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En el proyecto que se va a abordar se analizard la empresa Construcciones Metdlicas
para la Refrigeracion S.L., para lo cual se realizard un analisis exhaustivo de su historia
y su evolucién para conocer como ha llegado a la situacién en la que se encuentra
actualmente. Una vez realizada esta primera descripcion, se realizard un analisis del
sector al que pertenece dicha empresa para conocer la evolucién a lo largo de los afios
y la situacién actual de dicho sector. De esta forma se podra explicar cdmo se ha visto
afectado este sector por las diferentes circunstancias econdmicas, politicas, sociales,
etc. mediante un analisis PESTEL. Después de esto se profundizara en el analisis
interno de la empresa, llevando a cabo una extensa descripcion de la situacién
econdémico-financiera, la politica fiscal adoptada por la empresa, cémo funciona la red
comercial y el plan de marketing de la empresa. También se explicard el amplio
catdlogo de productos que ofrece la empresa, su distribucién en planta de las
diferentes cadenas de produccién, almacenaje de materias primas, productos
semiterminados y producto terminado. Ademads, se realizara una descripcién del
proceso de produccion mediante el sistema Kanban para su organizacion y los
diferentes procesos de doblaje, inyeccidn, montaje, sistema eléctrico, pruebas de
calidad, embalaje, etc. A continuacidn, una vez analizada la empresa y el sector al que
pertenece, se podra realizar una comparacién de ambos, analizar los competidores y
conocer el posicionamiento de la empresa. Se realizara un analisis DAFO en el que se
observara las debilidades y fortalezas que presenta la empresa y ademas, se advertira
de las posibles amenazas y oportunidades que existen en el mercado para la empresa
objeto de este proyecto. Una vez realizado todo esto, se podra detectar los diferentes
problemas a los que se enfrenta la empresa Construcciones Metalicas para la
Refrigeracidon S.L., tanto problemas internos de funcionamiento como problemas
externos por la situacién del mercado o del sector. Teniendo claro estos problemas
serd mas facil intentar abordarlos mediante el plan estratégico adecuado. Con todo lo
analizado anteriormente, se procedera a realizar el plan estratégico de la empresa,
mediante el cual se tratard de solucionar los problemas que se han detectado durante
el analisis realizado. Este plan estratégico se creard en base a las decisiones que la
empresa tomard, ya que debera decidir qué productos ofrecerd en el mercado, qué
estrategia de precios seguird, si realizara alguna modificacién o no en la red comercial,
etc. Dependiendo de todas estas decisiones, se podra realizar una previsién de ventas
para los préximos afios y adecuar los gastos de la empresa para los ingresos que
proporcionardn estas ventas. También se realizard el analisis de las necesidades
financieras que tendrd la empresa para hacer frente a
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todos estos gastos. Finalmente, se obtendran conclusiones de las posibilidades que
tiene la empresa Construcciones Metalicas para la Refrigeracion S.L. para cumplir con
todas las expectativas que se han marcado en el plan estratégico realizado. No
obstante, durante los siguientes afos, este plan estratégico debera ser sometido a un
constante control para evaluar las posibles desviaciones que se produzcan, incluso si
alguno de los pardmetros que se contemplan en dicho plan no se llega a producir,
proceder a modificarlo en el plan estratégico y que, de esta forma, se trabaje en una
situacion real.

El objeto para este Trabajo Final de Carrera es el estudio de un caso real sobre la
empresa Construcciones Metalicas para la Refrigeracion, S.L., empresa que se
encuentra actualmente en una situacion complicada. Se tratara de analizar la situacién
actual y el estudio de un plan estratégico con diferentes objetivos a abordar para
tratar de solucionar dicha situacion y de esta forma conseguir la subsistencia de la
empresa.

CAPITULO DEL TFC 1. Introduccién

Ninguna. La informacidon procede de
ASIGNATURAS RELACIONADAS ) . )
fuentes ajenas a la universidad de ADE

En este punto se realizara una descripcién
. general del proyecto. Se estableceran los
BREVE JUSTIFICACION L . L,
objetivos del mismo y se explicard la

metodologia que se va a emplear.

CAPITULO DEL TFC 2. Historia y descripcion de la empresa

Ninguna. La informacion procede de
ASIGNATURAS RELACIONADAS . . .
fuentes ajenas a la universidad de ADE
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El objetivo de este punto es hacer una
explicacion de la empresa sobre la cual se
. va a elaborar el proyecto. Se realizard una
BREVE JUSTIFICACION L, .
explicacidon general de la actividad a la
gue se dedica, su historia y su evolucién a

lo largo del tiempo.

CAPITULO DEL TFC 3. Analisis Sector

Introduccién a los sectores empresariales

Microeconomia

ASIGNATURAS RELACIONADAS Macroeconomia

Economia Espafiola y Regional

Economia Espafiola y Mundial

Andlisis Industrial de la Competitividad
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Plan Estratégico: Construcciones Metalicas para la Refrigeracion, S.L.

BREVE JUSTIFICACION

La asignatura de Introduccion a los
sectores empresariales ensefia que
existen diferentes sectores en la
economia, que cada uno tiene diferentes
caracteristicas y pasan por diferentes
momentos dependiendo de la situacién
econdmica. Es una buena herramienta
comparar la situacién de una empresa
con la situacién actual o la evolucién del
sector al que pertenece.

La microeconomia y macroeconomia es
importante porque ensefia como afectan
los diferentes agentes tanto dentro como
fuera de la empresa, cémo evoluciona la
oferta-demanda dependiendo de la
situacién del sector y a su vez, como
afectan factores como la renta disponible,
el consumo, el gasto, etc.

La economia espafiola, Regional vy
Mundial nos ensefidé la evolucién de la
economia en diferentes zonas y cdmo eso
afecté a las empresas, por tanto, son
clave para analizar un sector, ya que
seguramente este sector dependa en
gran medida de la situacion actual y la
situacién histérica de la economia tanto
Regional, Espafiola como Mundial.

Es importante la asignatura del Analisis
Industrial de la Competitividad porque a
la hora de analizar un sector, se tendra
gue analizar a los competidores y
comparar a la misma con las otras.
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Plan Estratégico: Construcciones Metalicas para la Refrigeracion, S.L.

CAPITULO DEL TFC 4. Andlisis interno empresa

Direccion Financiera

Contabilidad General y Analitica
Derecho de Empresa
ASIGNATURAS RELACIONADAS Gestidn Fiscal en la Empresa
Direccién Comercial

Direccién de Produccién y Logistica

Distribucion en Planta
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Plan Estratégico: Construcciones Metalicas para la Refrigeracion, S.L.

BREVE JUSTIFICACION

Con la asignatura Direccién Financiera y
Contabilidad General y Analitica se puede
hacer un analisis econdmico-financiero de
la situacién actual de la empresa. Con las
asignaturas de Derecho de Empresa vy
Gestion Fiscal en la Empresa podremos
analizar el marco juridico-fiscal en el que
se encuentra la empresa, obligaciones
por determinado tamafio de empresa,
obligaciones tributarias, etc. Respecto a
Direccién Comercial se puede analizar la
manera en que funciona la red comercial
de la empresa y como hace llegar sus
productos y sus ofertas a los clientes. Con
las asignaturas Direccion de Produccién y
Logistica y Distribucion en Planta se
puede analizar cdbmo funciona el proceso
de produccién, explicar las diferentes
lineas de fabricacién que hay, cdémo
funciona la logistica de la empresa desde
gue se hace el pedido al proveedor hasta
gue se distribuye el producto al cliente y
cdmo esta distribuida la fabrica, para
saber si esta todo colocado de la mejor
forma para la mas correcta productividad.

CAPITULO DEL TFC

5. Empresa vs Sector

ASIGNATURAS RELACIONADAS

Strategic  Management  (Hochschule
Heilbronn)
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Plan Estratégico: Construcciones Metalicas para la Refrigeracion, S.L.

BREVE JUSTIFICACION

Con la asignatura de  Strategic
Management se puede hacer una
comparacion de nuestra empresa con los
competidores que se encuentran del
sector al que pertenece la empresa
objeto del presente trabajo, analizando
los productos, precios ofrecidos en
comparacion a ellos y asi conocer el
posicionamiento y poder realizar un
analisis DAFO completo.

CAPITULO DEL TFC

6. Plan Estratégico

ASIGNATURAS RELACIONADAS

Direccidn Financiera

Contabilidad Analitica

Direccion Comercial

Direccién de Proyectos Empresariales

Contabilidad General y Analitica
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Plan Estratégico: Construcciones Metalicas para la Refrigeracion, S.L.

Todas estas asignaturas se pueden
emplear al realizar el plan estratégico, ya
gue en este plan se intenta establecer
una estrategia para hacer frente a unas
previsiones de ventas para los préximos
anos, intentar tomar las medidas
. necesarias para que haciendo frente a
BREVE JUSTIFICACION .
estas ventas se obtenga un equilibrio en
la cuenta de resultados. Para esto se
analizard la estrategia de precios,
productos, margenes brutos que desea
obtener la empresa y todas las medidas
gue sean necesarias tomar, para llevar a
cabo este plan.

