertos
animales. Ademas, el norte del Peru (zona en la que se encuentra Santa
Mbnica) es hogar a muchos agricultores, por lo cual darle salida al producto en
las zonas adyacentes a la planta es facil, en el sentido logistico. Esta razon,
sumada a las grandes exportaciones de este bien, y los nuevos usos que se le
ha dado (muchas empresas de nutricion incorporan ahora harina de pescado
en sus batidos proteicos) hacen que la harina de pescado sea la primera
opcion en la que piensa la direccién cuando se ve en la necesidad de generar
ingresos alternativos.

Dentro del proceso productivo que resulta en la harina de pescado, se puede
generar otra variante derivada de los desechos de la materia biolégica: el
aceite de pescado; el cual se usa para suplementos nutricionales, fortificaciéon
de alimentos, o lubricante de grado alimenticio. Este producto derivado del
proceso productivo de la harina tiene una alta rentabilidad, y este factor suma a
las ventajas de producir harina de pescado/pota.

Como segunda opcion, se contempla la venta de la pota del pacifico.
Principalmente por su alta demanda, como hemos mencionado antes, al
haberse convertido en la opcidon mas econdémica para el sector de la hosteleria
centrada en servir platos con productos marinos (anillas a la romana, bolas de
calamar); y por la buena relacion que tiene Santa Mdnica con los proveedores
de la materia prima, la cual garantiza un nivel de inventario estable, evitando
roturas de stock. Asimismo, los desechos del proceso productivo pueden ser
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utilizados para la elaboracion de la harina de pescado/pota; éste, y los demas
factores mencionados, hacen que la venta de los productos derivados de la
pota sean la segunda opcion para generar ingresos alternos a los de la
merluza.

Por ultimo, se valora incrementar las ventas de las conchas de abanico, pero al
ser un producto cuyo mercado tiene estructura de nicho, el volumen comercial
no es muy alto, aunque el margen de ganancia si lo sea. Por lo cual, la
direcciéon que ha adoptado la empresa con respecto a este producto es la
siguiente: exportaciones de lotes pequefios, a empresas que paguen al
contado; con miras a aumentar la liquidez de la empresa para hacer frente a las
obligaciones financieras de la organizacion en situaciones de insolvencia-

En conclusion, Santa Moénica, al operar en un libre mercado dentro de una
republica, tiene limitaciones impuestas que pueden en momentos suspender la
produccion. Pero es justamente en este punto donde la gestidn estratégica
cuenta mas, la planificacidon de actividades durante épocas de necesidad es
imprescindible para cualquier organizacién; y la empresa objeto de analisis lo
ha hecho correctamente, reduciendo sus costes fijos, mientras mantiene el
estandar de calidad y el flujo operacional de algunas lineas de productos; y
generando ingresos alternos mediante el desarrollo de productos y mercados.

5.1.2 RELACION DE LA EMPRESA CON EL GOBIERNO PERUANO

Podemos dividir la relacion de empresas en el sector pesquero con el gobierno
peruano en dos categorias: actividades que se realizan para facilitar sus
operaciones (Lobbying), y actividades que se realizan porque asi lo requiere el
Estado Peruano para asegurar la calidad de los bienes y la seguridad de los
trabajadores (pagos periddicos, aportes al fondo de pensiones, informes,
estandares de calidad y cuotas).

El lobbying es un término utilizado para referirse a la situacion que se da
cuando uno o un grupo de personas juridicas, con intereses personales,
intentan influenciar en las decisiones de los poderes publicos. Que desde el
2003, con la Ley que Regula la Gestion de Intereses en la Administracion
Publica®, es una actividad completamente legal en el Peru.

5 (oas.or) Peru. Lima, 23 de Junio de 2003. Ley N°28024. Ley que Regula la Gestién de Intereses en la Administracion
Publica. Disponible en: https://www.oas.org/juridico/spanish/per res14.pdf
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La ley citada, estipula, entre otras cosas, que cualquier persona que quiera
realizar gestion de intereses (lobbying) debe de inscribirse en un registro que
esta a cargo de la Superintendencia Nacional de Registros Publicos
(SUNARP).

Y, ademas, se impone una obligacion a todos los funcionarios publicos, de
hacer una publicacion en la pagina web oficial de su institucién, cuando han
recibido una visita de un gestor de intereses o lobbysta; y, detallar en la
publicacion los temas tratados durante la visita.

La legislacion vigente de lobbys, en el Peru, obliga a la transparencia, tanto de
funcionarios publicos, como de los empresarios con intereses privados. Por lo
tanto, es una herramienta util y legalmente disponible que Santa Mdnica suele
utilizar también.

Los requerimientos de calidad y produccion son impuestos por una serie de
organismos gubernamentales, y aunque la empresa tenga relacién con
distintos ministerios del estado, la relacion principal la tiene con el Ministerio de
Produccién. Este 6rgano politico es encargado de gestionar la pesca y la
sanidad; y lo hacen por medio de los siguientes instrumentos: supervisiones,
fiscalizaciones, autorizaciones y licencias. En cuanto al tema sanitario, el
establecimiento y la supervision del cumplimiento de los estandares de sanidad
e inocuidad, recae sobre un organismo técnico especializado adscrito al
Ministerio de Produccion, llamado el Organismo Nacional de Sanidad Pesquera
(SANIPESS®).

En lo referente a lobbys, Santa Mdnica pertenece a un grupo de gestion de
intereses de empresas industriales merluceras, llamado el Comité de Merluza
de la Sociedad Nacional de Industrias; y por medio de dicho 6rgano, intentan
influenciar en las normas de extraccion de merluza y la cuota nacional global.
(TAC - total allowable catch).

Asimismo, Santa Moénica también procura guardar una relacién positiva con el
Ministerio de Medioambiente a través de la OEFA (Organizacion de Evaluacion
y Fiscalizacion Ambiental); con miras a mejorar la imagen de responsabilidad
social corporativa, ante empresas extranjeras que en el futuro podrian importar
los productos de la empresa objeto de analisis.
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Por ultimo, mencionar que la empresa también guarda una relacion con el
Ministerio de Finanzas, para la gestidon de tributos que tiene que entregar al
estado en base a sus actividades. Lo cual es sumamente importante cumplir
para evitar sanciones que puedan danar la solvencia de la empresa e
imposibiliten el pago de sus cuentas por pagar a corto plazo u obligaciones
financieras.
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5.2 Analisis de Operaciones

5.2.1. Plan de operaciones en una industria pesquera (flujos de

produccion)

En los parrafos introductorios, se hizo una breve descripcion del proceso de
produccion, centrado especialmente en la merluza. No se entrara en mas
detalle sobre esa linea de productos ni las demas, puesto que escapa al
objetivo del trabajo; sin embargo, debido a su naturaleza peculiar y uso de
tecnologia moderna, si se hara una descripcion del proceso de produccion que
resulta en la harina de pescado/pota.

Y en cuanto al procesamiento de la pota del pacifico, mencionar sélo que es
bastante similar al de la merluza, con la importante diferencia que antes que la
materia prima pase al lote donde se le aplica la transformacion de fileteo, la
pota debe ser cocinada/hervida y posteriormente enfriada.

5.2.2. Flujo de produccidén harina de pescado/pota
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llustracion 16 (planta de produccion de harina de pescado)

A continuacion, se hara un analisis del proceso productivo de la harina de
pescado o de pota (dependiendo de la materia prima que se use al principio de
la operacion).

La harina de pescado o de cefalépodos como la pota, es utilizado
principalmente para la alimentacién/engorde de animales de ganaderia,
avicultura y acuicultura. Y mas recientemente, en paises como Estados Unidos,
se esta utilizando para la elaboracién de suplementos alimenticios proteicos,
dirigidos a deportistas de élite.

Por su alto contenido en proteinas, y su perfil aminoacidico completo, su
demanda ha ido creciendo en los ultimos afos, especialmente en el sector de
acuicultura, donde ha sido establecido como el punto de referencia nutricional
contra otros suplementos alimenticios. Y con un precio promedio de 1514,62
dolares por kilo (03/2022- IndexMundi’) esto lo vuelve un producto estrella para
Santa Monica.

7 Listado de precio promedio de harina de pescado/pota Disponible en:_https://www.indexmundi.com/es/precios-de-
mercado/?mercancia=harina-de-pescado
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llustraciéon 17 (exportaciones peruanas de harina de pescado, azul, y productos
pesqueros, rojo)

El proceso productivo de la harina de pescado inicia en una de las fases finales
de la produccién de filetes de merluza o de pota. Los residuos finales del
proceso son trasladados mediante fajas mecanicas hacia unas pozas de metal
(las cuales estan ubicadas al final de la planta de filetes, y al inicio de la planta
de harina). Dichas fajas disponen de canaletas de acero inoxidable en la base
inferior, mediante las cuales se realiza la evacuacion de la pesca o pota hacia
las pozas de recepcion de la planta de harina.

Pero antes de accionar la evacuacion, la materia prima debe ser evaluada
organolépticamente a fin de determinar su grado de frescura y/o contaminacion
(principalmente se evalua olores, combustibles y sustancias no deseadas).

Una vez evaluada la materia prima, se almacena en sus respectivas pozas de
almacenamiento, una de ellas para el pescado, y otra para la pota. Ambas
estan construidas con concreto y se encuentran debidamente techadas y
hermetizadas para su proteccion contra el sol y otros agentes externos. A esta
etapa se le denomina almacenamiento de la materia prima y puede llegar a
tener una duracion como maximo de 12 horas.

Las pozas antes mencionadas disponen también, en su
parte inferior, de un transportador helicoidal, mediante el
cual, la materia es transportada a la siguiente etapa en el
proceso productivo: la coccion.

llustracién 18 (transporte helicoidal)

Previo a dar una descripcion de ello, se debe mencionar que, si la materia
prima que va a ser transportada en la faja helicoidal es pota, debe pasar por un
proceso previo llamado el desmenuzado, que basicamente consiste en pasar
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los residuos por un molino picador para reducir el tamano, facilitando asi la
etapa de coccion.

Una vez que la materia prima se encuentra en condiciones optimas de tamanio,
se inicia la etapa de coccion, la cual se realiza
mediante un cocinador de vapor mixto de 10 ton/h, que
acciona mediante un movimiento giratorio, reduciendo
la humedad de los residuos, preparandolos asi para la
siguiente fase del proceso. La duracion de esta etapa
es de aproximadamente 15-20 minutos, durante los
cuales la materia prima es cocinada a una temperatura
promedio de 95° C. (salvo la presion de los ejes, los

strocton 19 (cacinedorde vapermie) parametros de coccién no varian mucho entre residuos
de pescados o cefalopodos.)

Posterior a la coccion, la materia prima pasa a la siguiente etapa del proceso,
llamado el drenado. Que consiste en pasar la masa cocinada por una maquina
llamada Prestainer, la cual es un tubo cilindrico que elimina los liquidos del
producto, acondicionandolo para la operacién de prensado. Los liquidos
restantes de la fase del drenado, son almacenados en el tanque de licor de
prensa. (el cual es uno de los tres componentes necesarios para producir la
harina).

En estos momentos es en el que el diagrama de produccion se hace un poco
mas dificil de entender, porque se deben unificar los productos semiterminados
de las cuatro fases de produccion (prensado, separacion de sélidos,
centrifiguracion y evaporacion) antes de poder pasar a la etapa de molienda
humeda (que consiste en homogenizar la unificacién de los componentes
mencionados.

Para facilitar la comprensién de un proceso tan interesante y moderno, se ha
optado por modificar el estilo de redaccién, como tal:

e Drenado
o Resulta en: una masa semisolida (sin mucha humedad)
o Sobrante: Licor de prensa
e Prensado
o Resulta en: quequel/torta prensa (masa solida, con muy poca
humedad, 1ro de los 3 componentes necesarios para hacer la
harina)
o Sobrante: aun mayor cantidad de licor de prensa.
e *Allicor de prensa se le inyecta vapor directo para acondicionarlo a una
temperatura superior a 85°C.
e Separacion de sélidos
o En esta fase, se unifican los licores de prensa provenientes del
drenado y del prensado.
o Una vez unificados, se envian a una maquina separadora de
sélidos.
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o La maquina separadora de sélidos se encarga de recuperar las

particulas soélidas que estan suspendidas en el licor de prensa.
» Resulta en: queque/torta de separadora (2do de los 3
componentes necesarios para hacer la harina)
= Sobrante: Caldo de separadora (es el liquido que se ha
eliminado del licor de prensa)
e Centrifiguracion

o En esta etapa el Caldo de Separadora pasa por la maquina de
centrifiguracion.

o El caldo de separadora tiene una alta cantidad de aceite en el
agua.

o Lo que hace la maquina de centrifiguracioén es separar el agua del
aceite.

o El aceite, es almacenado y pasara a formar parte de otro producto
terminado (el aceite de pescado). Y el agua, (que ahora se
llamara el agua de cola) es el que pasa a la siguiente etapa de
produccion para la harina.

» Resulta en: Agua de Cola
= Sobrante: Aceite de Pescado
e Evaporaciéon

o El Agua de Cola proveniente de la etapa de centrifiguracion aun
contiene mucha humedad, por lo que se aumenta la temperatura
a fin de que se evapore un poco mas el agua.

o Alinicio de esta fase, el Agua de Cola tiene una concentracion de
soélidos del 7%, y al terminar, tendra una concentracion del 30%, a
lo cual se le conoce como solidos solubles o concentrado en agua
de cola.