CAPITULO DEL TFC 7. Conclusiones

Ninguna. La informacidon procede de
ASIGNATURAS RELACIONADAS . . .
fuentes ajenas a la universidad de ADE

Con los analisis realizados previamente se
< extraeran unas conclusiones de si es
BREVE JUSTIFICACION _ , "
posible cumplir con el plan estratégico

establecido.

El trabajo que se estd presentando a continuacién tiene como finalidad la elaboracion
de un plan estratégico que asegure la viabilidad de la empresa Construcciones
Metadlicas para la Refrigeracion, S.L.

Para elaborar este Plan Estratégico se intentard cumplir los siguientes objetivos:

- Conocer la historia y los antecedentes de la empresa
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Plan Estratégico: Construcciones Metalicas para la Refrigeracion, S.L.

- Analizar la evolucion y la situacidn actual en los diferentes mercados en los que
actua.

- Analizar las 3 marcas que forman la empresa y los diferentes tipos de clientes a
los que la empresa vende sus productos.

- Analizar el entorno que afecta a la empresa, obteniendo los datos necesarios
del sector al que pertenece, observando su evolucién y explicando cémo
afectan los factores externos a COMERSA.

- Conocer el funcionamiento interno de la empresa en cuanto al sistema
comercial, su proceso de produccidn y su situacion econdmico-financiera.

- Comparar toda la informacidn obtenida de la empresa con el resto del sector y
de sus competidores directos para poder obtener asi sus fortalezas y sus
debilidades frente a ellos.

Si se cumplen todos estos objetivos sera posible elaborar ese Plan Estratégico que
permita conocer la direccion que debe seguir en los préximos afios la empresa, y
marcar ciertas acciones a realizar para asegurar la viabilidad de COMERSA.

Como se ha comentado antes, el presente proyecto tiene como finalidad el andlisis de
la empresa Construcciones Metalicas para la Refrigeracion S.L. y de su entorno con el
objetivo de la elaboracién de un Plan Estratégico que proporcione a la empresa una
ruta a seguir con el objetivo final de conseguir la viabilidad de la compaiiia.

Para llevar a cabo este andlisis, se debera realizar una exhaustiva investigacién de la
informacién aportada por la empresa. Se analizardn todos los datos histéricos y se
filtrard la informacidn de la situacidn actual para intentar llegar a la informaciéon que es
necesaria.

Por otra parte, se debera realizar una investigacién de los datos externos. Se tratara de
recopilar la mayor informacién posible del entorno que pueda afectar a la compaiiia,
siempre intentando que estos datos sean los mas actuales posibles y recurriendo a
fuentes fiables de informacién.

Una vez obtenidos los datos que interesan para dicho andlisis, se procedera al
tratamiento de estos datos y a la obtencion de conclusiones. Por este motivo, las

fuentes de las que se obtengan los datos deben ser
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Plan Estratégico: Construcciones Metalicas para la Refrigeracion, S.L.

fiables, ya que a raiz de estos datos se van a extraer conclusiones que seran clave en la
toma de decisiones de la empresa.

Para el tratamiento y analisis de estos datos, se utilizardn todos los conocimientos
adquiridos durante la Licenciatura de Administracidon y Direccion de Empresas en la
Universidad Politécnica de Valencia y la experiencia durante dos afios en el
departamento financiero de la empresa de la que se esta realizando el proyecto.

Esta experiencia facilitara la tarea, ya que se conoce la forma de trabajar en la empresa
y durante este tiempo ya se han podido detectar ciertos problemas. Sin embargo, se
demostraran con los datos obtenidos y se intentaran tratar de tal forma, que mediante
la elaboracién de graficos y tablas se puedan hacer mas visuales, y de esta forma se
puedan sacar facilmente conclusiones.
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Plan Estratégico: Construcciones Metalicas para la Refrigeracion, S.L.

COMERSA es una empresa familiar asentada en Xirivella y comprometida con sus
origenes, nace en 1962 con el objetivo de fabricar el mobiliario de congelacién y
refrigeracién que demandan las pymes y autdénomos, asi como los grupos
empresariales y hosteleros que impulsan el desarrollo de la Espafia de la década de los
60.

Durante mas de 50 afios ha basado su estrategia de crecimiento en la constante
innovacion y alta calidad de sus productos y servicios.

20 afios después de su creacidn, tras un constante esfuerzo y continuo crecimiento, la
matriz COMERSA constituye en 1988 la mercantil DIFRI y trece afios después, en 2001,
CODYGAS con el objetivo de complementar y ampliar, ain mds, la gama de productos
y servicios que ofrece a sus clientes. Ambas firmas estan especializadas en Ia
comercializacion de terceros productos, que se rigen bajo los mismos pardmetros y
estandares de calidad y eficiencia.

Estas tres empresas son las que forman el GRUPO COMERSA.

No obstante, y pese a que el crecimiento durante toda esta trayectoria convirtié a este
grupo valenciano en un lider de calidad en los mercados de frio industrial y comercial,
el empeoramiento progresivo de la situacidn econdmico-financiera del entorno desde
el ejercicio 2009, llevo a la empresa a acometer una serie de ajustes que le han
permitido afrontar esta situacion de la manera mas eficiente y con el objetivo claro de
darle la vuelta a los resultados negativos que ha venido arrastrando desde que se inicié
la crisis.

En esta linea, en 2015 se llevd a cabo el desarrollo del Plan Estratégico que marco la
hoja de ruta con las principales acciones que debian acometerse. Una de estas acciones
para reforzar el proceso de crecimiento e internacionalizacién, se produjo en 2016 con
la integracion completa de las citadas empresas dentro de COMERSA, para impulsar y
aprovechar, en el futuro, todas las sinergias y potencialidades del grupo industrial y
comercial. Ademads, con esta medida, se aumenté la solidez de la estructura
empresarial y financiera, y se simplificaron la mayoria de procedimientos internos, lo
gue permitird abarcar nuevos retos y un mayor volumen de trabajo. En la actualidad,
COMERSA dispone de un centro productivo de unos 18.000 m2, que esta dotado de
tecnologias punteras y de vanguardia. Estas herramientas en manos de expertos
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Plan Estratégico: Construcciones Metalicas para la Refrigeracion, S.L.

operarios permiten adaptar y flexibilizar la capacidad productiva de la factoria a las
exigencias y demandas del mercado y sus diversas coyunturas. De esta manera, se trata
de garantizar siempre, y en cada momento, el mejor servicio a los clientes.

A pesar de la integracion de DIFRI y CODYGAS dentro de COMERSA, la empresa
continla manteniendo las tres lineas de negocio que se explican a continuacion:

COMERSA. Compaiiia rincipal.  Fabrica
@ COhiERSzE] P princip y

comercializa. Fue fundada en el afio 1962, con el fin
de fabricar mobiliario de vanguardia para el sector de la Hosteleria como armarios,
vitrinas expositoras, mostradores, y botelleros.

@ ?ﬁfmﬁ DIFRI. Creada en 1988 con la intencion de
satisfacer las necesidades y expectativas de
demanda de productos auxiliares para la hosteleria. Dedicada a la venta y distribucién

de un amplio abanico de productos desde hornos, freidoras, lavavajillas pasando por
maquinas de hacer cubitos y conservadoras.

@ CODYGAS. Constituida en 2001 para la venta y
E@dy‘@@'g distribucién de un amplio abanico de cocinas, desde

eléctricas, a gas, pasando por placas radiantes, fry tops, barbacoas, freidoras, planchas,
etc.

A pesar de lo ya comentado respecto a la bajada de ventas durante los afios de la crisis
econdémica y de la pérdida de mercado que ha sufrido COMERSA, la empresa sigue
manteniendo un gran reconocimiento de marca en el sector y continta vendiendo sus
productos en un gran nimero de mercados tanto nacionales como internacionales, lo
cual se podra ver mas tarde.

En este momento, COMERSA sigue trabajando en nuevos disefios y en nuevas formas
de trabajar para poder afrontar los préximos afios de la mejor forma posible, por
tanto, es necesario actualizar este plan estratégico que se realizdé en 2015 para marcar
nuevas metas y nuevas acciones a emprender. Todo esto se podra ver al finalizar este
TFC.

Para llevar a cabo este nuevo plan estratégico se ha realizado una valoracién por parte
tanto del Equipo Directivo como de los Mandos Intermedios de la empresa para
conocer la situacidn actual y, por tanto, el punto de partida.
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Plan Estratégico: Construcciones Metalicas para la Refrigeracion, S.L.

Grdfico 1. Factores Clave de éxito.
Fuente: Elaboracion Propia
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Los factores clave que de éxito desde una perspectiva interna son principalmente la
relacién Calidad-Precio y la Imagen de Marca creada durante COMERSA durante tantos
anos.