» Resulta en: Concentrado de Agua de Cola (3er de los 3
elementos necesarios para realizar la harina de pescado)

Ahora que del proceso productivo se han extraido los 3 componentes
necesarios para hacer la harina de pescado/pota: queque de prensa, queque
de separadora y concentrado de agua de cola. Se deben unificar en un
unico queque integral, y homogenizarlo mediante una maquina de molienda
humeda. (el queque en estos momentos va a tener una apariencia similar a la
de la harina, pero con muchos grumos y aun muy humeda)

Del proceso anterior se ha logrado conseguir un queque integral, pero los
niveles de humedad y agentes contaminantes aun son muy elevados. Por lo
qgue se debe pasar a la siguiente fase, la del secado. La cual, a través de un
secador de vapor indirecto en forma de cilindro giratorio, busca reducir el nivel
de humedad de la torta integral, hasta que ésta llegue a tener menos de 10%
de particulas sdlidas, y una temperatura superior a 85°C.

El queque integral o scrap (llamado al queque integral reducido por la molienda
humeda) aun contiene niveles muy altos de contaminantes y agentes extrafos,
y es por ello que existe también la fase de purificacion, que basicamente
consiste en pasar el queque por una maquina que extrae las particulas con
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dimensiones mayores a 6 milimetros. (estas particulas son trasladadas a un
cilindro de retencidn, el cual es evacuado por un personal autorizado cada
hora).

llustracion 20 (mdquina de molienda humeda)

Una vez purificado, se debe lograr que el scrap o queque integral molido
consiga una mayor uniformidad en granulometria y tamano (para ser apto para
comercializacion). Esto se realiza a través de la molienda seca, que es una
maquina moledora cilindrica con 56 piezas trituradoras; y una vez que la harina
mas uniforme finalice su transformacion en el proceso de molienda seca, debe
de reducirse su temperatura a través de una maquina de ventilador
neumatico, la cual precipita la carga deslizandola por las paredes interiores de
un pasillo cerrado de salida de aire, hacia la parte inferior del cono de un ciclon
para “entregarla” al transportador helicoidal que lleva la harina fria hacia las
ultimas fases del proceso de produccion.

Antes de ser ubicadas en sacos para luego almacenarlas, a la harina de
pescado se le debe adicionar antioxidante, el fin de esto es conseguir la
estabilizacidon de las grasas y el bloqueo de reacciones exotérmicas de la
cadena de grasas insaturadas presentes en la harina.

Una vez agregado el elemento quimico, la harina es envasada en sacos de
polipropileno. Y estos sacos son organizados en parihuelas o pallets, y
transportados a la zona de almacenamiento, a espera de ser comercializados.
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DIAGRAMA DE FLUJO DEL PROCESO DE HARINA RESIDUAL DE POTA
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llustracion 21 (Diagrama de flujo produccion harina de pescado/pota)

5.2.3. Inversiones en inmovilizado y estructura de costes, analisis del
balance de situacion y la cuenta de pérdidas y ganancias

En este apartado, se pretende dar una idea y una descripcion breve de los
desembolsos puntuales (inversiones iniciales y compras de maquinaria) y
periddicos (como amortizaciones de préstamos) que tiene que hacer la
empresa objeto de analisis para garantizar el funcionamiento de sus
operaciones.



A medida que se han ido desarrollando los parrafos anteriores, se han
identificado ya algunos drivers de costes, pero en este subtitulo buscamos
cuantificar cuanto representa cada elemento, y las diversas estrategias que la
empresa ha utilizado para apretar los costes en los momentos de pocos
ingresos, como en épocas de vedas.

Los elementos que mas peso representan en relaciéon a los inmovilizados de la
empresa son: las naves pesqueras, la planta de fabricacién y la maquinaria
incluida en ella. Y estos elementos dan pie a introducir el problema principal a
la que se enfrentan proyectos de emprendimiento industrial relacionados a la
produccion de alimentos: el gran desembolso inicial que se debe hacer para
iniciar operaciones. En el caso de Santa Modnica, fue una inversion de 2
millones de ddélares americanos, que se destinaron a la compra del terreno, la
construccion de la planta sobre el terreno adquirido, licencias, permisos, y
materia prima. Menciono la materia prima porque en sus inicios, la empresa
adquiria tanto la merluza como la pota de proveedores externos, y luego la
procesaban en su propia planta.

Cuando el equipo directivo de Santa Mdnica se propuso fundar la empresa, se
vio contra el problema mencionado, y para poder resolverlo, implementaron la
siguiente decision estratégica: dedicarse durante dos afios sélo al aspecto
comercial (comprando y vendiendo materia prima, como intermediarios), con el
doble objetivo de ahorrar los excedentes que se generarian en cada operacion
y asegurar contactos de clientes futuros.

La manera en la que realizaron esto fue de solicitar un préstamo a un banco
(amortizable en periodos, con intereses) para poder adquirir un contenedor
lleno de producto terminado, la eleccién del producto esta basada en los
distintos precios de cotizacion de cada materia prima, escogiéndose el que
otorga el mayor margen de ganancia, que, en la época en cuestion, fueron las
gambas rojas.

Una vez adquirido el contenedor, el equipo directivo viajé a algunas ferias de
alimentacion, para poder conocer a los distintos agentes compradores (duefos
de locales, supermercados, o intermediadores) y asegurar una venta.

En el momento de asegurar la venta, el cliente paga por adelantado un
porcentaje del precio facturado. El dinero recibido se destina en parte para
pagar la primera amortizacion de la deuda inicial, y en parte para solicitar un
nuevo préstamo, para adquirir un nuevo contenedor (del mismo o diferente
producto, para el mismo o distinto cliente).

Para facilitar el entendimiento de la estrategia, llamaremos a los elementos de
la segunda operacion préstamo 2 y contenedor 2.

Se utiliza el pago por adelantado del contenedor 1 (usualmente el 40% del
montante facturado al cliente) para pagar la amortizacién del préstamo 1, y
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parte del principal del préstamo 2. Y una vez asegurada la venta del
contenedor 2, se utiliza el pago adelantado el comprador 2 para amortizar
completamente el préstamo 1 y parte del principal del préstamo 3; y asi
sucesivamente.

A esta operacion se le llama utilizacion de lineas de crédito para gestion de
inventarios y es la manera mas eficaz y barata para adquirir capital en
operaciones de exportacion.

El problema que deriva de esta operacion (la de utilizacion de lineas de crédito)
ocurre cuando no se puede asegurar un segundo comprador antes del
momento de amortizacion de la primera linea de crédito. Si esto llegase a
ocurrir, la empresa no tendria dinero suficiente para atender a sus pagos
periodicos, y se encontraria en una situacion de insolvencia, incluso aunque
hubiera logrado vender el primer contenedor. En todo caso, ya sea por las
habilidades interpersonales del equipo directivo que permitieron asegurar
contactos en la industria del consumo de pescado, o por el alto volumen de
venta de gambas de esa época, Santa Monica pudo reunir la mitad del capital
necesario para fundar su empresa a los dos afnos, la otra mitad la solicitarian
mediante financiacion externa a un banco peruano.

Hoy en dia, Santa Monica se encuentra presente en todo el ciclo productivo de
pesca, lo cual significa que se ha integrado verticalmente (y en algunas
ocasiones horizontalmente) en todas los elementos de su cadena de valor, a
excepcion de la extraccion de cefalopodos (pota) al no ser ventajoso, porque el
precio de cotizacion varia mucho, y causaria problemas sociales con los
pescadores artesanales de la zona.

Cabe mencionar también, que los excedentes financieros de los ultimos afios
se han invertido en actividades de diversificacién no-relacionada (panaderia y
restauracion), para disminuir el riesgo global del grupo empresarial.

Las distintas fases en las que Santa Modnica se ha integrado son las siguientes,
con una breve descripcion de los inmovilizados que las integran:

e Extraccion (integracion vertical hacia atras)

o Cuenta con 5 embarcaciones para la extraccién de merluza.

o El coste individual de cada embarcacion es de 2,3 millones de
euros.

o La amortizacion contable de activos fijos se hace mediante el
meétodo lineal, un 170% anual, por lo que cada embarcacion tiene
una vida util de aproximadamente 10 afos.

» La decisidon de adquirir embarcaciones propias esta
motivada por la razén de tener un mayor margen de
ganancias, asi pudiendo absorber el margen que estaba
teniendo el proveedor (en relacion a la situacién inicial de
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la empresa en la que compraban la materia prima a
terceros)
e Produccion

o Una planta de procesamiento para congelados, dividido en tres
lineas distintas: merluza, pota y concha de abanico.

o Una planta de procesamiento de los residuos de la planta de
congelados, en la cual se produce la harina de pescado o de
pota.

o Conjuntamente, ambas plantas de procesamiento suman un
montante de 11°959,136 millones de euros, y representan el 80%
del total de los activos no corrientes de la empresa.

e Comercializacion (integracion vertical hacia adelante)
o Cuenta con un personal dedicado a ventas y gestion de
embarques
o El sueldo de todo el personal de Santa Mdnica representa un
gasto anual (2021) de 727,638 mil euros. Y el equipo comercial
representa aproximadamente el 20% del colectivo al cual se
destina este monto mencionado.

Una vez que Santa Mdnica adquirié la experiencia en las fases mencionadas, y
la liquidez necesaria, decidié integrarse horizontalmente para controlar mejor
los costes y absorber el margen de las empresas que les prestaban el servicio.
Se discutira esto a mayor detalle en el apartado correspondiente, pero a modo
de introduccion, la empresa objeto de estudio se ha integrado horizontalmente
con la fundacién de: Hielo Polar (agua y hielo, suministros) y Fripusa
(almacenamiento).
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5.2.3.1. Analisis del balance de situacién

En estos momentos se procedera al analisis del balance de situacion de la

empresa en el 2021, desglosando los inmovilizados que representan el mayor

coste, calculando ciertos ratios para determinar la salud financiera de la

empresa y comparandolos con el afio 2020 y 2015. Posterior a esto, se hara el

analisis de la cuenta de pérdidas y ganancias del mismo afo. Las cantidades

se presentaran en euros, sin embargo, las imagenes contenidas en este trabajo

(referidas al balance y cuenta de pérdidas y ganancias) muestran las

cantidades en soles peruanos.

En activos corrientes, a finales del 2021, Santa Monica tuvo un montante de
10°862,325°45 millones de euros. Siendo las cuentas mas importantes:

caja/bancos o equivalentes, y existencias (productos terminados),

representando conjuntamente aproximadamente el 48,54% de este elemento

del balance. El alto porcentaje de activos facilmente convertibles en efectivo, es

ACTIVO

ACTIVO CORRIENTE

Caja Bancos

Clientes Nacional

Clientes Exterior

Clientes Relacionadas

Cuentas por Cobrar a Personal

Cuentas por Cobrar Diversas

Servicios y otros contratados por anticipado
Productos Terminados - Congelado
Productos Terminado - Harina Residual
Envases y Embalajes

Suministros Diversos

Existencias por recibir

Saldo a Favor Exportador

Saldo a favor Renta

Anticipo a provedores

Impuesto a los Activos Netos

Total Activo Corriente

ACTIVO NO CORRIENTE

Inversiones en Acciones

Inmueble, Maquinaria y Equipo
Depreciacion Amortizacion y agotamiento
Intangibles

Activo Diferido

Total Activo no Corriente

TOTAL ACTIVO

un indicador positivo para la empresa, pues garantiza cierta solvencia.

7.883.084
2.174.700
7.875.024
5.748
3.502.351
1.287.818
592.491
12.996.340
595.957
1.201.087
956.522
1.092
2.194.751
1.335.640
132
413.188

43.015.927

737.605
59.622.887
(41.916.179)
3.038.787

471.402

21.954.501

64.970.429

llustracion 22 (Activos a finales del 2021)
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En cuanto a los activos no corrientes, a finales del 2021 se tuvieron
5'543,921°79 millones de euros. De los cuales, la cuenta que representa el

mayor peso, es la de inmovilizados, con un 80,7% de los activos no corrientes

totales.

La cuenta de inmuebles, maquinaria y equipo (inmovilizado) se desglosa en
una variedad de elementos, siendo los mas importantes: la planta de
produccion, la maquinaria para el procesamiento de la materia prima, y las
embarcaciones de extraccion. La cuenta mencionada se desglosa de la

siguiente manera:

Los activos no corrientes representan un 33,79% del total de la cuenta de
activos en la empresa objeto de estudio, y muchos de estos elementos
requieren de un alto volumen de mantenimiento (la maquinaria y las
embarcaciones especialmente) y es por ello que una que las decisiones
estratégicas que Santa Mdnica opt6 por tomar, era la de incrementar la
cantidad de activos inmuebles poseidas bajo la modalidad de arrendamiento
financiero. Esta decisién genera crecimiento si se gestiona correctamente
(apalancamiento financiero), y facilita el cambio de maquinaria cuando una

queda obsoleta.

INMUEBLES MAQUINARIA Y EQUIPO

IME- EDIFICACIONES -ARREND FINANCIERO
IME- MAQ.Y EQ.DE EXPLOT.-ARREND FINANC
IME-EQ.DE TRANSPORTE- ARREND FINANC
TERRENOS AL COSTO

EDIFICACION COSTO DE ADQ.O CONSTRUC.
MAQ EQ PLANTA-COSTO DE ADQ.O CONST.
REVALUACION- PLANTA

REVALUACION- EMBARCACIONES
VEHICULOS MOTORIZADOS AL COSTO
MUEBLES Y ENSERES- COSTO

MUEBLES Y ENSERES - REVALUACION
EQUIPOS COMPUTO - COSTO

EQUIPOS COMPUTO - REVALUACION
OTROS EQ.DIVERSOS - COSTO

OTROS EQ. DIV - REVALUACION
CONSTRUCCIONES EN CURSO

TOTAL

2.525.023
1.082.960,05
35.072
176.774
7.690.093
24.221.425
15.925.027
3.965.299
2.123.867
276.583
1.764
162.774
1.691
1.320.775
33.168
80.592

59.622.887

llustracion 23 (Desglose de cuenta de Inmovilizados a 2021)
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En cuanto a la estructura del pasivo corriente, la cuenta que mas peso tiene es
la de deuda financiera a corto plazo (con un 69,22%), y se compone del pago
de obligaciones a cuatro entidades bancarias nacionales distintas. Estas
obligaciones derivan de la compra de embarcaciones, maquinaria y materia
prima, principalmente. La deuda contraida tiene un interés del 0,5% anual y los
pagos suelen ser mensuales.

La cuenta mencionada se ha incrementado un 50% con respecto al 2015,
consecuencia del aumento de volumen de operaciones de la empresa, pero
también de un cambio de procedimiento implementado a inicios del 2004, que
consiste en utilizar financiamiento externo, en lugar de capital propio, para
adquirir activos.

Lograr un balance entre los pasivos corrientes y el patrimonio es clave para
generar crecimiento, ya que los intereses de una deuda son fijos, y si los
beneficios de haber invertido esa deuda son mayores que los intereses,
entonces en cada periodo se generararia una rentabilidad para la organizacién.

En estos momentos se procedera a analizar la liquidez de la empresa, lo cual
es sumamente importante para las organizaciones en el sector de exportacion,
principalmente porque los periodos de pago de clientes suelen ser mas largos
que en otros sectores, debido al tiempo que la mercancia esta en transito hasta
llegar a destino. Es por ello que la direccion financiera debe mantener niveles
adecuados de efectivo o equivalentes para poder hacer frente a las
obligaciones de corto plazo, para evitar recurrir a financiacion adicional para
disponer del efectivo requerido.

El capital corriente (CC), o fondo de maniobra de Santa Monica, es positivo (7,5
millones aproximadamente), lo cual indica un balance adecuado entre el plazo
de inversion y el de financiacion (activos no-corrientes y el pasivo). EI CC
basicamente nos muestra la cobertura que tiene la empresa ante los pasivos
corrientes, y el hecho que sea positivo indica dos caracteristicas de la
organizacion: que la empresa tiene una reserva de liquidez para hacer frente a
pagos imprevistos y pérdidas posibles; y que la financiacion de los activos no-
corrientes como maquinarias y embarcaciones se ha realizado de manera
idénea, es decir, con deudas exigibles en el largo plazo.

La relativizacion del capital corriente (CC), es el ratio de liquidez, y en el caso
de Santa Mbnica, resulta en 1,7184; lo cual se puede interpretar de la siguiente
manera: por cada euro de deuda que tiene Santa Mbnica, tiene también 71,1184
euros para hacer frente a ella. Y aunque a primera vista esto parezca positivo,
se debe recordar que en la férmula utilizada en el calculo del ratio de liquidez,
en la operacién matematica se incluye la cuenta de Clientes por Cobrar, y
como se ha mencionado antes, el plazo de cobro a deudores comerciales de
Santa Moénica es alto, por lo que no podriamos considerar a la cuenta de
clientes por cobrar, como una que se pueda convertir con facilidad en efectivo
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en caso se necesite; y por lo tanto, el ratio de liquidez no es apto para evaluar
la salud financiera de la empresa objeto de estudio.

Sin embargo, con el ratio de liquidez inmediata, que resulta en 0,2049; que es
un indicador mas apto (pues excluye la cuenta de clientes por cobrar), se
puede obtener una idea mas clara del posible problema al que se enfrenta la
empresa en caso de pagos imprevistos o pérdidas. La interpretacion de este
indicador es similar al anterior: por cada euro de deuda que tiene Santa
Mbnica, dispone de 0,2049 euros para hacer frente a ella.

Es por ello que una de las decisiones estratégicas que ha tomado la direccion
es la de mantener niveles altos de productos terminados en almacén, para
vender en el mercado nacional en caso de necesidad de liquidez. Las ventas
en mercados nacionales suelen tener un menor plazo de cobro que las
exportaciones, sin embargo, son menos rentables. Por lo que se debe tomar en
cuenta estos dos factores a la hora de tomar la decisién.

Por lo tanto, se puede concluir que Santa Ménica tiene un nivel adecuado de
liquidez, siempre y cuando el equipo comercial dé salida a los productos
terminados (un 37% del total de activos corrientes), y se gestione
correctamente la cartera de clientes (el 23,4%).
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5.2.3.2. Analisis de la Cuenta de Pérdidas y Ganancias

Para poder empezar a analizar la rentabilidad, debemos introducir la cuenta
de pérdidas y ganancias, que consiste en un documento que reune las ventas
totales de un periodo, aminoradas con los costes de venta, gastos financieros,
depreciacion e impuestos.

Las ventas facturadas de Santa Modnica en el 2021 representan una mejora del
39,7% con respecto al ano anterior, sin embargo, el coste de ventas empeord
(aumentd) un 9,7%. Dentro del coste de ventas, la partida que tiene el mayor
peso, son las compras de materia prima (pota), con un 61,6% del total del
coste. Por lo tanto, el incremento en los costes de ventas se puede atribuir a un
incremento en el precio de la pota, consecuencia a su vez de un incremento en
su demanda, como descrito en la introduccion.

Dentro de la rentabilidad, lo primero que se procedera a analizar, es el
rendimiento de los activos (return on assets, ROA en inglés), y si este ha
incrementado con respecto al 2015. Un incremento indicaria una habilidad de la
direccion para generar beneficios con los activos que posee la empresa; en el
caso de Santa Modnica el ROA pasa de 0,079 en 2015 a 0,015 en 2022, lo cual
al principio podria ser indicio de fallo en la direccion, o podria ser a raiz del
incremento del precio de la materia prima mencionada en el parrafo anterior.

Pero el rendimiento de activos por si s6lo no nos otorga suficiente informacion
sobre la gestion de la empresa, cabria también mencionar el margen de
explotacion, que busca calcular el margen de beneficio que genera la empresa
por cada venta que realiza. En el 2015, el margen de explotacién fue de 0,011,
lo que significa que, por cada 1 euro de venta, la empresa generaba 0,011
euros de beneficio; en el 2021, el ratio fue de 0,045. Este incremento en el
margen de explotacion, indica una mejora en la gestion en costes de venta y
gastos financieros.

Tomando en cuenta el incremento considerable del margen de explotacion, y la
informacion coyuntural del incremento del precio de la materia prima (la pota),
podriamos afirmar que la direccién ha hecho un trabajo adecuado en controlar
los costes de venta y generar valor afiadido.
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DETALLE TOTAL % 2020 %
Ventas Netas 101.774.586 | 100,00 61.367.093 | 100,00
(-) Costo de Ventas (88.418.018)| (86,88 (47.723.335) (77,77)|
Recuperacion Drawback 2.735.378 2,69 1.680.458 2,74
Utilidad en Ventas 16.091.946 15,81 15.324.216 24,97
GASTOS DE OPERACION
Administracién (6.318674)  (6.21) (5.408.670)|  (8,81)
Ventas (17.356.487)|  (17.05) (8.336.446)| (13,58)
Gastos Periodo sin Produccién (579.240) (0,57) (1.981.134) (3,23)
Otros ingresos de gestion(fletes del exterior) 10.518.539 10,34 4.367.322 7,12
Total Gastos de Operacién (13.735.862)| (13,50] (11.358.928)| (18,51)
UTILIDAD DE OPERACION 2.356.085 2,32 3.065.288 6,46
Gastos Fin.ancie.ros (1.371.412) (1,35) (1.084.992) (1,77)
Sul;;sdizgprleasnci]ﬁa gsﬂjscc:s?d 19 289:133 oazs 278.983 0,45
) ; ! 18.797 0,08
Alguiler terreno agricola (curumuy) 19,121 0,02 <6.647 0.09
Enajenacion terreno agricola 4.044.000 3,97 ’ '
Costo de enajenacion terreno agricola (2.426.811) (2,38) )
Cuentas en cobranza dudosa (653.714) (0,64] )
Enajenacion de Activos Fijos 91.375 0,09 (561.490)|  (0,91)
Costo Enajenacion de Activos Fijos (83.497) (0,08) 513.379 0,84
Baja por obsolescencia (581) (0,00] (588.037) (0,96)
Gastos no admitidos (118.448) (0,12) - N
Gastos sin comprobante de pago (33.760) (0,03) (170.753) (0,28)
Sanciones administrativas y fiscales (98.379) (0,10 (15.852) (0,03)
Depreciacion Activos Revaluados 2) (0,00) (240.798) (0,39)
Participacién de utilidades [217.741) (0,21) (18) (0,00)
Diferencia de cambio, neta (965.783) (0,95] (291.771) (0,48)
(1.135.376) (1,85)
UTILIDAD ANTES DE IMPTO RENTA 990.309 0,97 812.508 1.32
Depreciacion 2.286.343 2,25
Gastos Financieros 1.371.412 1,35
EBITDA 4.648.065 4,57

llustracion 24 (Cuenta de pérdidas y ganancias 2021 (izquierda) y 2020 (derecha))
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Sin embargo, la direccion no sélo tiene que asegurarse que sus activos
generen un rendimiento a un coste bajo, sino que también deben gestionar la
financiacion en la que han incurrido para adquirir dichos activos. La rentabilidad
generada por la adecuada gestion de las deudas con entidades financieras se
denomina un apalancamiento financiero positivo.

Un apalancamiento financiero positivo implicaria que el rendimiento que se
obtiene de invertir la deuda financiera es superior a los intereses fijos que
genera dicha deuda. Si esta situacion ocurriese, la empresa estaria generando
una rentabilidad, y en el caso de Santa Monica el apalancamiento financiero si
es positivo (5,3e”-8), y representa una mejora del 28,714% con respecto al 2015
(un 3,8e”-8) .

2021
Activo 64970428,71
PN 18748547,47
RAI 0,015242463
EBIT 990309,36
AF 5,33375E-08

2015
Activo 35025000
PN 26089000
RAI 0,017130621
EBIT 600000
AF 3,83303E-08
Variacion (2015-2021) 0,28136197

llustracion 25 (cdlculos que resultan en el Apalancamiento
Financiero, elaboracion propia)
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La salud econdmica y financiera de la empresa es derivada de una serie de
decisiones estratégicas que ha tomado la organizacion. Dichas decisiones se
han ido introduciendo a medida que se ha efectuado el analisis, pero a modo
de recapitulacion, han sido:

¢ Aumentar la flexibilidad estructural y facilitar el crecimiento mediante la
adquisicion de activos fijos con financiamiento externo

o Porque al ser los intereses fijos, si el beneficio generado por los
activos en los que se ha invertido la deuda es mayor que los
intereses mencionados, entonces se genera rentabilidad en cada
periodo.

o Mayor flexibilidad en relacién a rotacién de maquinaria.

e Reducir el riesgo de impago a proveedores y entidades financieras,
mediante la decision de mantener niveles altos de producto terminado,
para comercializar en mercado nacional si se necesitase liquidez
inmediata.

o El coste derivado del almacenamiento del producto terminado, y
la baja rentabilidad que ofrece el mercado nacional, son los
aspectos negativos de esta decisidon. Sin embargo, mediante la
integracion horizontal que realizé la empresa al fundar Fripusa
(empresa de almacenamiento) se ha podido mejorar la situacion
al menos en un respecto.

5.2.4 [Estructura de ingresos

Ahora se procedera a analizar la manera en la que Santa Mdnica genera
ingresos, sus diferentes lineas de productos, y el margen de contribucion de
cada uno de ellos. Ademas, de mencionar las diferentes estrategias adoptadas
para generar crecimiento en el volumen de ventas y cobertura de mercado.

Las ventas de la empresa tienen un plazo medio de cobro de 90 dias si son
exportaciones, y 30 dias si son en mercado nacional. A lo largo de los afos, su
cuenta de clientes de dudoso cobro (que contabiliza como pérdidas en el
Estado de Resultados) ha tenido una media de un 6,5048%. Y aunque este
porcentaje sea bajo, no asegura la solvencia de la empresa por el elevado
plazo de cobro a clientes de exportacion. (problema ya introducido en el
apartado anterior)

Los productos vinculados a estas ventas se dividen en cuatro categorias:
merluza, pota, concha de abanico y harina de pescado/pota (dentro de esta
ultima partida se incluye el aceite de pescado porque es un material residual
del proceso productivo de la harina).
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VENTAS

MERCADERIA DE EXTRACCION-MERLUZA

PROD TERMINADO -TERCEROS - VTA EXT - MERLUZA
PROD TERMINADO -TERCEROS - VTA EXT - POTA

PROD TERMINADO -TERCEROS - VTA EXT - CONCHA ABANICO

PROD TERMINADO -TERCEROS- VTA NAC - MERLUZA

PROD TERMINADO -TERCEROS- VTA NAC - CONCHA
SUBPRODUCTOS-TERCEROS- VTA NAC-HARINA RESIDUAL DE PESCADO
SUBPRODUCTOS-TERCEROS- VTA NAC-HARINA POTA
SUBPRODUCTOS-TERCEROS- VTA EXT -HARINA RESIDUAL DE PESCADO
SUBPRODUCTOS-TERCEROS- VTA EXT - HARINA POTA
SUBPRODUCTOS-TERCEROS- VTA NAC-ACEITE CRUDO DE PESCADO
TOTAL

COSTO DE VENTAS

OTROS INSUMOS Y SUMINISTROS

MATERIA PRIMA - MERLUZA

PRODUCTO TERMINADO EXPORTACION MERLUZA

PRODUCTO TERMINADO EXPORTACION POTA

PRODUCTO TERMINADO EXPORTACION CONCHA DE ABANICO
PRODUCTO TERMINADO EXPORTACION HARINA RESIDUAL PESCADO
PRODUCTO TERMINADO EXPORTACION HARINA RESIDUAL POTA
PP. TT. VENTA NACIONAL MERLUZA

PP. TT. VENTA NACIONAL CONCHA DE ABANICO

PP. TT. VENTA NACIONAL HARINA RESIDUAL PESCADO

PP. TT. VENTA NACIONAL HARINA RESIDUAL POTA

SUB PRODUCTO ACEITE DE PESCADO - TERCEROS

416.511
27.843.490
62.774.437

512.534
399.663
187.360
6.986.685
1.481.690
436.850
385.552
339.816

101.774.586

3.525
1.411.910
20.889.740
58.309.868
271,511
292.958
121.366
461.807
317.767
4.097.636
2.084.450
155.480

88.418.018

llustracion 26 (ventas y costes de ventas desglosados, expresados en soles)

La principal via de salida de los productos terminados es la exportacion, y en el

2021, este canal de distribucion se utilizdé en un 90,35% de las ventas totales.