Estas estan seguidas de la fiabilidad de sus productos, la fidelidad de sus clientes y la
amplitud de cartera, ya que la empresa dispone de un gran nimero de clientes, lo que
provoca que no dependa principalmente de ninguno de ellos, a pesar de que todos y
cada uno son importantes.

Actualmente, el Equipo Directivo piensa que se deben mantener las actividades clave
expuestas en el Plan Estratégico del 2015, ya que a pesar de que no han conseguido
mejorar los resultados como se esperaba, dichas actividades han conseguido cortar la
tendencia negativa que venia arrastrando COMERSA durante varios afios y se sigue
confiando en que hay que continuar con acciones comerciales, acciones de I1+D, disefo,
adaptacion al cliente y todas las actividades que se pueden observar en el grafico.
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Plan Estratégico: Construcciones Metalicas para la Refrigeracion, S.L.

Grdfico 2. Actividades Clave de éxito.
Fuente: Plan Estratégico Comersa 2015

ACTIVIDADES CLAVES DE EXITO ( PE 2015)
100% -

B Accion comerciales
BInnovaddn y Desarrollo
75% BADisefio

OAdaptacidn a cliente
OSAT

50% - OPlazos de entrega
OProceso productivo
OCaidad

25% -

OPrecio

OFormaddn

OTecnologla web

0% - Ologistica

Partiendo de la base de que hay que modificar cosas para mejorar la situacién, es
importante marcar unos objetivos que muestren la direccién en la que la empresa
quiere ir, teniendo en cuenta la situacién actual y lo que se quiere conseguir con el
nuevo Plan Estratégico.

Teniendo en cuenta todo esto, se puede concluir que tanto el Equipo Directivo como
los Mandos Intermedios tienen clara la complicada situacion actual de la empresa y

Grdfico 3. Objetivos Est-ratégicos del Grupo
Fuente: Elaboracion Propia

m Exportaciones y Posidonamiento Internacional

= Blisqueda de Nuevos Mercados

= Rentabilidad y Recuperacion de Ventas

Otros (Formaddn y mejora de SAT)
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Plan Estratégico: Construcciones Metalicas para la Refrigeracion, S.L.

ven necesario una serie de cambios para la supervivencia de COMERSA.

Para poder conocer este caso mejor, es importante explicar la misidn, vision y valores
de COMERSA:

- Misidn: Ofrecer soluciones de CALIDAD a los clientes del sector HORECA con
una oferta global de caracter internacional.

- Visidn: Ser una empresa innovadora y en constante evolucién, que ofrezca una
oferta diferenciada y global que se adapta a las necesidades de sus clientes con
ambito nacional e internacional.

Ser marca de referencia especializados en frio comercial, ofreciendo soluciones
sostenibles y respetuosas con el medio ambiente gracias a la excelencia del
equipo humano.

- Valores:

e Trabajo en equipo.

e Imagen de marca.

e Disefo propio.

e Innovacion.

e QOrientacién y servicio al cliente.

e Formacion y motivacién del capital humano.

e Eficientes, fiables y cercanos.

UNIVERSITAT
POLITECNICA
DE VALENCIA

20




Plan Estratégico: Construcciones Metalicas para la Refrigeracion, S.L.

Ilustracion 1. Estructura Organizativa de la Empresa
Fuente: Elaboracién Propia

ARQUITECTURA ORGANIZATIVA PROPUESTA
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Plan Estratégico: Construcciones Metalicas para la Refrigeracion, S.L.

Teniendo en cuenta que ya se conoce la historia, la actividad a la que se dedica la

empresa y su estructura organizativa, a continuacion, se realizara un andlisis de las

diferentes unidades estratégicas de negocio, teniendo en cuenta diferentes ambitos,

para de esta forma conocer cémo ha evolucionado la empresa a lo largo del tiempo

respecto a estos ambitos.

En primer lugar, se realizara un
anadlisis de la evolucién de las
ventas.

Grdfico 4. Evolucién de las Ventas.
Fuente: Comersa

La crisis del sector HORECA ha r
incidido negativamente en la
facturacién global de
COMERSA. La evolucion de las
ventas totales del Grupo
muestra un descenso desde
2011, y con

una ligera

10.943.000

9.986.000 5 551,000

recuperacién este ultimo afio,

tal y como se puede ver en el

2011

2012 2013 2014 2015 2016

s—\EMTAS TOT ALES

grafico.

La empresa redujo sus ventas en casi un 50% en aproximadamente 5afos, y esta

bajada de ventas no viene sélo desde los anos que se pueden ver en el grafico, ya que

COMERSA llegé a facturar cerca de 18 millones de euros en el aifio 2007.

Por otra parte, es importante

diferenciar estas ventas entre
nacionales y exportaciones, donde
se puede observar un gran
estancamiento del sector nacional,
donde desde el afio 2011 se han
ido reduciendo las ventas
considerablemente. Sin embargo,
las ventas internacionales se han
mantenido constantes incluso con

un pequefio crecimiento, esto es

Grdfico 5. Evolucidn de las Ventas. Nacional y
Exportacidn.
Fuente: Comersa

9,633,000
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—MNACIOMNAL INTERMACIONAL

debido a que la crisis econémica no ha sido tan fuerte en el resto del mundo como en

16

UNIVERSITAT
Clllls:) PoLITECNICA
S’ DE VALENCIA




Plan Estratégico: Construcciones Metalicas para la Refrigeracion, S.L.

Espana y al intento por parte de COMERSA de darse a conocer como una empresa
internacional y de adentrarse en nuevos mercados.

Pese a que el Mix de Ventas Grdfico 6. Mix de Ventas Nacional/Exportacién.
Fuente: Comersa

Nacional/Exportacion se esta

trasladando poco a poco hacia este 1 - I

ultimo (desde el 88%-12% en 2011 al

78%-22% en 2016), es un aspecto P 7954

critico que dicho aumento del peso

de las ventas de exportacion se ha 2011 2012 2013 2014 2015 2015

producido fundamentalmente por el M NACIONAL  ® INTERNACIONAL
efecto de la contraccién de las ventas
del mercado nacional y no por un gran aumento de las ventas de exportacién como

seria la situacion deseada por la empresa.

El comportamiento de las ventas mantiene un comportamiento similar a lo largo de los
afios, debido a la fuerte estacionalidad del sector. Como se puede observar en el
siguiente grafico existen picos de ventas bastante marcados durante los meses previos
al verano (época del afio donde mas establecimientos de hosteleria se abren y cuando
se ponen a punto todos estos establecimientos a la espera de una época estival donde

Grdfico 7. Estacionalidad de las Ventas.
Fuente: Comersa
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el turismo tiene mayor importancia.

Durante los meses de Agosto y Septiembre se ve esa disminucion en las ventas.
Disminucién que se va manteniendo mdas o menos a lo largo del resto de afio, excepto
una ligera subida en los meses de Octubre y Noviembre.
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Plan Estratégico: Construcciones Metalicas para la Refrigeracion, S.L.

Si se observa el nivel de ventas dividido por trimestres, a lo largo de los ultimos afios
han caido las ventas durante el primer y el segundo cuatrimestre, mientras que han
aumentado las ventas en el tercer cuatrimestre. A pesar de esto, el mayor peso de las
ventas del ano sigue recayendo sobre el segundo cuatrimestre, suponiendo siempre
cerca del 40% de las ventas.

Grdfico 8. Distribucién Cuatrimestral de las Ventas.
Fuente: Comersa

DESPLAZAMI ENTOESTACTONA TTWAD DE LAS VENTAS GRUPC-OOMERSA
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Respecto a la presencia de la empresa en el mercado mundial, el GRUPO COMERSA
tiene sus ventas concentradas en escasos mercados (casi el 20% de mercados
aglutinan mas del

) ) 90% de las ventas
Grdfico 9. Porcentaje de ventas por paises.

Fuente: Comersa (SUperior a Ley de
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Plan Estratégico: Construcciones Metalicas para la Refrigeracion, S.L.

excesivamente bajos y geograficamente muy dispersas.

Los datos mas recientes muestran importantes aumentos en los mercados exteriores como ltalia, Francia o Arabia. Por otra parte, se observan
grandes retrocesos en otros paises como Malta, Surafrica y Libano.

Desde una perspectiva global, observamos que la evolucién de las ventas se ha incrementado del 2015 a 2016.

En la siguiente tabla se puede observar con detalle los paises con mayor peso en las ventas y su evolucion durante los ultimos afios.