Los paises principales hacia donde va dirigida la mercancia son:

Espana

o Puertos: Bahia de Algeciras y Valencia.

o Tipologia de clientes: Intermediarios que comercializan producto

terminado (anillas de pota rebozadas, fingers de merluza) al

sector de restauracion y hosteleria.
Holanda
o Puertos: Rotterdam

o Tipologia de clientes: Intermediarios que comercializan producto

terminado a supermercados (Aldi, Carrefour).

China
o Puertos: Shenzen.

o Tipologia de clientes: Intermediarios que compran materia prima
semiprocesada, y la comercializan a el sector industrial.
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La categoria de productos que mayores ventas ha generado en el 2021 es la
pota, con un 61,67% del total facturado. Sin embargo, es la familia de
productos que genera el menor margen de beneficio, un 7%, lo cual se puede
interpretar de la siguiente manera: por cada euro de venta que Santa Ménica
realice de un producto derivado de la pota, genera un beneficio de 7 céntimos,
y eso es aun sin descontar los gastos administrativos y financieros. Otra
manera de entenderlo es: si Santa Moénica compra 1 kilo de pota a 1 euro,
luego lo ha vendido por 1,07 euros.

El pobre margen de contribucion que tienen los productos de pota deriva
principalmente del alto precio de cotizacion de la materia prima. Y no
necesariamente por escacez bioldgica, de hecho, es una de las pocas especies
marinas que no tiene un periodo mandatorio de veda en el Peru. Sino por la
escasez de personal cualificado para realizar la extraccion del producto, y por
el incremento en la demanda de la pota en el sector de la restauracion, y esto a
su vez derivado de la introduccion de la pota procesada como producto
sustitutivo del calamar.

El precio al cual se adquiere la pota como materia prima en el puerto se
denomina precio de playa, y en Paita (lugar geografico en el que se encuentra
Santa Moénica) operan mas de 30 empresas que se dedican a la compra/venta
de pota. Esta alta demanda por la materia prima, ocasiona que el precio se
incremente, reduciendo el margen de beneficio a empresas como Santa
Mbnica. Incluso aunque se diese el caso en el que el precio de playa
disminuyera permitiendo un margen mas interesante, no pasarian mas de dos
semanas hasta que los compradores intermediarios en Europa y Asia se
enterasen y soliciten un aminoramiento del precio comercial. Por lo que el
reducido margen de beneficio es una inevitabilidad, y se contempla a la pota
como una linea de producto de volumen.

La introduccion de la pota como producto sustitutivo del calamar es parte de un
movimiento del que no se puede tomar mérito sélo Santa Mdnica, en el sentido
gue han sido muchas las empresas las que han hecho esfuerzos en el area de
marketing para posicionar a este cefaldopodo mencionado como un sustitutivo
en productos del calamar (especificamente, las anillas rebozadas). La empresa
objeto de estudio, por su parte, hace grandes desembolsos en enviar a equipos
directivos a las ferias internacionales de comida, para que presenten a los
potenciales compradores, la pota como una opcién mas econdmica y de similar
calidad al calamar.

Ademas, la pota es el unico producto que compone la oferta de Santa Ménica
que sdlo tiene salida via exportacién, y esto es debido a que el mercado
nacional se encuentra saturado y las exportaciones son mas rentables. Sin
embargo, tomando en cuenta el bajo margen de beneficio, cabe la duda del
porqué la empresa impulsaria las ventas de esta familia de mercancia, y no
una que genere mayor rentabilidad (como la harina de pescado). Y la razén
esta tras una decision estratégica de posicionar a Santa Moénica en el mercado
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de productos congelados como una empresa proveedora de clientes a grande
escala, y en estos momentos, el producto con mayor demanda es la pota.

Se busca contrarrestar el bajo margen de beneficio de la pota con ventas de
otras familias de productos con uno mayor. La merluza, por ejemplo, ofrece un
margen de beneficio del 19% en productos congelados, y representa el 27,75%
de la facturacion del periodo anterior (2021).

Cabe mencionar que tomando en cuenta el hecho que la merluza sea un
producto extraido y procesado enteramente por Santa Ménica, el coste de
produccion podria ser inferior, porque la empresa controla todo el ciclo
productivo. Las razones por la cual el porcentaje de coste de ventas es tan alto
(el 87%) son dos: el alto coste de la mano de obra y maquinaria necesaria para
llevar a cabo el proceso productivo; y la necesidad peridédica de adquirir la
materia prima a terceros, necesaria para poder seguir sirviendo sus contratos
con clientes en ciertas ocasiones (recordando que Santa Ménica tiene
asignada una cuota limitativa a la cantidad de merluza que puede extraer). De
hecho, dentro del coste total para producir todos los productos congelados de
merluza, la compra de materia prima a proveedores representa el 2,34%; una
cifra que, aunque pequena, deberia de ser inexistente en condiciones 6ptimas.

El producto con el mayor margen de beneficio es la harina de pescado con un
29,9%, lo cual significa que, por cada euro facturado, la empresa genera 29,9
céntimos de utilidad. Sin embargo, la facturacion de harina de pescado/pota
so6lo representa el 9,47% del total de las ventas del periodo anterior. Y la razén
detras del bajo volumen comercial se encuentra en la escasez de materia
prima; para producir un kilo de harina de pescado, se necesitan
aproximadamente 200 kilos de residuo de pescado, y Santa Ménica soélo utiliza
los residuos del proceso productivo de su propia planta (salvo ciertas
ocasiones, en las que tiene que comprar a terceros).

Por lo tanto, una de las utilidades estratégicas de la venta de harina de
pescado es la de contrarrestar el menor margen de beneficio de la facturacion
de pota. Pero, ademas, el plazo de cobro de las ventas de harina es menor,
porque la mayoria se comercializa dentro del territorio nacional (el 87,84%), v,
por lo tanto, se generan unas entradas de efectivo mas recurrentes, que
garantizan de cierta manera la solvencia de la empresa, para poder hacer
frente a sus obligaciones financieras a corto plazo. Que como habiamos
introducido antes, el riesgo de impago a obligaciones financieras por falta de
liquidez, es uno de los problemas al cual se enfrenta continuamente Santa
Mbnica.

El ultimo producto que se analizara es la concha de abanico, que se adquiere
de acuicultores locales y se procesa internamente. Durante el 2021 sus ventas
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han representado el 6,87% del total y ofrece un margen de beneficio del
15,85%. Su funcion estratégica ademas de generar ingresos, es la de
mantenerse en el nicho de mercado de consumo de conchas de abanico,
porque la demanda es estable, pero la disponibilidad de la materia biolégica no
lo es; por lo tanto, cuando hay escasez de materia prima en los principales
paises productores (China o Estados Unidos) el precio se incrementa y Santa
Mbnica puede generar beneficios mayores que los usuales al exportar hacia
esos mercados con demanda insatisfecha.

Dentro de los clientes de la empresa, los principales son dos empresas, una
con sede comercial en Alemania y otra en Espafia, representando el 28,34% y
el 14,68% de los clientes exteriores, respectivamente. Las ventas a estos
compradores se hacen mediante contratos a largo plazo, que a Santa Ménica
le garantiza generacion periédica de ingresos, y ademas sirve como sustento
para la manutencion de la cuota limite anual de extraccion, al mostrarlo al
organismo politico correspondiente.

La manera en la que la empresa procura sus contactos comerciales es
mediante la asistencia a ferias del sector de alimentacion. Estas ferias son
eventos que ocurren normalmente una vez al afo, en la que una empresa
puede adquirir un espacio fisico en el cual ofrecer informacion sobre los
productos que ofrece. En estos espacios denominados Stands, el equipo
comercial hace un primer acercamiento al cliente potencial, y posterior a ello la
negociacion de un contrato de aprovisionamiento. Los gastos incurridos en la
asistencia a ferias comerciales han de 71,000 euros aproximadamente durante
el 2021.

Otra herramienta que tiene a su disposicion Santa Modnica para llevar a cabo
esfuerzos de marketing es mediante el envio de muestras y de visitas
comerciales. Estas han representado sélo el 0,79% de los gastos de ventas
totales del ultimo periodo. Conjuntamente, los gastos en marketing no parecen
representar un porcentaje alto de los gastos totales, pero esto es porque el
éxito comercial de Santa Moénica no depende tanto de los esfuerzos en
marketing, sino de una otra serie de factores, tales como: gestion de costos de
materia prima y suministros, buena relacién con el ministerio de produccion
local, disponibilidad de producto terminado, un indicador de entregas OTIF (on-
time and in-full) alto.

En conclusién, los ingresos de Santa Ménica derivan principalmente de la venta
de la pota, un producto cuyo margen de beneficio es menor que el resto de los
productos que componen su oferta, pero que posee la demanda mas alta.
Ademas, este producto sélo tiene salida via exportacion, cuyos plazos de cobro
son mayores que en venta nacional. Esta situacion se busca balancear con la
venta de merluza, un producto con mayor margen y con casi el 30% de la
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facturacion total; y la de harina de pescado, que ademas de ser el producto con
el mayor margen de beneficio, sus ventas son casi el 90% en mercado
nacional, en el que el plazo de cobro es un tercio del de exportacion.

5.3. Vias de desarrollo

El término via de desarrollo hace referencia a la manera en la que una empresa
decide crecer, o mediante que instrumento decide implementar un cambio.
Para llevar a cabo el analisis, consideraremos la matriz de crecimiento de
Ansoff, desarrollada en 1965, que clasifica las estrategias de crecimiento, en
funcién al nivel de variacion efectuados en el producto y el mercado.
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Son 4 las vias consideradas para el analisis de este apartado; la penetraciéon
de mercado, desarrollo de producto, desarrollo de mercado y diversificacion. La
integracion mencionada en apartados anteriores es considerada por este autor
como un tipo de diversificacion.

Matriz de crecimiento de Ansoff
PRODUCTO

, DESARROLLO DE

PENETRACION LOS PRODUCTOS
DESARROLLO
DEL MERCADO

E i ing.
@Y crecimiento intensivo b L
T crecimiento diversificado © J.L. Munuera y AL Rodriguez
Anssof (1965)

llustracion 27
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El autor distingue entre estrategias de crecimiento intensivo, que buscan
aumentar la facturacion o la cuota de mercado, dentro de las cuales se
encuadrarian: penetracién, desarrollo de productos, y desarrollo de mercados.
Y las estrategias de crecimiento diversificado, dentro de las cuales se
encontrarian categorizadas el crecimiento diversificado relacionado y no-
relacionado; que, en lugar de s6lo aumentar las ventas o cuota de mercado en
el corto plazo, el objetivo es ofrecer productos diferentes en mercados en los
que antes no se actuaba.

La manera en la cual se realizara el analisis, sera describiendo las maneras en
las que Santa Monica ha llevado a cabo los instrumentos de desarrollo
mencionados, su motivacion para ello, y los resultados que siguieron.
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5.3.1. Penetracion de mercado

La penetracion de mercados es parte de una categoria de estrategias
clasificadas como de crecimiento intensivo, que consiste basicamente en
potenciar las actividades actuales. Esto quiere decir que se busca lograr
mayores ventas de los mismos productos, en los mercados en los que
previamente se actuaba.

Aunque no sea una condicion excluyente, un factor que garantiza el éxito en
este tipo de estrategias es operar en un mercado en crecimiento. Porque
dichos mercados se caracterizan por tener una demanda mayor que la oferta, y
la potenciacion de actividades so6lo tiene sentido si un incremento en la oferta
pueda ir destinada a cubrir una demanda insatisfecha.

Sin embargo, Santa Ménica no se dirige a un mercado con esas
caracteristicas, si bien esta en crecimiento, la demanda no excede la oferta.
Son muchas las empresas que realizan actividades similares, y son unos
cuantos compradores intermediarios, que ademas suelen estar comprometidos
con sus proveedores mediante contratos a largo plazo. Por lo tanto, si Santa
Mbnica busca incrementar su cuota de mercado, seria a costa de la
competencia, y para poder atraer a clientes ajenos, debe reducir sus precios.
Es por ello que productos que tienen un alto volumen de venta, como la pota,
tienen margenes de beneficio tan pequefios en comparacioén a otros productos
con mayores barreras de entrada al sector, como la harina de pescado/pota.