Tabla 1. Evolucién de las ventas por pais.
Fuente: Comersa

2016 2015 2014 2016(%) | 2015(%)  2014(%) | Var 15-16 | Var 14-15

ESPARNA 5.417.350  5.477.726  6.261.175  77,9% 80,0%  79,5% -1,1% -12,5%
FRANCIA 537.688 394.493 426.770 7,7% 5,8% 5,4% 36,3% -7,6%
ITALIA 232.758 66.232 69.387 3,3% 1,0% 0,9%  251,4% -4,5%
MALTA 190.195 377.784 367.278 2,7% 5,5% 4,7%  -49,7% 2,9%
ARABIA SAUDITA 119.052 36.565 70.244 1,7% 0,5% 0,9%  225,6% ~47,9%
LIBANO 90.444 109.138 106.557 1,3% 1,6% 1,4%  -17,1% 2,4%
PORTUGAL 55.878 61.876 46.087 0,8% 0,9% 0,6% -9,7% 34,3%
MEXICO 37.022 37.306 9.700 0,5% 0,5% 0,1% 0,8%  284,6%
SURAFRICA 35.843 71.646 163.825 0,5% 1,0% 2,1%  -50,0% -56,3%
UNITED ARAB EMIRATES 20.189 600 57.274 0,3% 0,0% 0,7%  3264,8% -99,0%
RESTO 219.332 210.097 297.994 3,2% 3,1% 3,8% 4,4% -29,5%
TOTAL 6.955.750 _ 6.843.462 _ 7.876.289 __ 100% __ 100% __ 100%ieoclllia ios
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Plan Estratégico: Construcciones Metalicas para la Refrigeracion, S.L.

En referencia a la presencia de la empresa en el mercado nacional, ya se ha comentado
antes que presenta una tendencia negativa con respecto a los afios anteriores. La
provincia con mayor peso en ventas es Valencia (11,8%), seguida por Baleares (10,9%),
Barcelona (10,7%), Murcia (9,5%), y Madrid (8,9%). Todas estas muestran crecimientos
respecto a 2015, salvo Baleares, que ha sufrido un preocupante retroceso de un -29%
de 2015 a 2016. Las provincias que mas han crecido han sido Alicante (+63%) y Madrid
(+30%).

Tabla 2. Ventas nacionales por provincia.
Fuente: Comersa

o RANKING VENTAS NACIONALES POR i

PROVINCIA 2014

TOP10

MERCADO VENTAS 1S VENTAS 16 CUOTA ACUM VAR 15-16
VALENCIA 549.027 638521 11,8% 12% _ _ _1_63:'(13
BALEARES 828.697  590.854 10,9% 23% _ _ -29%
BARCELONA 546.077  580.287 10,7%  33% 6%
MURCIA 435.281 515723 95% 43% _ _ _18%
MADRID 369.425 480342 89% 52% _ _ _30%
ALACANT 166.303 270.749 5,0% S7% _ _ _63%
LAS PALMAS 166.180 176426 33% 60% 6%
CADIZ 127835 143896 27% 63% _ _ _13%
PONTEVEDRA 157.167 116392 21%  65% 26%
NAVARRA 322510  147.165 2,7%  68% _ _ -54%
RESTO 1.809.215  1.756.996 32.4% 100% -3%
TOTAL ESPANA _ 5.477.726 _5.417.350 100% -1,1%
. J

También cabe destacar la pérdida de mas de la mitad del mercado en Navarra (-54%).
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Plan Estratégico: Construcciones Metalicas para la Refrigeracion, S.L.

Las ventas en Europa obtienen un incremento del 8% respecto al 2015. Se observa
grandes crecimientos en Italia (+251%) que se situa como el segundo mercado con mas
peso en el exterior y Francia (+36%) que es el mercado de mayor peso y relevancia del
marco internacional. Por otra parte, se pierde gran cuota de mercado en zonas
importantes como Malta (-50%), Portugal (-10%), e Irlanda (-36%). Ademads de la

Ilustracion 2. Mapa de ventas en Europa.
Fuente: Comersa
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perdida de mercados como Hungria y Letonia.

Francia-Andorra-Islas Reuniéon con mas de un 51% e Italia-Malta con casi un 39%, son
los principales destinos y mercados que mantienen las ventas en Europa. Aglutinan
alrededor del 90% de las ventas.

A continuacién, se puede observar una tabla donde aparecen todos los paises de
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Plan Estratégico: Construcciones Metalicas para la Refrigeracion, S.L.

Europa donde COMERSA tiene mercado, las ventas que se han realizado en cada pais
en los Ultimos dos afios y la cuota que supone cada pais al total del mercado
internacional europeo.

Tabla 3.Ventas por pais en Europa.
Fuente: Comersa

MERCADO VENTAS15 VENTAS16 CUOTA ACUM VAR 15-16
FRANCIA 394.493 537.688 49,0%  49% 36%
ITALIA 66.232 232758 21,2%  70%_ __ _ 251%
MALTA 377.784 190.195 17,3%  87% -50%
PORTUGAL 61.876 55.878  51%  93% _ _ _ -10%
ANDORRA 24.861 27.246  2,5%  95% 10%
TRLANDA 30.947 19.663 1,8%  97% -36%
ALEMANIA 13.439 9.825 0,9%  98% 27%
REINO UNIDO 18.018 6.868 0,6%  98% -62%
BULGARIA 3.116 5775 0,5%  99% 85%
ISLAS REUNION 0 2457 0,2%  99%NUEVO MDO
SUECIA 12.919 1.875 02%  99% -85%
DINAMARCA 0 1458  0,1%  99%NUEVO MDO
LITUANIA 729 1.408 0,1%  100% 93%
ESTONIA 1.305 2102 0,2%  100% 61%
BIELORUSIA 3.085 696 0,1%  100% 77%
REP CHECA 629 567 0,1%  100% -10%
FINLANDIA 546 459  0,0%  100% -16%
RUMANIA 0 355  0,0%  100%nuEvo Mpo
BELGICA 3.350 542 0,0%  100% -84%
REP DE SERBIA 1.639 168  0,0%  100% -90%
HUNGRIA 320 0 0,0% 100% -100%
LETONIA 1.063 0 0,0% 100% -100%
RESTOEU 680 17 0,0%  100% -97%
TOTAL EU 1.017.033 __ 1.098.001 _100% 8,0%

Centrandose en otro continente dentro de las ventas internacionales, Africa aporta el
0,86% de las exportaciones. Existe una elevada concentracién de las ventas en el
continente, Unicamente en Suréfrica (55%) y Marruecos (45%).

Surafrica, a pesar de ser el primer pais de exportacidn al continente africano y suponer
mas del 50% de ventas al mismo, ha descendido las ventas en un -50% con respecto a
2015.

Marruecos, ha aumentado las ventas lo que ha permitido ir posicionandose en dicho
mercado. Pero debido al gran peso de Suréafrica en el mercado y a su recesion, el
continente se situa en un 9% negativo respecto al afio anterior.
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Plan Estratégico: Construcciones Metalicas para la Refrigeracion, S.L.

Tabla 4.Ventas por pais en Africa.
Fuente: Comersa

MERCADD VENTAS 15 VENTAS 16 CUOTA ACUM VAR 1516

SUREFRICA TLEAS ISEII SS0% 55%! =i
MERUECDS 221 29300 450  jogdel iozEied
JOTAL AFRICA 7193 65143 100% =%

América siempre ha sido un mercado en el que resulta dificil adentrarse debido a sus
grandes barreras. A pesar de esto, COMERSA ha conseguido a lo largo de los afios
vender sus productos en diferentes paises del mercado americano. No obstante, el
mercado americano ha sufrido una caida importante y esto ha llevado a que
actualmente sélo ocupe un 1% de las ventas. Todos los mercados pierden cuota siendo
el mds destacado, Panama (-54%). El mercado pierde un 31% en total con respecto al
2015.

Se ha perdido la totalidad del mercado canadiense, donde hace unos afios habia un
cliente muy importante.

Tabla 5. Ventas por pais en América.
Fuente: Comersa

MERCADO VENTAS 15 VENTAS 16 CUOTA ACUM VAR 15-16
MEXICO 37.306 7022 ATS%  45% -1%,
RE> OOMINICANA 30.720 25930 333%  S1% -16%
PRNEMA 17355 8297 10.6% 1IN -SA%)
COSTA RICA 5223 1252 55%  9T%, -19%,
JMAICA 3459 1352 1. 7% 9% “61%
CONTADO NO UE 5223 073 14%  100% -7
CANLDA 12581 0 00%  100%, -1008%,
usa 23 O Ogee  Jooee 1000y
Joraasesica 0000 112595 0 0 77925 0 100RG =31% ]®

Con respecto al mercado de Asia y Oceania, cabe decir que es un mercado que ha
mostrado un gran comportamiento de ventas respecto a 2015, con un incremento del
87% de las ventas, lo que le lleva a suponer un 3,42% del total de ventas.

Es importante destacar los grandes incrementos de paises como Rusia, Emiratos
Arabes y Arabia Saudi, tal y como se puede observar en la tabla.
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Plan Estratégico: Construcciones Metalicas para la Refrigeracion, S.L.

Ademds, COMERSA ha conseguido adentrarse en nuevos mercados asidticos como
Oman o Vietnam. A pesar de no tener cifras elevadas de ventas en estos paises puede
suponer un comienzo para en el futuro realizar mas negocios en dichos mercados.

Tabla 6. Ventas por pais Asia y Oceania.
Fuente: Comersa

IERCADO VENTAS 15 VENTAS 16 CUOTA ACUM VAR 15-16
ARLBIA SHUDITA 36565 119052 434% 3%, | . 228
LBNO 109.133 20444  320% 76% _ _ _-379%
SATANATO OMan o 228606 104% 3.’“:-;\".4_‘:‘:0_*1:(_) .
RUSIA 196 345 SA% RNy _ _ 71T
U EvBATOS ' '
ARAZES 600 20189 7A%  100% _ _ 3265%
VIETNAM o 10 03% 100% NUEVO MCO
NUENA CHERONIA i3 [ I—) A008% - (500"
TOTAL ASIA Y
QCEANIA 86588 274076 A0S 7]

A continuacion, es importante explicar que las ventas también se pueden medir por el
aspecto de la marca o el producto. COMERSA trabaja bajo las tres marcas que lo
forman: COMERSA, DIFRI y CODYGAS.

COMERSA y CODYGAS han tenido una evolucién positiva durante 2016, mientras que
en DIFRI han caido levemente las ventas.

COMERSA es la marca mas vendida de las tres, seguida por DIFRI, y en ultimo lugar
CODYGAS. No ha habido grandes variaciones en los ultimos afios en cuanto al

Grdfico 10. Evolucién de las ventas por marca.
Fuente: Comersa
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Evolucién de ventas por marca Couta de ventas por marcas
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Plan Estratégico: Construcciones Metalicas para la Refrigeracion, S.L.

porcentaje de ventas que supone cada marca, tal y como se puede ver a continuacion.

En cuanto al mercado nacional, la marca mas vendida continia siendo COMERSA,
seguida de DIFRI y CODYGAS. Sin embargo, en este caso tanto COMERSA como DIFRI
han tenido una tendencia negativa, mientras que CODYGAS ha aumentado sus ventas.

En el caso de exportacién DIFRI y CODYGAS practicamente no aportan nada, ya que
estas dos marcas se dedican a importar productos de diferentes paises de Europa y
Asia y a su distribucion en el mercado nacional.

A continuacién, se puede ver al detalle la aportacién de cada marca al total de las

Tabla 7. Ventas por marca nacional/exportacidn.
Fuente: Comersa

MERCADO 2015 2016 2015 (%) 2016 (%
NACIONAL 5.477.726 5.417.350 80,0% 77.9%
COMERSA 3.141.731 3.027.027 45,9% 43,5%
DIFRI 1.748.601 1.736.707 25,6% 25.0%
CODYVGAS 587.393 653,616 8,6% 9.4%
EXPORTACION 1.365.736 1,538.400 20,0% 22,1%
COMERSA 1383817 1534.788 _______ 139% _____ 221%
DIFRI 1.920 3.632 0,03% 0,1%
LODYGAS | | N 0,0% 0%
TOTAL 6.843.462 6.955.750 100% 100%
ventas:
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Plan Estratégico: Construcciones Metalicas para la Refrigeracion, S.L.

Tabla 8. Ventas Comersa por provincia.
Fuente: Comersa.

EDCOTIERSE)

i RANKING VENTAS NACIONALES POR g
PROVINCIA 2016
TOP 10
Icuom
MERCADO 2015 2016 | 2016 | ACUM |VAR15-16
BARCEONA 355.779,68 407,578,595 13% 26% 13%
BALEARES 545,968,236 379.729.12 13% 8% -30% &
VALENCA 323.861,34 377.605,47 12% 12% 17%
MADRID 229.997,64 277.156,12 9% 48% 21%
MURCIA 202.706,84 251,117,92 8% 56% 24%
ALACANT 79.176,74 135.711,82 4% £0% 71%
LAS PALMAS 84.537,24 94,870,18 3% £4% 12%
ZARAGOZA 50.806,59  85,328,20 3% 71% £8%
CADEZ 57.957,89  71.202,28 2% £6% 23%
NAVARRA 292.811,13  57.863,21 2% £8% 80%
RESTO 914,129,77 £88,864,07 299 100% -3%
JOTALESPASIA 3.141.731 3.027.027 100% -4%)

En el dmbito nacional, la marca COMERSA ha conseguido tener un gran
reconocimiento en el sector, debido a la larga trayectoria de la empresa. No obstante,
y como se ha visto anteriormente esas ventas se han reducido considerablemente en
los ultimos afos.

La provincia con mayor peso en ventas es Barcelona (13%), Baleares (13%), Valencia
(12%), Madrid (9%), y Murcia (8%). Todas estas muestran crecimiento respecto a 2015,
salvo Baleares, que obtiene una reduccion del -30% entre el periodo 2015-2016.

En cuanto a la marca DIFRI, como ya se ha visto anteriormente, tiene un peso inferior a
COMERSA.

La provincia con mayor peso en ventas es Valencia (12%), seguida de Baleares (9%),
Murcia (9%) y Madrid (9%). Todas estas muestran incrementos respecto a 2015,
destacando Madrid con un +57%, excepto Baleares. Barcelona, Guipuzcoa, Las Palmas,
Pontevedra y Asturias que también pierden cuota respecto al afio anterior.

\ UNIVERSITAT
) POLITECNICA
DE VALENCIA

26




Plan Estratégico: Construcciones Metalicas para la Refrigeracion, S.L.

Tabla 10. Ventas de Difri por provincia.
Fuente: Comersa

& soedlrk e fer]
2 2
RANKING VENTAS NACIONALES POR
PROVINCIA
TOP 10
| CUOTA ' AR 1
MERCADO 2015 2016 2016 |ACUM| 16
VALENCIA 189.650,11 209,524,456 1%  12%  10%
BALEARES 215.940,15 158,966,48 %% 21% -26% Q
MURCIA 142.672,73 157.269,06 9%  30%  10%
MADRID 100.483,10 157.601,29 9% 39%  57%
ALACANT 58.832,53 101.167,20 6%  459%  72%
BARCE.ONA 133.427,02 94.119,40 5%  51%  -29%
GUIPLEZCDA 92.623,71  75.563,63 4%  559%  -18%
LAS PALMAS £4.534,73  £2,746,20 4%  59% -3%
PONTEVEDRA 73.842,17  51.,735,54 % 62%  -30%
ASTURIAS 62.970,46 43.378,92 2% 64% -31%
RESTO 613.524,77 624.624,93 36%  100% 2%
kTOTALESPAW\ 1.748.601 1.736.707 100% -1% i

El mercado esta estancado (-1%) pese a los crecimientos fuertes de Madrid (+57%) y
Alicante (+72%), debido al gran niumero de comunidades con disminucién de ventas,
Barcelona, Guipuzcoa, Las Palmas, Pontevedra y Asturias entre otras.

Tabla 9. Ventas de Codygas por provincia.
Fuente: Comersa

@D COCYEIBS

i RANKING VENTAS NACIONALES POR &
PROVINCIA
TOP 10
2016 |ACUM
MURCIA £9.901,71 97.595,08 15%  15% 9%
BARCEONA 52.870,31 75.864,92 1% 27%  43%
VALENCIA 3551584  51.380,9% 8%  34%  45%
BALEARES €6.790,87 52.158,88 8% 42% -22%0)
MADRID 38,944,50  45.020,51 7%  4%%  16%
ALACANT 28.293,46  33.869,96 5%  54%  20%
MALAGA 24.962,87 22.941.20 49  58% 8%
A CORUNA 6,176,3C 17.768,08 3%  619% 188%
CADZZ 27.573,35 20.480,26 3% 84%  -26%
PONTEVEDRA 26.432,47 15.101.41 3% 67% -28%
RESTO 189.931,55  217.440,15 33%  100%  14%
kTOTALESPAﬁA 587.292 653.616 100% 11%J

En el caso de la marca CODYGAS, supone la marca con menor peso en las ventas. No
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obstante, tal y como se ha visto, parece ser la marca que durante el afio 2016 ha
conseguido recuperarse mejor en el mercado. En el territorio nacional tiene la
siguiente distribucion de ventas por todo el territorio:

La provincia con mayor peso en ventas es Murcia (15%), seguida por Barcelona (12%),
Valencia (8%), Baleares (8%) y Madrid (7%). Es destacable el progreso de Barcelona
+43%, Valencia +45% y Alicante +20%. Por el contrario, Baleares vuelve a ver
disminuida su cifra en un -22%.

A pesar de que en algunas provincias se ha disminuido en cuanto a ventas, el mercado
de CODYGAS evoluciona de manera positiva y supone la linea de negocio con mayor
crecimiento de las 3 con un aumento del 11%.

A continuacion, se tratara de analizar las ventas de COMERSA en el dmbito de sus
productos. La empresa tiene un catdlogo muy extenso en el que se ofrece a los clientes
mas de 1.800 referencias de productos diferentes.