Por lo tanto, tomando en cuenta la tasa de crecimiento del mercado y la
demanda, a primera vista, no seria idéneo llevar a cabo una estrategia de
penetracion. Sin embargo, la tasa de crecimiento y la demanda actual no son
los unicos factores a tomar en cuenta para decidir si llevar a cabo esta
estrategia o no, también cabe considerar si la empresa posee un producto con
mayor potencial, y el grado de conocimiento que tiene la empresa del mercado.

El valor que los clientes otorgan al producto en este caso es compuesto por
dos elementos: la organizacién acreditativa de calidad, y la composicion de la
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oferta. La calidad del producto esta certificada por LSQA, y la eleccién de la
organizacion acreditativa esta basada en el grado de relacion que tiene ésta
con la sociedad de compradores de productos congelados. Los clientes
también valoran una linea completa de un producto, es decir, diferentes
presentaciones del producto terminado. Derivado del calamar gigante (pota)
existen actualmente 717 productos en venta (alas, nucas, tentaculos, recortes,
etc.), de la merluza se ofrecen 5 (filetes, pulpa, lomitos, etc.), de la concha de
abanico 2, y la harina de pescado se comercializa en sus dos unicas
presentaciones.

Por lo tanto, de las cuatro condiciones basicas necesarias para garantizar el
éxito en una estrategia de penetracion, Santa Monica, cuenta con dos de ellas.
Por lo cual, el esfuerzo que se destina a las operaciones vinculadas con esta
estrategia es menores de los que se incurre en otras (como diversificacion o
desarrollo de mercados). A pesar de ello, para mantener su posicionamiento en
el mercado, la empresa si debe realizar actividades de penetracion, tales como:
asistencia a ferias comerciales, envio de muestras de productos a clientes
potenciales y descuentos por volumen de compra.

La estrategia de este apartado se puede llevar a cabo mediante tres
instrumentos distintos: el incremento de la cuota de mercado (CM), el aumento
en el consumo o la busqueda/atraccion de nuevos usuarios. ( ‘Estrategias de
marketing, un enfoque basado en la direccion’ de JJ. Munuera y AJ.
Rodriguez8)

Como se ha mencionado antes, un incremento de la CM, en un mercado
saturado como en el que actua Santa Modnica, s6lo puede ocurrir si se atraen a
los clientes de las empresas competidoras, por lo que a primera vista esta via
de desarrollo no parece posible llevar a cabo. Sin embargo, si la empresa
posee un producto de mayor calidad, y el servicio que ofrece es mejor,
entonces si podria ser una opcién viable para generar mas rentabilidad.

Las certificaciones de calidad de los productos de Santa Monica, y una
tecnoestructura que garantiza el stock adecuado de productos y fiabilidad de
entrega a clientes, son dos elementos que diferencian a la empresa de su
competencia en relacion a calidad y servicio, y, por lo tanto, las inversiones
necesarias para llevar a cabo el incremento de la CM han sido una decision
adecuada. Siempre y cuando no sea el foco principal de crecimiento.

La manera en la que la empresa lleva a cabo el incremento de CM es mediante
inversiones en puestos de ferias del sector de productos congelados, y envio
de muestras a clientes potenciales. Otro instrumento de esta modalidad de
penetracion suele ser la promocidén comercial, sin embargo, considerando los
bajos margenes de beneficio que ofrecen los productos con mayores
volumenes de venta como la pota, no es una opcion viable.

8 José Luis Munuera Aleman, Ana Isabel Rodriguez Escudero, ‘Estrategias de marketing: Un enfoque basado en el
proceso de direccion’, 2012, 2° edicién, ESIC Editorial
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La segunda modalidad, aumentar el uso o consumo, consiste en lograr que los
clientes actuales compren una mayor cantidad de producto. Teniendo en
cuenta que los clientes de la empresa suelen ser intermediarios al distribuidor o
consumidor final, el aumento del consumo se puede lograr a través de la
disponibilidad de una gama completa de productos, puesto que para el
consumidor final, la variedad de eleccion tiene un valor, en el sentido que tener
una oferta amplia para ofrecer a cadenas de supermercados, restaurantes, u
otros procesadores industriales es beneficioso porque los clientes aprecian una
amplia seleccién de opciones. Santa Monica persigue este objetivo ofreciendo
4 lineas de productos, en 20 presentaciones distintas.

Por ultimo, estéa la busqueda/atraccion de nuevos usuarios, y es el instrumento
menos utilizado por la empresa. Porque los usuarios nuevos a los que se
dirigirian tendrian que ser consumidores de productos sustitutivos o no-
consumidores de esos productos; y los clientes que acuden a Santa Moénica lo
hacen porque tienen necesidades especificas que puede satisfacer la empresa
objeto de analisis.

llustracion 28 (feria Conxemar, del sector de pescaderia)
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Los principales efectos de llevar a cabo una estrategia de penetracion exitosa
(en cualquiera de sus 3 modalidades) son el aumento de ventas, cuota de
mercado, y un mejor posicionamiento en el mercado. Sin embargo, los efectos
solo son beneficiosos para la empresa si se cumplen ciertos requisitos.

El aumento de ventas s6lo es beneficioso si los productos, cuyo volumen de
ventas se ha incrementado, poseen un margen de beneficio alto. Una situacion
como tal generararia rendimientos para la empresa que pueden ser
reinvertidos, en aumentar la gama de linea de dichos productos, por ejemplo.
En el caso de Santa Monica, el margen de beneficio es un factor que se ha
considerado fundamental en el momento de decidir a qué familia de productos
destinar los esfuerzos de esta modalidad de crecimiento. Por ello, las acciones
realizadas relacionadas con la penetracion, como: asistir a ferias comerciales,
desarrollo de asociaciones positivas mediante certificaciones de calidad,
incremento de la gama de productos; son destinadas en su mayoria a
operaciones vinculadas a la merluza o la harina de pescado.

Asimismo, un aumento de cuota de mercado generara una ventaja competitiva
para la empresa so6lo si ésta cuenta con la estructura necesaria para servir a
dicho mercado. Es decir, garantizar un stock adecuado y disponible cuando sea
necesario; con miras a esto, Santa Monica mantiene un inventario alto de
producto terminado congelado, de hecho, en el 2021, éstos representaron el
30,21% del activo corriente total. Niveles de inventario alto garantizan que no
haya ruptura de stock, pero tiene un coste elevado (por las camaras frigorificas
en los que tienen que ser almacenados), y es por ello que Santa Mdnica funda
Fripusa, para acceder a servicios de almacenamiento a un precio menor.

Finalmente mencionar que otro efecto conseguido con una estrategia de
penetracion exitosa es una mejora del posicionamiento en el mercado de la
empresa, y es por ello que se ha destinado cierta cantidad de dinero a
penetracion con productos de pota, que, aunque ofrezcan un margen de
beneficio menor que las demas lineas, se destinan grandes cantidades de
dinero a su promocion y comercializacion. Esto ocurre porque Santa Moénica
debe mantenerse como un jugador activo en el mercado de venta de pota de
Sudameérica, porque es un mercado en crecimiento con un futuro atractivo. Por
lo tanto, realiza actividades de penetracion de mercado, porque quiere que sus
clientes y los potenciales puedan observar como tiene la intencion de
convertirse en uno de los proveedores principales de pota, a pesar de que
genere un rendimiento menor que otros productos como la harina de pescado o
merluza.
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5.3.2. Desarrollo de productos

La estrategia de desarrollo de producto, consiste en la creacién de productos
nuevos, o la modificacion de los actuales. Las condiciones requeridas por la
empresa y el mercado en el que se opera para que esta modalidad de
crecimiento tenga éxito son: la manifestacion de lealtad en el compartimiento
de compra, y la posesién de un conocimiento amplio del mercado en el que se
encuentra (efecto experiencia) (‘Estrategias de marketing, un enfoque basado
en la direccién’ de JJ. Munuera y AJ. Rodriguez®). Asimismo, mencionar que el
desarrollo de producto tendra mayor probabilidad de éxito en un mercado en
crecimiento.

El mercado en el que opera Santa Moénica (alimentos congelados) se encuentra
en un estado de crecimiento; de hecho, se pronostica que tenga un crecimiento
de un 4,3% durante el periodo del 2079-2024 (Morton Intelligence). En sus
inicios, se ofrecian meramente alimentos crudos (carne, pescado, pollo) y
frutas/verduras congeladas; pero hoy en dia, la oferta se ha diversificado
enormemente, llegando a incluir productos como: platos preparados, bolleria,
panaderia, helados, pasteles, etc.

9 cit. ‘Estrategias de marketing: Un enfoque basado en el proceso de direccion’, 2012, 2° edicién

10 patos del crecimiento del mercado de alimentos congelados.Disponible en:

https://www.mordorintelligence.com/es/industry-reports/frozen-food-market#:~:text=Download%20Free %20Sample-
Visi%C3%B3n%20general%20del%20mercado,pron%C3%B3stico%20(2019%2D2024).
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La introduccion de esta nueva variedad de productos es respuesta a las
exigencias de la demanda, que esta compuesta por consumidores finales que
atribuyen un valor alto a comidas faciles de preparar y almacenar, y con los
alimentos congelados, se satisface esta necesidad; por ende, para llegar a mas
segmentos de consumidores, se ha tenido que hacer un desarrollo de
productos, inaugurando lineas que incluyan las nuevas caracteristicas
buscadas.

El momento en que la oferta del mercado de alimentos congelados evoluciona,
corresponde con la variacion/ampliacion de la oferta de Santa Ménica. Que, a
partir del 2000, inicio los esfuerzos para llevar a cabo su propio desarrollo de
productos, conscientes que poseian un conocimiento adecuado del mercado
tras haber asistido a numerosas ferias del sector y operado en él durante seis
afos. Y, ademas, la direccion identificé una manifestacion de lealtad en el
comportamiento de compra, al notar que la temporalidad de los contratos con
sus clientes se extendia; en el sentido, que las compras de contenedores no
eran ya unicas, como en los primeros anos de operaciones de Santa Mdnica,
sino que, a partir del afio 2000, los contratos con los clientes existentes se
renovaron con un mayor volumen de compromiso de compra.

La modalidad de crecimiento analizada se puede efectuar mediante dos
instrumentos distintos: modificacion de los productos actuales, o la creacién y
lanzamiento de nuevos productos (‘Estrategias de marketing, un enfoque
basado en la direcciéon’ de JJ. Munuera y AJ. Rodriguez''). Santa Ménica opté
por la primera de ellas, al ser la opcion que representa el menor coste (porque
no se necesita adquirir una materia prima distinta, ie: anchoveta o atun) y
menor riesgo, porque ya se posee a una cartera de clientes que busca adquirir
productos derivados de esa especie.

En los afios 90, el producto con el cual Santa Mdnica habia iniciado sus
operaciones fue la merluza, y la modalidad mediante la cual se le daba salida
comercial era como merluza de cabo HGT (eviscerada, sin cabeza y sin cola); y
los desechos del proceso productivo eran vendidos a otros procesadores de
pescado (como productores de harina) en mercado nacional, para obtener un
mayor margen de beneficio. La oferta limitada de Santa Mdnica al inicio de su
vida juridica sirve como ejemplo para introducir un problema comun a la que se
enfrentan las empresas en el sector industrial dedicadas a la exportacion.

El problema consiste en que para que una empresa pueda exportar sus
productos al extranjero, se deben cumplir una serie de requisitos aduaneros y
de calidad, y a efectos financieros, el cumplimiento de cada uno de ellos
representa un coste. Por lo que iniciar operaciones ofreciendo una gama

11 Cit. , ‘Estrategias de man i6n
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amplia de productos hubiera sido erréneo por dos razones: en primer lugar,
porque hubiese sido muy costoso (por la materia prima y requisitos
aduaneros/calidad), y la empresa hubiera tenido que asumir una mayor carga
financiera para poder adquirir la maquinaria necesaria para producir las
distintas variedades de producto, lo cual la pone en riesgo de insolvencia; y en
segundo lugar, porque una empresa no cumple las condiciones requisitorias
para llevar a cabo un desarrollo de productos en sus inicios de operaciones:
manifestacion de lealtad de compra, porque los clientes son nuevos y con alta
rotacion; y conocimiento del mercado en el que se actua, porque la empresa
recién hubiera iniciado operaciones y no habria adquirido dicho conocimiento.

Es por ello que la oferta inicial de Santa Modnica es limitada (merluza HGT) las
siglas de este producto significan Head off, Gut off, Tail off; y significa que la
merluza se comercializa entera, eviscerada, sin cabeza y sin cola. El beneficio
que recibe la empresa de comercializar esta variedad de producto es que no se
necesita un gran desembolso en maquinaria para poder realizarlo, de hecho, la
transformacion de la materia prima se realizaba enteramente por mano de
obra, en un estilo de produccioén por lotes, en la que el producto pasa a un
area, se le aplica la transformacion a todas las unidades de ese lote, y luego
pasa a la siguiente para que se le aplique una transformacién distinta, y asi
sucesivamente hasta que se llegue al producto terminado.