No obstante, Las ventas de COMERSA se encuentran muy concentradas en tres familias
(Bajo mostradores, Armarios Refrigerados y Vitrinas).

Bajo mostradores, es la familia estrella dentro de su cartera, pero presenta un leve
descenso en sus ventas de un -2%.
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Tabla 11. Ventas por familia de producto de Comersa.

Fuente: Comersa

. . CUOTA DE FAMILIAS
EVOLUCION FACTURACION
(%) / FACTURACION
POR FAMILIA okl

2015 2015 2016

505 4.561.796 6 5,58%

BAJO MOSTRADORES 1.273.855,20  1.242.151,40 18,61%  17,86%
2%

ARMARIOS REFRIGERADOS 1.293.355,15 1.176.571,02 18,90%  16,92%
-9%

VITRINAS 707.915,94 732.329,06 10,34%  10,53%
3%

ENFRIADORES DE TAPAS 429.549,16 527.317,02 6,28%  7,58%
23%

REPUESTOS 245.697,86 294.273,32 3,50%  4,23%
20%

BOTELLEROS 262.370,45 212.706,26 3,83% 3,06%
-19%

OTROS 292.804,09 376.447,66 4,28%  541%
29%

La familia de armarios refrigerados sufre una caida (-9%) que la sitia como segunda
familia con mds peso. Destaca también el retroceso de la familia de botelleros con un -
19%.

El resto de familias: Vitrinas, Enfriadores de Tapas, Repuestos y Otros, han
incrementado las ventas y su cuota sobre el total de ventas de COMERSA.

La familia de bajo mostradores es la mas competitiva de COMERSA por diferentes
motivos:

e No existe concentracion de las ventas en escasas referencias.

e Hay una escasa sensibilidad al precio por parte del mercado, debido al éptimo
posicionamiento de la familia.

e Dentro de esta familia existen un amplio abanico de referencias que
diversifican el riesgo de pérdidas dentro de la misma.

La familia de armarios refrigerados es la segunda familia que mas volumen aporta. Es
una familia con muchas posibilidades. Mejorando la cartera (Calidad, disefio,
materiales, tecnologia) y una buena politica de precios es una familia que tiene
elevadisimo potencial para entrar en una tendencia positiva, pues su resultado
negativo se debe a un bloque de referencias no aceptadas en el mercado.
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La familia de enfriadores de tapas ha aumentado considerablemente sus ventas.
Dentro de esta familia cabe destacar el TOP SUSHI, ya que es el mejor producto de
dicha familia y ha registrado un crecimiento del +266% durante el afio 2016.

En las ventas de DIFRI destacan 3 familias principales: Lavavajillas, Arcones vy
Conservadoras y Armarios frigorificos con cerca del 50% de la facturaciéon de DIFRI.
Estas 3 familias aportan mas del 11% a la facturacidn total del grupo.

Tabla 12. Ventas por familia de producto de Difri.
Fuente: Comersa

EVOLUCIONDE LA

. CUOTA DE FAMILIAS (%)
FACTURACIONPORFAMILIA  / Ea CTURACION TOTAL
2015 2016 2015 2016
3 750.5 .740. 5,58 5
LAVAVAJILLAS 321.603,27 312.764,52 4,70% 4,50%
-3%
ARCONES Y
CONSERVADORAS 269.502,74 278.381,71 3,94% 4,00%
3%
ARMARIOS FRIGORIFICOS 248.553,38 205.235,99 3,63% 2,95%
-17%
HORNOS 103.663,68 133.126,53 1,51% 1,91%
28%
FREIDORAS 79.867,12 112.055,73 1,17% 1,61%
0%
VITRINA MURAL
REFRIGERACION 177.685,60 111.782,27 2,60% 1,61%
-37%
RESTO 549.645,40 586.992,06 8,03% 8,44%
7%

De estas 3 familias destacadas, se observa un gran descenso de la familia de armarios
frigorificos, perdiendo un 17% de cuota. Por otra parte, las otras dos familias,
lavavajillas y arcones y conservadoras, incrementa un 3% y disminuye un 3%
respectivamente.

Es destacable la favorable evolucion que han experimentado las familias de hornos y
freidoras, con un crecimiento del 28% en el caso de la primera, y de un 40% en el
segundo caso. Por contra destaca el descenso del 37% en la familia de vitrinas murales
refrigeradas.

El resto de familias se desenvuelven de manera favorable con un incremente medio
del 7%.

En el caso de la marca CODYGAS, existen diferentes familias que se pueden observar
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en la tabla.

Mas del 60% de las ventas de CODYGAS en 2016 corresponden a productos de la
familia de Refrigeracion (armarios frigorificos).

Tanto la familia lider como Cocinas Chinas y Exprimidores han experimentado un
importante aumento de ventas, 33% y 46% respectivamente.

La segunda gran familia Cortadoras es la Unica familia que ha experimentado un
retroceso en sus ventas en el aio 2016, (-14%).

El resto de familias han tenido un gran comportamiento con una progresion del 45%,
pero con poca influencia en la facturacién total debido al minimo peso respecto a esta.

Tabla 13. Ventas por familia de productos de Codygas.

Fuente: Comersa

EVOLUCIONDE LA CUOTA DE FAMILIAS (%) /
FACTURACION POR FAMILIA FACTURACIONTOTAL
2015 2016 2015
CODYGAS 587.393 653.616 7,68% 8,20%
ARMARIOS

FRIGORIFICOS 353.951,54 399.288,95 5,17% 5,74%
13%

CORTADORAS 103.253,73 88.640,41 1,51% 1,27%
-14%

COCINAS CHINAS 49.185,99 65.567,43 0,72% 0,94%
33%

MINI-ARMARIO 39.765,39 40.004,27 0,58% 0,58%
1%

EXPRIMIDOR 26.886,99 39.376,13 0,39% 0,57%
96%

RESTO 14.349,67 20.738,75 0,21% 0,30%
45%

En el grafico se puede ver mas claramente la gran importancia de la familia de los
armarios frigorificos.

Ademas, se puede observar también el ligero aumento en las ventas de esa familia y
también de cocinas chinas, exprimidores y en el resto de familias.
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Por ultimo, se pueden clasificar las ventas de la compafiia dependiendo del canal o el
tipo de cliente.

Si se seleccionan los 284 primeros Tabla 14. Tipo de clientes.

clientes del total, estos representan el Fuente: Elaboracion Propia

80% de las ventas totales del grupo Forma de entrada (2016)
COMERSA, por tanto, es una muestra

representativa de la totalidad de los m DISTRIBUID R

clientes.
= IMPORT ADOR
Los clientes (que actian como canal de m INSTALADCR.
comercializacion) se encuentran
. N MAYORISTAS
categorizados en: Distribuidor, -

Importador, Instalador, Mayorista,
Otros Fabricantes, Grupo de Compra y Cliente final.

El principal canal de venta es el Distribuidor, con mds de un 60% del total de
facturacién. El canal que mas ha crecido en los ultimos anos es el Grupo de Compra
con una variacién positiva del 248% en los ultimos dos afios (7% del peso Total).

Los clientes Distribuidores y Mayoristas suponen mas del 75% de las ventas del Grupo
en 2016.

El canal Importador sufrié un grave descenso en 2015 pasando del ser el segundo canal
en facturacion al dltimo. En 2016 ha crecido, pero el canal sigue siendo el que menos
aporta a la facturacién final.

La venta directa (Cliente Final) tiene una tendencia positiva en los ultimos afios, sin
embargo, solo aporta un 2% a la facturacion final.
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Tabla 15. Ventas por tipo de cliente.
Fuente: Comersa

CLIENTE/ CANAL (en miles de €) 2015 2016 2015(%) 2016 (%) ACUM 2016 2015-2016
DISTRIBUIDOR 3.836 3.188 70% 61% 61% -17%
IMPORTADOR 46 58 1% 1% 62% 26%
INSTALADOR 515 526 9% 10% 72% 2%
MAYORISTAS 478 791 9% 15% 87% 65%
OTROS FABRICANTES 371 221 7% 49 91% -40%
GRUPO DE COMPRA 157 386 3% 7% 98% 146%
CLIENTE FINAL B84 94 2% 2% 100% 12%
TOTAL 5.487 5.264 100% 100%, 100%

Para tener claro los diferentes tipos de clientes y su peso en la facturacion, es preciso
agrupar la totalidad de clientes nacionales en diferentes grupos, tal y como se puede

Grdfico 11. Clasificacién clientes nacionales. observar en el gréfico piramidaL El grupo
Fuente: Comersa

de clientes A esta formado por 78
ABCD CLIENTES 2016

clientes cuyas ventas por cada cliente

o ascienden a mas de 13.000€ anuales.

Este grupo es tan sélo un 5% del total de

1.618miles de € .
° clientes, pero suponen del 0% al 50% de

814.094 m.ks.:e ) @ las ventas nacionales de COMERSA.

423 Clientes (25%)

/ El grupo B estd formado por 274
@ clientes, lo que supone el 17% del total
884 Clientes (53%)
de clientes. Son clientes a los que se les
vende entre 3.262€ y 13.000€ anuales y
que suponen junto al grupo A el 80% de
la facturacién total.

El grupo C esta formado por 423 clientes que suponen el 25% del total de los clientes.
Estos son clientes a los que se les vende entre 1.037€ y 3.262€ anuales y a final de ano
suponen unas ventas de 814.094€.

Por ultimo, se encuentra el grupo D. Este grupo esta formado por 884 clientes, que
suponen mas de la mitad del total de clientes y son aquellos a los que se les vende
cantidades inferiores a 1.037€ anuales.

Como se puede observar, cada grupo va aumentando en nimero de clientes, pero va
perdiendo peso en la facturacién total, ya que entre el grupo Ay B son el 22% del total
de los clientes, pero suponen el 80% de la facturacién total. No obstante, la
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desconcentracion de los clientes que se produce en los grupos C y D no es algo

negativo, ya que reduce riesgos, sin embargo, aumenta la complejidad operativa.

Tabla 16. Clasificacidn clientes nacionales.
Fuente: Comersa

(T -
CRITERIO DE CLASIFICACION ABCD CLIENTES
. [ne Clientes| % de clientes [Ventas (€)

Cliantes & | Del 0% al 509 ClenisA | 78 5o 2.714.758
Chentes B | Dl 50% al B0%% Chentes B | 74 17% 1,616,296
Clentes C | Del 0% al 5% ChantsC | 433 250 514.094
CentesD | Deissos sl 1000 || || ComntesD | ss s | 27987S

e .

En cuanto a clientes de exportacién se realizard un andlisis similar. El grupo de clientes

Grdfico 12. Clasificacidn clientes exportacidn.

Fuente: Comersa
ABCD CLIENTES 2016

766 miles de €
8 dientes (5%:)
463 miles de €
29 Clientes {23%)
230 miles de € C
35 Clientes (28%)

."I
.";

78 miles de € \
61 Clientes (49%c)

/

A estd formado por 8 clientes cuyas
ventas a cada cliente ascienden a
mas de 44.000€ anuales. Este grupo
es tan sélo un 6% del total de
clientes de exportacién y suponen el
50% de las ventas de exportacién de
COMERSA.

El grupo B estda formado por 29
clientes, lo que supone el 23% del
total de clientes de exportacion. Son
clientes a los que se les vende entre
12.000€ y 44.000€ anuales y que
suponen junto al grupo A el 80% de
la facturacién total. Exactamente

igual que en los clientes nacionales.

El grupo C esta formado por 35 clientes que suponen el 28% del total de los clientes de
exportacion. Estos son clientes a los que se les vende entre 3.800€ y 12.000€ anuales y
a final de afio suponen unas ventas de 230.256€.

Por ultimo, se encuentra el grupo D. Este grupo esta formado por 61 clientes, que

suponen casi el 50% del total de clientes de exportacién y son aquellos a los que se les
vende cantidades inferiores a 3.800€ anuales.
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Tabla 17. Clasificacion clientes exportacién.
Fuente: Comersa

' T h'
CRITERIO DE CLASIFICACION ABCD CLIENTES
Categoria Clientes |Peso en Ventas [N© Clientes| % de clientes [Ventas (€)
Clientes & Dl 0% =l 500G Clizntes & | ] &% 766,716
Clientes B D=l 5% =l 200 Clientes B | ] 13% 463,323
Clientes C | D=l 20% 2l 359 Clientes C | 35 | 5% | 230,255
\ Clientes D | Del 359 al 100% J| |- GientesD - | 49% | 7m.a03 )

Las conclusiones en este caso son muy similares a las de los clientes nacionales. Cabe
decir que entre los grupos A y B suponen un 29% de los clientes frente al 22% de los
nacionales. A parte de esto, la mayor diferencia es el nimero de clientes de cada grupo
gue son bastante menos que en el caso de los nacionales y por tanto, a su vez las
ventas a cada grupo de clientes, como es légico teniendo en cuenta las cifras de ventas
nacionales y de exportacion. La distribucién de las ventas estd balanceada pero la
cartera de clientes de exportacién es demasiado corta.

Si se analiza el listado de los 10 clientes nacionales mds importantes se puede observar
distintos comportamientos en cada uno de ellos durante el aflo 2016. Ha habido una
evolucién muy positiva de 5 de estos clientes con incrementos superiores al 54% vy
algunos muy significativos superando el 100% de aumento de ventas.

Esto contrarresta con algunas variaciones negativas de otros clientes como son FRIMA

Tabla 18. Ventas a mejores clientes nacionales.
Fuente: Comersa

EVOLUCION TOP 10 NACIONAL

CLIENTES 2015 2016 Var
FRIO MUNOZ,S.L. 270.975,98 265.610,88 2%
STIL ROBER, SL 74.643,40 175.819,79 136%
FRIMA,S.A. 265.919,79 160.659,96 -40%
FRED TORRENS,S.L. 189.809,98 126.221,77 -34%
EQUIPAMIENTOS HOST.DEL SUR,SL 98.363,25 96.811,97 -2%
J.P.SELECTA,SA 32.536,71 88.012,17, 171%
SUM.HOSTELEROS DAMASOL,SL 28.848,12 63.713,78 121%
[AMADO CARDENES,S.A. 68.186,52 62.592,21 -8%
THINKSMART, SA 4.995,08 62.518,07 1152%
RADIBER S.A. 39.968,79 61.660,59 54%
RESTO 4.403.478 4.253.729 -3%
TOTAL 5.477.726 5.417.350 -1%
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(-40%) o FRED TORRENS (-34%).

Al fijarse en los 10 mejores clientes de exportacidn, las conclusiones son algo mas
positivas. En este caso también hay 5 clientes que han sufrido variaciones positivas,
entre los que destacan AL REZIZA, CONTRACTING CO, NOUVOSTAR y SERVICIOS
LOGISTICOS DEL CARIBE, teniendo todos ellos un crecimiento superior al 100% con
respecto a 2015.

También es positivo destacar la aparicion de dos nuevos clientes como son COOL HEAD
y PUBBLI 6.

Por el contrario, el principal cliente de exportacion THE CATERING CENTRE ha reducido
su facturacion a la mitad.

Tabla 19. Ventas mejores clientes de exportacidn.
Fuente: Comersa

EVOLUCION TOP 10 INTERNACIONAL

CLIENTES 2015 2016 Var
[THE CATERING CENTRE Co.Ltd. 377.783,54 190.194,52 -50%
AL REZTZA TRD.& CONTRACTING CO 34.941,88 119.052,22 241%
NOUVOSTAR 11.399,58 113.849,59 899%
INTERNATIONAL HOTEL EQUIPMENT 43.750,606 110.826,58 142%
SOLARCO SAL 109.138,16 90.443,87 -17%
ICOOL HEAD EUROPE S.P.A. - 51.975,20, Nuevo Cliente
ASMO SUD 21.879,60 45.943,38 110%
PUBBLI 6 S.R.L. - 44.430,73] Nuevo Cliente
SERVICIOS LOGISTICOS DEL 6.713,98 34.541,05 414%
MECFRI-INDUSTR.DE REFRIGERACAO 26.774,91 34.111,84 27%
RESTO 703.031 731.354 4%
TOTAL 1.365.736 1.538.400 13%
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Las Importaciones del TARIC 8418 Tabla 20. Ingresos del sector turismo.
Fuente: Uncomtrade
ofrecen una estimacion precisa ¢ In —_ (2016) )
] gresos por Turismo
del consumo por pais de la gama
de productos que ofrece
COMERSA. No obstante, este | ParregionesdeisoMT
. Europa 3684 3.8 42, 2%
dato puede estar contaminado Erema dd Nt = 71 TR
por las reexportaciones, de |2 E:ﬂ:'“ 12’:: ;: 1‘;'2_:’::
manera que también resulta i;w :::f'j’”' z}___‘;ii ;: 3;5:‘:;
ay o ’ ’ :
interesante ver los Ingresos por | 7&ade Hodels 130 83  159%
) , hsia del Sudesie 803 9.7 9.3%
Turismo de cada pais. Oeeania 10 1,9 37%
A Maddonal 183 5.3 2,1%
Amdricas 172,86 [ 15,89
En la tabla se puede observar los | M= def Hate 128 8 fE  148%
B Carib 18,7 2,1 2,1%
ingresos por turismo durante el | fundica Central 71 52 0,8%
Aaivdiica ded Sur 130 3.2 2,1%
ano 2016 en las diferentes zonas Africa 25,8 0 3,0%
.. Aldica del Maore 7.7 -1.4 i0,9%
del mundo y su crecimiento con Afica Subsaharang 181 0.6 1%
Diriente Madio 35.6 -1,9 4,1%
respecto a 2015. — e 5.3 0%
LN o

Destacan las zonas de Europa del
Norte, Asia del Nordeste, Asia del Sudeste y América del Norte con un crecimiento
todas ellas superior a la media.