La desventaja de comercializar un producto del estilo merluza HGT es que
posee muy poco valor afladido, y esto trae la consecuencia de que el precio al
que se ofrece, debe ser bajo, o por lo menos similar al del mercado, para
obtener un volumen decente de facturacion. Otra manera de entenderlo es con
un ejemplo: para que la merluza pase de ser materia prima biolégica recién
extraida, a un finger rebozado, por ejemplo, tiene que pasar por 10 procesos
productivos, por dar un numero al azar. La realizacion de cada uno de estos
procesos representa un valor afiadido adicional, y, por consiguiente, se puede
aumentar su precio de venta proporcionalmente; pero, si Santa Ménica s6lo
realiza hasta el tercer proceso productivo, entonces pierde el margen de
beneficio que podria obtener de los siguientes 7 procesos. De hecho, en esos
momentos, eran los clientes de Santa Monica los que se beneficiaban mas con
las operaciones de venta de merluza HGT, porque compran el producto
terminado, que para ellos es materia prima, y le efectuan una serie de
transformaciones mas que resultan en distintas variaciones de la merluza,
como filetes, lomitos, fingers rebozados, etc.; y al tener un mayor valor afiadido,
pueden venderlo a un precio mas alto. Santa Ménica identifico esta situacion, y
quiso absorber el margen de beneficio que estaban teniendo sus clientes
intermediarios, éste ha sido el factor principal que los impulsé a la decisién de
ampliacion de gama y posterior la introduccion de nuevas lineas de productos.

64



Asimismo, el desarrollo de productos tiene la utilidad adicional de mejorar el
posicionamiento estratégico de la empresa (el posicionamiento se refiere al
lugar que ocupa la empresa en la mente del consumidor), puesto que una
ampliacion de gama muestra al publico un comportamiento innovador y salud
financiera interna, y la consecuencia de ello, es que no sélo mejoran las ventas
de los productos nuevos o de los antiguos modificados, sino de toda la oferta
de la empresa.

El desarrollo de productos ha aumentado la rentabilidad y mejorado el
posicionamiento de la empresa, especialmente la introduccion de la linea de
harina de pescado, porque se generan sinergias productivas al efectuar el
aprovechamiento de los residuos del proceso de produccion.

5.3.3. Desarrollo de mercados

Esta modalidad de crecimiento basicamente consiste en ofrecer los mismos
productos, a mercados diferentes. El concepto ‘mercados diferentes’ se puede
entender de dos maneras: como diferentes segmentos dentro de un mismo
mercado, o0 expansidén geografica a mercados internacionales (‘Estrategias de
marketing, un enfoque basado en la direccion’ de JJ. Munuera y AJ.
Rodriguez’?). Como Santa Mobnica inici6 operaciones exportando, no se
considera un desarrollo de mercados en un primer momento, puesto que la
exportacién era parte del plan de negocios inicial.

Sin embargo, antes de empezar a mencionar los mercados a los que Santa
Mbnica se ha expandido, es necesario conceptualizar los mercados en los que
ya estaba actuando previo a la ejecucion de la via de desarrollo.

Un mercado es un espacio fisico o virtual en el que compradores y vendedores
intercambian bienes. Pero esta definicion no tiene utilidad en especificar el
punto de partida de Santa Mébnica. Es por ello que, a efectos de este trabajo, se
utilizan las tres distinciones conceptuales de mercado de JJ. Munuera y AJ

12 Cit. , ‘Estrategias de marketing: Un enfoque basado en el proceso de direccién’, 2012, 2° edicion
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Rodriguez’3: el mercado de referencia, mercado relevante, y producto
mercado.

Los tres factores que se utilizan para describir los conceptos mencionados son:
la necesidad a satisfacer de la demanda, la tecnologia utilizada para producir la
oferta, y el segmento de compradores dentro de la demanda.

El mercado de referencia hace alusion a la poblacion de compradores dividida
solo por necesidades; por lo tanto, en el caso de Santa Mdnica, el mercado de
referencia era compuesto por consumidores de pescado y otros productos
marinos; pero esta definicién aun no es lo especifica suficiente para permitir
contemplar el desarrollo de mercado de la empresa.

El mercado relevante, es aquella parte del mercado de referencia en la que la
empresa en realidad actua (mismos segmentos y mismas necesidades), y en el
caso de Santa Monica, cuando ofrecia soélo filetes de merluza HGT, el
segmento al que se dirigia era el sector de consumo para procesamiento
industrial de productos marinos congelados. Posterior a la ampliacién de gama
de productos, el mercado relevante paso a ser el sector de consumo para
distribucion final de productos marinos congelados. Por lo tanto, la definicion de
mercado relevante es apta paraestudiar la evolucion de la empresa con

PROCELETC-MERCADD
A R

4"“’ — ““7” gt
Wedaa .-/

llustracion 30 (mercado de referencia y producto
mercado)

respecto a esta via de desarrollo.

B Cit, ‘Estrategias de marketing: Un enfoque basado en el proceso de direccion’, 2012, 2° edicién
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Por ultimo, sélo mencionar que el concepto de producto-mercado hace
referencia a un segmento de compradores con una misma necesidad, y que las
empresas que buscan satisfacerla utilizan la misma tecnologia para ello. En el
caso de Santa Mobnica, seria el sector de consumo para distribucion final de
productos marinos congelados y certificados con estandares industriales.

El primer desarrollo de mercados que la empresa llevé a cabo, iba en estrecha
relacion con el desarrollo de producto (modificacion de productos actuales)
efectuado en los filetes HGT de merluza. Con esto, quiero decir lo siguiente: en
el momento de efectuar la ampliacién de gama, mediante la introduccién de
nuevos productos como /lomitos, filetes deshuesados, pulpa, etc.; se tuvo
también que redirigir la oferta a otros segmentos de consumidores.

Los diferentes segmentos a los que se debia dirigir la oferta ampliada de Santa
Mbnica eran los distribuidores detallistas o consumidores finales (hosteleria y
supermercados). En la situacion previa al desarrollo de mercados y de
productos, los clientes a los que se servia con los filetes HGT se dedicaban
también al procesamiento industrial, en el sentido que ellos compraban los
filetes HGT, sometian dichas unidades adquiridas a una serie adicional de
transformaciones, y le daban salida al consumidor final o al distribuidor
detallista. Sin embargo, como se habia descrito en el apartado anterior, el
objetivo de Santa Mobnica era el de absorber el margen de beneficio que
estaban generando sus compradores iniciales, por lo que dentro de la cadena
de supply chain, se podria decir que Santa Ménica se adelanté una posicion; y
al ocupar la posicion dentro del supply chain en la que previamente estaba su
cliente, Santa Mdnica tuvo que dirigirse a otros segmentos de mercado, en este
caso, a los distribuidores intermediarios (empresas que venden productos
congelados a supermercados o restaurantes) o a los consumidores finales (los
supermercados o restaurantes).

Las tres maneras en las que una empresa puede dirigirse a segmentos
diferentes son las siguientes: creacion de programas de marketing para esos
segmentos, la adopcién de otros medios publicitarios, y la renovacion de los
canales de distribucion (‘Estrategias de marketing, un enfoque basado en la
direccion’ de JJ. Munuera y AJ. Rodriguez)

Los segmentos de mercado se pueden clasificar mediante multiples variables,
a efectos de este trabajo, se utilizaran los criterios de JJ. Munuera y AJ
Rodriguez', incluidos en su libro citado. Los criterios a utilizar se clasifican en
cuatro grandes grupos de variables: generales (independientes del producto),
especificas (relacionadas con el producto), objetivas (cuantificables) y
subjetivas (dificilmente medibles). Cada uno de estos grupos se desglosa en
una serie adicional de criterios, la empresa elige, de acuerdo a sus objetivos,

14 Cit. , ‘Estrategias de marketing: Un enfoque basado en el proceso de direccién’, 2012, 2° edicién
15 Cit. , ‘Estrategias de marketing: Un enfoque basado en el proceso de direccién’, 2012, 2° edicién
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algunos de ellos, y los utiliza para dividir al mercado en grupos de
consumidores mas o menos homogéneos.

Los clientes que conforman el segmento, ademas de compartir caracteristicas,
tienen una misma necesidad. Y es el objetivo de la empresa estudiar al
segmento para identificar la necesidad que podria satisfacer, y una vez hecho
esto, se decide que medio se utilizara para hacer llegar la oferta a ellos.

Variables o criterios para segmentar

Generales Especificos

Obijetivos Demograficos Estructura de consumo
Socioecondmicos Uso del producto
Geograficos Lealtad

Tipo de compra
Situacidén de compra
Lugar de compra

Subjetivos | (psicograficas) Ventaja o beneficio buscado
Personalidad Actitudes
Estilos de vida Percepciones
Preferencias

Generales: Son independientes del producto o del proceso de compra.
Sirven para dividir cualquier poblacién sea o no un mercado.
Especificos: estan relacionados con el producto o proceso de compra.

Objetivos: faciimente medibles. Subjetivos: mas dificiles de medir.

llustracién 31 (Munuera

y Rodriguez, 2002)

Cuando para segmentar se utilizan un numero reducido de variables, como por
ejemplo: edad de 40 a 50 (demograficas) y compras online (tipo de compra);
estamos frente a una segmentacion poco profunda. Un segmento de este tipo,
esta conformado por una muestra de estudio muy amplia, que aunque los
individuos dentro de ella compartan ciertas caracteristicas, no se puede afirmar
lo mismo con respecto a sus necesidades y preferencias. Sin embargo, un
segmento amplio no es siempre negativo, porque la eleccion de variables de
segmentacion depende de los objetivos y caracteristicas de la empresa que la
lleve a cabo; por ejemplo, el segmento de mercado antes descrito (personas de
40 a 50 afios que compran online) podria ser utilizado por una organizacién
que ofrezca un papel higiénico con precio superior al promedio y quiera
aumentar sus ventas via canal online. La segmentacién con dos variables en
este caso puede llegar a ser util porque el producto en cuestidon es un producto
de masas, es decir, dirigido al consumidor final y usado por la mayoria de la
poblacién; por lo tanto, en el caso de la empresa hipotética, una segmentaciéon
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de dos variables seria util para encontrar a aquellos clientes que tengan el
poder adquisitivo necesario para comprar el bien y frecuenten el canal de
compra del cual quieren aumentar el trafico.

Para Santa Ménica, un segmento dividido por las variables del ejemplo anterior
no seria de gran utilidad, porque el cliente al que se dirigen no es el
consumidor final, y porque el producto que ofrecen no es de consumo masivo.
Sin embargo, la empresa objeto de estudio contaba con dos ventajas que
facilitaron la realizacién de una segmentacion correcta: el conocimiento de los
clientes (distribuidores intermediarios, detallistas); y una plataforma para dar a
conocer su producto, las ferias comerciales.

Por lo tanto, el primer instrumento de desarrollo de mercado que Santa Mbnica
utilizé fue: el de la adopcidén de nuevos medios publicitarios, inscribiéndose y
adquiriendo puestos de exhibicion en ferias comerciales tales como: FISH
INTERNATIONAL (anual, Alemania); CONXEMAR (anual, Espafa) vy
AQUAPRO EXPO (anual, Rusia). La eleccién de las ferias comerciales a las
cuales asistir esta basada en las ambiciones comerciales de la empresa; por
ejemplo, con la situacién actual bélica en Europa, Santa Monica ha decidido
traspasar los fondos destinados a ferias comerciales con sede en Rusia, a
ferias con sede en Espafia; este pais ademas, con la reapertura del turismo,
tiene una gran demanda de pescados/mariscos congelados.

La asistencia a ferias comerciales permitié a la empresa dos ventajas: dar a
conocer sus productos a clientes potenciales; y poder realizar un estudio de
mercado mediante encuestas y entrevistas en la mismas ferias, esta
informacion recopilada facilitdé los posteriores desarrollos de producto, de tal
manera que la empresa se asegura que se esté produciendo algo que
realmente satisfaga las necesidades del segmento de clientes al cual se ha
decidido dirigir.

La relacibn que hay entre el desarrollo de mercados y productos, no es
exclusiva unicamente a esas modalidades de crecimiento, sino que, como se
vera mas adelante, el éxito de una estrategia de crecimiento depende en gran
parte de la correcta combinacion de distintas modalidades (penetracion,
diversificacion, integracion, etc.). Pero en lo que se refiere a las dos vias de
desarrollo referenciadas al inicio del parrafo, la relacion esta en que cualquier
desarrollo de producto va a llevar consigo un cierto desarrollo de mercado,
porque si uno produce algo distinto, también debe de ofrecerlo a clientes
diferentes, y el desarrollo de mercado busca identificar y hacer llegar a ese
segmento la oferta de la empresa de una manera eficiente. Y a su vez, si la
empresa quisiera dirigirse a otros mercados, tendria que modificar su oferta
para satisfacer las necesidades de los consumidores que los componen.
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5.3.4. Diversificacion

Una diversificacion implica la creacion de nuevos productos y la redirecciéon de
la oferta hacia nuevos mercados, y ademas, supone una ruptura con la
situacion actual de la empresa. Y segun este grado de ruptura, la
diversificacidon se clasifica en relacionada y no-relacionada.

Las razones principales por las que una empresa embarcaria en un rumbo de
diversificacion son: la saturacion del mercado tradicional, reduccion del riesgo
global, generacion de sinergias entre los negocios o la existencia de
excedentes financieros.

Las razones que han impulsado a Santa Monica a adoptar esta via de
desarrollo son la generacion de sinergias productivas, perseguida con la
constituciéon de empresas que dan apoyo a la matriz en sus operaciones
continuas; y la existencia de excedentes financieros, que fueron destinados a la
apertura de una cadena de panaderias, con miras a reducir el riesgo global.

Una diversificacion relacionada se da cuanto existen similitudes entre los
recursos utilizados entre los negocios; por ejemplo: los mismos canales de
distribucion, la oferta dirigida hacia los mismos mercados o la utilizacion de las
mismas tecnologias para la realizacion del producto. Dentro de la
diversificacion relacionada podemos encontrar dos clasificaciones adicionales.
En primer lugar, la diversificacién limitada (constrained diversification en
inglés), en la que la mayoria de los negocios estan relacionados entre si a
través de una actividad esencial situada en el negocio central, el cual seria el
caso de la constitucién de Fripusa (almacenamiento) y Hielo Polar (agua y
hielo). La segunda subclasificacion es la diversificacion vinculada, en la que
cada negocio esta relacionado con al menos uno de los otros en el grupo; pero
este no ha ocurrido en el ejemplo analizado, pues las empresas que han sido
constituidas por esta via prestan sus servicios casi unicamente a Santa
Mbnica.

Sobre Hielo Polary Fripusa no se entrara en detalle en este trabajo, pues a
medida que la redaccién de fin de grado ha sido progresando, se han ido
realizando analisis de ellos y su relacién con la matriz en diferentes apartados.
Sin embargo, es idbneo mencionar que la principal utilidad de estas empresas
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ha sido la de ofrecer un servicio que es indispensable para la produccién en
Santa Mobnica, a un menor coste, incrementando asi el margen de contribucion
de ventas.

La diversificacion no-relacionada consiste en ofrecer un producto diferente, a
mercados distintos, utilizando nuevas tecnologias y/o canales de distribucién.
Sin embargo, lo realmente distintivo de esta via de desarrollo es que los
distintos negocios son observados como componentes de una cartera de
inversiones, en la que el objetivo principal es la obtencion de sinergias
financieras, y esto se logra mediante la correcta gestion de los recursos,
cuando las empresas deficitarias son financiadas por las excedentarias, por
ejemplo.

Posterior a la ampliacion de gama de productos, la facturacion de Santa
Mbnica se vio incrementada, y en estos momentos la direccion se propuso a
utilizar estos excedentes financieros para la creacion de una empresa en un
sector no relacionado a la pesca ni alimentos congelados, con miras a reducir
el riesgo global del grupo empresarial, que en esos momentos contaba ya con
tres distintos negocios en el sector de productos marinos congelados.

El equipo directivo decidioé primero sobre el mercado al cual queria dirigirse,
que en este caso fue el mercado nacional, para tener menores costes iniciales
de operacion y un mejor control de la cadena de suministros. Posterior a la
eleccion del mercado geografico, se decidid sobre el sector en el que
adentrarse, y en este caso fue el de la panaderia, por la alta y estable demanda
del producto.

Sin embargo, se vio contra una serie de barreras de entrada, siendo la principal
de ellas la falta del conocimiento (know how) necesario para garantizar el éxito
en el nuevo mercado al que se tendrian que dirigir. Para superar este
obstaculo, el grupo decididé adquirir una empresa de pequefas dimensiones,
que ya estaba en funcionamiento y que contaba con una clientela fiel.

La empresa elegida se denominaba La Baguetteria SA (fundada en el 2015 y
adquirida por Santa Moénica el 2017). Contaba con una pequena tienda con una
sala de producciéon en un espacio adyacente a ella; la facturacion anual no
superaba los 717,000 euros, y la direccion actual se encontraba en una
situacion de insolvencia que les dificultaba el crecimiento. Es por ello que la
adquisicion no represento gran dificultad, y la direccion del grupo de Santa
Mobnica pudo tomar control de las operaciones en menos de un afo.

La adquisicién de una empresa ya en funcionamiento presenté una serie de
ventajas, como transferencia de conocimiento del mercado (precios y canales
de distribucién), planta de produccién ya operacional y una clientela que
conocia la marca. Y en cuanto a las desventajas, las principales son el gran
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desembolso de efectivo necesario para llevar a cabo la adquisicion, y la
transferencia de la situacion negativa, si la hubiese, de la empresa adquirida a
la adquiriente, que en el caso de la Baguetteria, si la hubo.

El problema principal de la Baguetteria fue su falta de liquidez, derivada de la
pesada carga financiera que poseia la empresa y una composicién ineficiente
de la oferta.

En primer lugar, la pesada carga financiera es consecuencia de un préstamo a
largo plazo que la direccién tuvo adquirir para la apertura de la primera tienda,
maquinaria e implementacion del area de produccion. Y pese a que los pasivos
financieros no son negativos en el sentido estratégico, si los rendimientos que
se generan a base de ellos son menores a los intereses que conllevan,
entonces la empresa se ve en una situacion de apalancamiento financiero
negativo y su margen de contribucion se vera gravemente reducido; el cual era
el caso de la Baguetteria.
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llustracion 32 (Cuenta de Pérdidas y Ganancias 2016)
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En segundo lugar, la composicidon de productos que integraban la oferta de la
empresa no resultaba en una situacion muy beneficiosa, y esto es porque en
sus inicios de operacion la oferta de la Baguetteria era muy amplia, y no todos
los productos incluidos en ella tenian el mismo grado de rentabilidad. Si se
consulta el subapartado de desarrollo de productos de este trabajo, se podra
identificar como uno de los fallos principales en inicios de operaciones en
empresas productoras de alimentos, es ofrecer una gama amplia de productos,
puesto que aun no se cuenta con las caracteristicas necesarias para llevar a
cabo una ampliacion de linea (conocimiento de mercado, y manifestacién de
lealtad de compra).

La Baguetteria en sus inicios ofrecia una variedad de productos, en ellos
incluidos: tartas, empanadas, sandwich triple, butifarra, pan (en 10
presentaciones diferentes) y golosinas. Sin embargo, las lineas que mas
volumen de ventas representaban dentro de la facturacién eran las tartas y
ciertas presentaciones de pan, y ademas, las tartas eran el producto con el
mayor margen de contribucion. En el 2016, el coste de produccién represento
el 44,94% de lo que se facturd, lo que quiere decir, que por cada euro de venta
que la Baguetteria realizaba, generaba 0,5505 euros de utilidad, y esto es
antes de contar los gastos administrativos, de venta, financieros, amortizacion y
pago de impuestos. Dentro de los gastos recién mencionados, los que mas
peso representan son los gastos administrativos (el 45,64% de los costes y
gastos totales de operaciones); lo cual es un indicador de una mal estructura
organizativa.
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Al afio siguiente, la gestion de los costes de venta no mejord, de hecho, en el
2017, representaron el 87,07% de la facturacion total, lo que significa que por
cada euro vendido, la Baguetteria disponia de 0,729 euros para hacer frente a
los gastos. Esto es un indicador de una mala gestion de la direccién, en cuanto
al aprovisionamiento y eleccion de proveedores principalmente; pero ademas,
es una consecuencia de la amplia gama de productos ofrecidos, que en lugar
de remediarse en el 2017, eliminando aquellas lineas que ofrecian la menor
rentabilidad, reduciendo asi los procesos y maquinaria productiva, la direccion
cometid el error de asumir que si incrementaba aun mas la gama, haria que la
tienda tuviese un mejor posicionamiento en el mercado, y por lo tanto,
incrementaria la facturacién. Con miras a esto, del 2016 al 2017 se invirtieron
205,392°5 euros en inmuebles y maquinaria necesaria para producir la oferta
ambicionada por la direccion, incrementando de un afio para otro la cuenta de
Inmuebles, Maquinaria y Equipo un 53,23%, lo cual no es aconsejable cuando
en el primer afio de operaciones la empresa ha dado pérdidas.

llustracion 33 (Cuenta de Pérdidas y Ganancias 2017)

Sin embargo, si cabe destacar que la direccion original de La Baguetteria hizo
una correcta decision en cuanto a la manera en la que se financiaria esta
inversion. En lugar de recurrir enteramente a entidades financieras, se realiz6
una ronda de inversiones interna y el capital social se amplié hasta un
montante de 177,220 euros aproximadamente. La consecuencia positiva de
esta eleccion fue que los gastos financieros se redujeron un 41,68%.
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Lo que se produjo al aio siguiente de las decisiones relacionadas al desarrollo
de productos fue lo siguiente, la facturacion aumento un 58%, sin embargo, la
mala gestidén con proveedores y el procedimiento de adquisicion de materias
primas deficiente resulté en un margen de contribucién 48,38% menor que el
afo anterior. Si la oferta de la empresa hubiese sido mas simple, el proceso de
aprovisionamiento, y la negociacion con proveedores hubiese podido realizarse
con mayor eficiencia.

Por lo tanto, La Baguetteria se hubiese beneficiado mas en sus primeros afios
de operaciones si su oferta se hubiera limitado a los productos con la demanda
mas estable y el margen de contribucién mas alto. Sin embargo, este no fue el
caso, y en el 2017 la empresa se vio en una situacién de insolvencia que
impedia el crecimiento, y fue por eso que su adquisicidon por el grupo
empresarial Santa Monica fue posible.

llustracion 34 (Oferta amplia de variedades de pan
en La Baguetteria)

Cuando el equipo directivo propuesto por Santa Mdnica tomo el control, el
primer objetivo que se planted fue el de reducir los costes variables. Esto lo
logré reduciendo la oferta a solo tartas, ciertas presentaciones de pan, y
algunos bocadillos listos para comer. La simplificacion de la gama de productos
trajo consigo la eliminacion de aquellos flujos que generaban los productos no
rentables, y por consiguiente, una reduccion considerable en coste variables en
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las siguientes partidas: reduccion del coste de produccion, eliminacion de la
plantilla que se dedicaba a aquellas lineas y de los costes de negociacion con
los proveedores de ciertas materias primas.

IT.-Estado de Pérdidas y Ganancias-Valorss Histdricos
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llustracion 35 (Cuenta de Pérdidas y Ganancias 2018)

Los esfuerzos realizados en el control de costes resultaron en que, en el 2018,
el coste de ventas fue el 74,99%, lo que representa una reduccion del 16,09%
con respecto al aio anterior, ademas la facturacién aumentoé un 28,76%, lo
cual, con un margen de contribucion como el conseguido, genera una situacion
beneficiosa para La Baguetteria; pero aun no lo suficiente para poder generar
la rentabilidad suficiente que la empresa necesitaba para su crecimiento. Por
ende, el segundo paso que la direccion dio fue el de cambiar la estructura
organizativa de la empresa.

El objetivo principal de una reestructuracion organizativa es el de reducir gastos
y de garantizar la eficiencia de las operaciones. Y existen una variedad de
maneras de llevarlo a cabo; en el caso de estudio de este trabajo, se realiz6 a
través de esta secuencia: primero, se realiza una descripcién de puestos de
trabajo (a través de encuestas y diario de actividades individual); a partir de las
descripciones recopiladas, se enlista una serie de funciones y cada una de
ellas se adscribe a ciertos puestos; una vez que cada puesto lleve consigo una
lista de funciones, se busca identificar duplicidad de ellas, trasladarlas a una
sola persona, y si fuese necesario, eliminar el puesto anterior.
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La adscripcion de funciones especificas a puestos de trabajo, y la eliminacion
de los puestos no eficientes trae consigo dos ventajas: una reduccion en los
gastos de remuneracion al personal; pero quizas cobre mayor importancia la
especializacion que los empleados adquieren en las funciones que se les han
sido adscritas, porque la especializacion reduce el tiempo por tarea y la
probabilidad de error, y, por ende, aumenta la eficiencia.

Con dichos cambios implementados, en cuanto a reduccién de costes variables
y reestructuracion organizativa, la direccion pudo generar rendimientos
positivos en su primer afio de operaciones.

Con los rendimientos positivos, la direccion se propuso la apertura de nuevas
tiendas en puntos con mucho trafico comercial. Sin embargo, el obstaculo al
que se enfrentaron es que el modelo de negocio previo concebia un diseno de
tienda con una sala de produccién adyacente, para las lineas de pan y tartas;
pero si se hubiese continuado con ese plano de disefio, la apertura de nuevas
tiendas hubiera representado una gran inversion, y la maquinaria en cada
tienda estaria trabajando bajo capacidad durante los primeros afios mientras la
marca se posiciona en el mercado.

La solucion que se le dio a este problema, fue la de aperturar una gran tienda,
en un foco comercial, y construir adyacente a ella una pequefia planta de
produccion que pudiese abastecer a tres o cuatro tiendas mas. La idea era
distribuir el producto terminado a diferentes puntos en la ciudad desde un punto
central, donde ademas se encontrarian las oficinas administrativas.

Se decidié que la nueva tienda se ubicaria en un centro comercial en una zona
residencial de la ciudad, por el alto trafico de clientes que habia, y por estar
situado en un punto estratégico donde se podrian realizar las entregas de los
productos a las tiendas distribuidoras.
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llustracion 36 (la tienda principal en el centro comercial)

Pero, ademas, la direccion decidié que la nueva tienda también incluiria en su
oferta los servicios de restauracion y catering. Denominar a esta via de
crecimiento un desarrollo de productos no seria apto pues el nuevo
componente de la oferta en realidad va dirigida a otros segmentos de
compradores; seria mas idoneo categorizarlo como una diversificacion
relacionada, puesto que la inclusion de este nuevo elemento en la oferta trae
consigo la constitucion de una nueva unidad de negocio (UEN) dentro de La
Baguetteria, y esto porque tiene su propio mercado y competencia.
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Las tiendas distribuidoras tendrian un disefio simple. Compuesto por cuatro
areas principales: clientes y consumo, almacén, produccién y administracion.
En el area de clientes se incluirian una sala de recepcion, expositores de
productos terminados, barra de bebidas y cajas registradoras. En cuanto al
almaceén estaria ubicado en la parte posterior de la tienda, con una puerta
utilizada unicamente para la recepcion de materia prima y expedicién de
productos terminados. El area de produccién se dividiria a su vez en tres salas,
de las cuales resultaria un producto diferente de cada una de ellas: la cocina
para la produccidn de platos preparados; el cuarto de hornos y mezcladoras
(para panes, empanadas y derivados); y el cuarto de retoques/composicion, en
el cual se unificarian productos semielaborados fabricados en el cuarto de
horno parar dar lugar al producto final, por ejemplo, en este cuarto se
construirian y decorarian las tartas. Por ultimo, mencionar solo que las oficinas
administrativas se encontrarian en la segunda planta de la tienda, para
garantizar un control riguroso de las operaciones.

Por lo tanto, en este proyecto de crecimiento, se han utilizado todas las vias de
desarrollo contempladas por JJ. Munuera y A.J. Rodriguez'®: penetracion, con
los desembolsos que se tendrian que realizar en marketing para dar a conocer
las nuevas tiendas distribuidoras; desarrollo de productos, con la ampliacion de
oferta para incluir una serie de productos adicionales contando con la
capacidad disponible derivada de la instalacidon de la planta procesadora
adyacente a la tienda principal; desarrollo de mercados, con la creacion de
programas de marketing para los segmentos de compradores que componen el
mercado de restauracion y hosteleria; y diversificacion relacionada, con la
constitucién de una nueva unidad de negocio que ofreceria servicios de platos
preparados.

Pero llevar a cabo esta ambicion se necesitarian realizar las siguientes
inversiones:

- Mezcladoras, hornos industriales de pan y otra maquinaria.

- El alquiler del espacio dentro del centro comercial.

- La construccion de la tienda.

- La contratacion de personal de restaurante, cocina, tienda y produccion.

- Programas de marketing para dar a conocer el restaurante/tienda.

- Equipos y personal de transporte para trasladar el producto terminado a
las tiendas distribuidoras.

- La construccion y apertura de dos tiendas distribuidoras.

El desembolso para llevar a cabo el proyecto resulté en 304,526°25 euros,
incrementando la cuenta de Inmuebles, Maquinaria y Equipos principalmente,
en un 35,67%, el cual es un gran incremento considerando que el grupo Santa
Mbnica s6lo habia tomado control de La Baguetteria hace un afio. Sin

16 Cit. , ‘Estrategias de marketing: Un enfoque basado en el proceso de direccién’, 2012, 2° edicion
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embargo, el incremento de capacidad y diversificacion de oferta que representé

Balance General(Valor Historico al 31 de dic. 2019)

Activo Pasivo
Caja y bancos | 359 | 342559 Sobregiros bancarios 401
Inv valor razonable y disp para la vta 360 Trib y aport sist pens y salud por pagar 402 75324
Ctas por cobrar comerciales - terc 30293 Remuneraciones y particip por pagar 403 89324
Ctas por cobrar comerciales - relac Ctas por pagar comerciales - terceros 576293
Ctas por cob per, acc, soc, dir y ger | 383 | 23930 Ctas por pagar comerciales - relac
Ctas por cobrar diversas - terceros 59545 Ctas por pagar accion, directores y ger | 406 | 1469543
Ctas por cobrar diversas - relacionados Ctas por pagar diversas - terceros
Serv y otros contratados por anticipado | 366 | 23662 Ctas por pagar diversas - relacionadas
Estimacion ctas de cobranza dudosa Obligaciones financieras 409 97031§
Mercaderias 368 28739 Provisiones 410
Productos terminados 369 Pasivo diferido 411
Subproductos, desechos y desperdicios 370 TOTAL PASIVO - 1181304
Productos en proceso 371
Materias primas 372 19573
Materiales aux, suministros y repuestos 373 11697 PATRIMONIO
Envases y embalajes 374 Capital 414 440880
Existencias por recibir 375 19490 Acciones de inversién 415
Desvalorizacién de existencias 376 Capital adicional positivo 416 387044
Activos no ctes mantenidos para la vta 377 Capital adicional negativo 417
Otro activos corrientes 378 142879 Resultados no realizados 418
Inversiones mobiliarias 379 Excedente de revaluacién 419
Inversiones inmebiliares (1) Reservas 420
Activ adqg en arrendamiento finan. ( 2) Resultados acumulados positivos 421
Inmuebles, maquinaria y equipe 3414669 Resultados acumulades negatives 422 -234294
Depreciacion de 1,2 e IME acumulado -63813¢ Utilidad de ejercicio 423 25684
Intangibles 384 11074 Pérdida de ejercicio 424
Activos bioldgicos 385
Deprec act biol, amort y agota acum 386 -220 TOTAL PATRIMONIO 3 619319
Desvalorizacién de activo inmovilizado 387
Activo diferido 388
Otros actives no corrientes 388 136699 TOTAL PASIVO Y PATRIMONIO 428 3800622
TOTAL ACTIVO NETO 390 3500622

Ilustracion 37 (Balance de Situacion 2019)

la inversion, genero resultados beneficiosos para la empresa.

A pesar de la situacion presente con el COVID-19, la facturacidon se mantuvo
en 2°144,346 euros, lo cual sélo es un decremento del 3,21% con respecto al
ano anterior. Pese al incremento del precio de las materias primas, derivado de
su escasez y el aumento de precio del transporte, el costo de ventas fue sélo el
63,99%, lo cual, a su vez, representa una mejora del 17,2%.

La manutencién del nivel de facturaciéon se debid al incremento de puntos de
venta (en estos momentos La Baguetteria tenia cuatro tiendas), a la respuesta
de la demanda ante una oferta mas variada y de mayor calidad, y
especialmente a un desarrollo de mercados efectuado, el cual se dirigié hacia
el segmento de compradores de panaderia/bolleria por canal online con envio
a domicilio.

El ahorro del 17,2% en costos de venta, es derivado de las economias de
escala alcanzadas en produccion en un unico punto de fabricacion/distribucion.
Ademas, el hecho de tener una sola planta de produccidn y administracion,
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hace que se evite duplicidad de inversiones en maquinarias y oficinas, y a
mantener un mejor control a la calidad del producto final.

Estado de Resultados
Del 01/01 al 31/12 del 2019

Ventas netas o ing por servicios 8577384
Desc, rebajas y bonif concedidas 462

Ventas netas 463 8577384
Costo de ventas 464 -5488754
Resultado bruto Utilidad 466 3088629
Resultado bruto Pérdida 467 q
Gastos de ventas 468 -1342884
Gastos de administracion 469 1570866
Resultado de operacién utilidad 470 174879
Resultado de operacion pérdida 471 q
Gastos financieros 1525601
Ingresos financieros gravados 23309
Otros ingresos gravados

Otros ingresos no gravados

Enajen de val y bienes del act F

Costo enajen de val y bienes a f 478

Gastos diversos 480

REI del ejercicio positivo 481

REI del ejercicio negativo 483

Resultado antes de part - Utilidad 484 45629
Resultado antes de part - Pérdida 485 a
Distribucion legal de la renta - -4540
Resultado antes del imp - Utilidad 487 41089
Resultados antes del imp - Pérdida 489 q
Impuesto a la renta 490 15402
Resultado del ejercicio - Utilidad 492 25686
Resultado del ejercicio - Pérdida 493 [

llustracion 38 (Cuenta de Pérdidas y Ganancias 2019)

La decision estratégica de producir la mayoria de los productos en un punto
central y distribuir a diferentes puntos en la ciudad fue un éxito. Sin embargo,
tras unos afnos de operacion, cuando la direccion se propuso abrir una serie
adicional de tiendas distribuidoras, se dieron contra el obstaculo que la
capacidad de la planta procesadora de la tienda principal no era suficiente para
satisfacer el aumento de demanda que habian previsto con la apertura de las
nuevas tiendas.
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Una ampliacion de capacidad en la planta procesadora de la tienda principal no
hubiese sido posible, puesto que el centro comercial no permitia
construcciones de ese tipo. Por lo que se decidi6 llevar a cabo la construccion
de una nueva planta procesadora en el parque industrial de la ciudad, desde el
cual, se produciria y distribuiria todo el producto terminado a los diferentes
puntos de venta.

Ademas, mencionar, que a finales del 2019 se realiz una reestructuracion, y
se elimino la UEN de restauracion y hosteleria. Debido principalmente a la
situacion derivada de la crisis sanitaria, y porque el grupo empresarial decidi
centrarse en aquellos productos que generaban el mayor margen de beneficio:
la panaderia y las tartas.

Estado de Situacion Financiera ( Balance General - Valor Historico al 31 de dic 2021 )
Activo Pasivo

Efectivo y equivalente en efectivo | 259 | 125963] Sobregiros bancarios 401
Inversiones financieras 360 Trib y aport sist pens y salud por pagar 402 266168
Ctas por cobrar comerciales - terc 6762] Remuneraciones y particip por pagar 403 195876
Ctas por cobrar comerciales - relac Ctas por pagar comerciales - terceros 443489
Cueptas por cobrar al personal, acc 24338 Ctas por pagar comerciales - relac
(socios) y directores Ctas por pagar accionist(soc, partic) y 1737344
Ctas por cobrar diversas - terceros 256534] direct
Ctas por cobrar diversas - relacionados Ctas por pagar diversas - terceros
Serv y ofros confratados por anticipado 366 28347 Ctas por pagar diversas - relacionadas
Estimacion ctas de cobranza dudosa Obligaciones financieras 409 1332934
Mercaderias 368 Provisiones 410
Productos terminados 369 Pasivo diferido 411
Subproductes, desechos y desperdicios 370 TOTAL PASIVO 412 3975811
Productos en proceso 371
Materias primas 372 206817
Materiales aux, suministros y repuestos 373 91388 e
Envases y embalajes 374 13619] Capital 414 972843
Inventarios por recibir 375 Acciones de inversion 415
Desvalorizacion de inventarios 376 Capital adicional positivo 416 387046
Activos no ctes mantenidos para la via 377 Capital adicional negativo 417
Qfro activos corrientes 378 Resultados no realizados 418
Inversiones mobiliarias 379 Excedente de revaluacion 419
Propiedades de inversion (1) Reservas 420
Activos por derecho de uso (2) Resultados acumulados positivas 421
Propiedades, planta y equipo 4297170) Resultados acumulados negativos 422 (1013228)
Depreciacién de 1,2 y PPE acumulados (1126343)| Utilidad de ejercicio 423
Intangibles 384 11076] Pérdida de ejercicio 424 (137576)|
Activos biolagicos 385
Deprec act biolegico y amortiz 186 TOTAL PATRIMONIO 425 209085
acumulada
Desvalorizacion de activo inmovilizado 387
Activo diferido 388 83944
Otos aclivos no comenies 359 Te3275 TOTAL PASIVO Y PATRIMONIO 426 4184896
TOTAL ACTIVO NETO 390 4184896

llustracion 39 (Balance de Situacion 2021)

La planta de procesamiento estaria constituida por: cuatro salas de produccion,
cada una dedicada a una linea de producto; un area de oficinas donde se
encontraria el equipo administrativo y un muelle de carga/descarga donde se
recepcionan materias primas y se expedirian productos terminados a los
puntos de venta.

La construccion de la planta de procesamiento representd un incremento en la
cuenta de Inmuebles, Maquinaria y Equipo del 22,37%, y con las economias de
escala alcanzadas en la nueva planta de produccion, se pudo mantener el nivel
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de costes de venta, pese al incremento del precio de materias primas,
suministros y transporte. (el coste de ventas s6lo empeord un 6,94%).

En el 2021 se puso en funcionamiento la planta de produccion, y se cerro el
afio con la apertura de seis nuevas tiendas, llegando a un total de nueve
tiendas distribuidoras repartidas en la zona norte del Peru y una facturacion
anual de 2°021,803 euros.

En el futuro, la direccién de La Baguetteria ha decidido realizar un desarrollo de
productos, con la apertura de la linea de panes no-cocidos congelados, y
panes pre-preparados congelados; y, ademas, desea aumentar su facturacion
en los canales de venta online de pedidos con envio a domicilio.
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6. Conclusiones

Este escrito partié de la hipétesis de partida que una empresa encuadrada en
el sector industrial de produccién de alimentos tendria mas éxito si se integra
en todas sus fases de creacién de valor, lo que quiere decir, integrarse vertical
y horizontalmente.

Los beneficios de ocupar todos, o la gran mayoria, de los eslabones en la
cadena de valor son: la asimilacion del margen de beneficio que obtenian los
agentes que previamente ocupaban la posicién en la que la empresa se ha
integrado; y un control mas riguroso de las operaciones, y, por ende, una
mayor calidad del producto final.

Lo que se ha podido identificar a partir del estudio del caso de Santa Moénica,
es que una integracion productiva en empresas industriales si acarrea un cierto
grado de crecimiento y aumento de facturacién. Sin embargo, existen unas
condiciones previas que deben cumplirse previo al desarrollo de esta via de
crecimiento.

A pesar de todas las condiciones requisitorias que se han mencionado, las
unicas que son imprescindibles para un éxito garantizado son: un mercado en
crecimiento, manifestacion de lealtad por parte de los clientes y efecto
experiencia.

Ademas, es necesario, que, en cada eslabdén de la cadena de valor, se esté
maximizando el valor, esto quiere decir, que se dé prioridad a los mercados y
productos mas rentables. Una vez que cada eslabon funcione de la manera
mas eficiente posible, es recién idéneo plantear adelantarse una posicion en el
supply chain.

Teniendo en mente que existen 4 vias de crecimiento contempladas en este
trabajo (penetracion, desarrollo de productos, desarrollo de mercados e
integracion). La conclusion final del trabajo se puede conceptualizar en la
siguiente frase: antes de efectuar un crecimiento via integracion (ocupar el
eslabon de delante, atras o lateral) se debe de procurar crecimiento utilizando
las otras 3 vias de desarrollo (maximizar valor en el eslabon que se actua en el
presente).
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