Por otro lado, Europa es el continente que mas aporta en el sector del turismo con un
42,2% de cuota, seguido de Asia y Oceania y después, América. Finalmente se
encuentra Africa con un 3% de cuota y no haber crecido nada respecto a 2015.
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Tabla 21. Ingresos sector en América.
Fuente: UNWTO (Org. Mundial de Turismo) y Naciones Unidas, Imports TARIC 8418

AM ERICA Valor mportado Ingreso turksmo

2015 [Millones Var. Arancel 2015 (Millones Var.

USDY USD

Estados Unidos de América 7.037 8% 0,3% 139.563 11%
Canada 1.472 3% 1,6% 17.656 1%
Méico 77 4% 15,0% 13.819 0%
Brasil 379 12% 15,6% 6.711 1%
Venezuela 257 -25% 14,4% = =
Chile 258 0% 4, 7% 2215 3%
Perd 255 22% 4,7% 3.009 13%
Colombia 210 3% 5,.3% 2451 6%
Argentina 170 1796 15,6% 4.411 -10%
Ecuador 138 16%%G 11,2% 1.248 21%

Adentrandose mds en cada zona, en América, USA es el mercado mas importante del
mundo. Canada combina una buena situacidn con un Riesgo Pais muy bajo y un clima
favorable a hacer negocios.

Venezuela presenta un gran descenso, seguramente debido a la situacién politica y
econdémica inestable.

En Asia y Oceania se pueden destacar tres paises. Japén, China y Australia son los tres
grandes actores, aunque China merece un trato especial, por ser un gran productor y
por presentar peculiaridades para hacer negocios alli.

Tabla 22. Ingresos sector turismo en Asia/Oceania.
Fuente: UNWTO (Org. Mundial de Turismo) y Naciones Unidas, Imports TARIC 8418

ASIA/PACIFIC [ o g Vr
2015 (Millones i Arancel 2015 (Millone= .
=Dy L= v

Japcn 1157 4G 0,0% 14934 2%
Thina 1. 166 109% 20 0% 51.664 305
Bustralis BB2 3 30.579 -2%:
Singapur 485 1% 0,0% 18553 0%
Indonesis 365 159% 7,0% 9337 129
Indi= 380 -139% 18.387 295
Wistrarm 351 259 12,5% 7.503 10%%
Taipei 318 139% 4,3% 12677 o
Malacin 318 %% 28,8% 21.018 4%
Tailandi= 300 -0 - 42080 24%%:
Cores dal Sur 259 59 7.5% 14372 [
Hong Kong 272 e 0,0% 38.540 18%:

Macao&HongKong merecen especial atencidn, siendo regiones excelentes como
trampolin hacia el estado chino, debido a las condiciones fiscales favorables y el hecho
de ser un nucleo mundial de los negocios y el ocio.

En cuanto al mercado europeo, las zonas de El Sur, Centro y Norte de Europa tienen un
buen crecimiento, y se prevé que siga asi en los préximos anos. Sin embargo, el Este
muestra distintos comportamientos dependiendo del pais.
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Malta es la que experimenta el mayor crecimiento, pero en este caso se trata de un mercado de volumen marginal.

Tabla 23. Ingresos del sector Turismo en Europa.
Fuente: UNWTO (Org. Mundial de Turismo) y Naciones Unidas, Imports TARIC 8418

Valor importado

Ingreso turismo

EUROPA 2015 (Millones Arancel 2015 (Millones
'usD) usD)

Ialia 950 4% 0,3% 43912 7%
Espafia 775 0% 0,3% 60.435 7%
Greda 167 0% 0,3% 15.930 19%
SUR Portugal 120 15%: 0,3% 12.2584 11%
Croatia 80 2% 0,3% 9,555 8%
Malta 18 18% 0,3% 1.403 10%%6
Alemania 2.882 8% 0,3% 41.211 8%
Franda 1.905 0% 0,3% 56.098 5%
Holanda 849 13% 0,3% 15.580 139
CENTRO Belgica 702 16%: 0,3% 13.500 495
Suiza 558 2% 0,494% 16.547 4%
Austria 448 8% 0,3% 20.106 5%
Reino Unido 1.669 7% 0,3% 40.597 129
Sueda 627 5% 0,3% 11.485 7%
Moruega 402 5% 0,3% 5.661 4%
MORTE Cinamarca 376 4% 0,3% 6.967 5%
Irlanda 135 3% 0,3% 4,429 1495
Filandia 271 3% 0,3% 4,017 45956
Rusia 1.224 -1% 18,7% 11.988 11%
Poloria 622 13% 0,3% 10.938 0%
ESTE Ucrania 444 -1% 3,7 %a 5083 5%
Republica Checa 320 1% 0,3% 7.050 0%
Hungria 1453 16%: 0,3% 5.107 S%

También se puede observar otros paises con crecimientos importantes como son Bélgica, Portugal, Holanda,
crecimientos superiores a un 10% respecto a 2014.
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Analizando la zona de Africa y Oriente Medio, existen situaciones muy alternativas dependiendo del pais.
Debido a la inestabilidad politica, estos paises producen cierta incertidumbre comercial.

Israel es un pais de economia muy abierta, cada vez mas turistico, y mucho mds estable politicamente de lo que se pudiera pensar, es uno de

Tabla 24. Ingresos del sector Turismo en Africa/Oriente Medio.
Fuente: UNWTO (Org. Mundial de Turismo) y Naciones Unidas, Imports TARIC 8418

AFR[CAI{}HIENTE Valor importado Ingreso o ks
: Milonex : Millorne<
MEDIO —— —
Armbim Saud’ =3~ 1394 4. 6595 76851
Erniratos armbes 5435 4 s & 6% -
Turguia 520 1996 0.9%c s =y
Irdan 3499 -S54 41 5% -
Egipto == 255 18.5% .03
Isrm =| 09 2955 D85 5667
Irmqg 239 -2 0% _ -
Arge=lis 311 o=a 22 7% -
Sud Affica S0t 1% 14 3% 9238
Migeria 221 10RE 17.8%G SAg
Marru=cos 188 B%: 13.2% 5.850

los paises con mayor incremento en 2015.

Sudafrica, Egipto y Turquia, destacan junto a Israel al presentar un gran crecimiento, desde el 19% de Turquia hasta el 31% que experimenta
Sudafrica.

Destaca Arabia Saudi como pais con mayor volumen de importacién con cerca de 1.000 millones de USD seguido de Emiratos Arabes y Turquia
gue estan alrededor de los 500 millones.
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Si se analizan los diferentes paises basandose como indicadores la importancia o valor
actual que tienen vy la posibilidad de crecimiento en el futuro, se pueden diferenciar 4
grupos de paises cruzados:

Estrellas: Gran volumen en la actualidad y altas perspectivas de crecimiento. Son
paises de presente y futuro.

Vacas: Gran volumen y bajas perspectivas de crecimiento. Hay que exprimirlos hoy,
pues es una incégnita que pasara en el futuro.

Promesas: Bajo volumen vy altas perspectivas de crecimiento. El objetivo debe ser
explorarlos y anticiparse al resto.

Pesos Muertos: Bajo volumen y bajas perspectivas de crecimiento. Son paises a los que
no se les da prioridad, ya que tedricamente no es rentable invertir esfuerzo en ellos.

El Este asiatico forma el grueso de los Grdfico 13. Paises Estrella.
Fuente: Elaboracién Propia

paises con gran volumen y potencial
de crecimiento. Son paises de
presente y futuro, y son la apuesta
mas segura, siempre y cuando la

Valor Actual (+)
P
L

entrada en ellos sea viable para la
compaiiia.

Tl
También aparecen paises como - @

L
Canadd o Reino Unido. No se tiene
en cuenta a USA para el analisis, ya Potencial |+)
gue es el mercado de mayor valor mundial y tiene un Valor Actual tan algo que podria

desnaturalizar el grafico.

La “Vieja Europa” conforma el Grdfico 14. Paises Vaca.
, Fuente: Elaboracion Propia
grueso de los paises con gran

volumen de mercado, pero e ()

potencial de crecimiento inferior rra (O

Valor Actual (+)

a la media. Aparecen paises como
Alemania, Espaiia, Francia o Italia.

Ademds, se puede observar a ese O _

. . ma ()

Australia que también aparece en @
ausTRALA [

el grafico. Si se tiene presencia en Patendial {-)
estos paises, hay que tratar de
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explotarla, ya que actualmente tienen un gran valor.

No obstante, cabe recordar que la Unica manera de crecer en estos mercados es
quitarle cuota a la competencia, para lo cual hay que estar en una posicion competitiva

favorable y tener una operativa comercial
Grdfico 15. Paises Promesa.

excelente. Fuente: Elaboracion Propia.

En cuanto a los paises que se o

pueden considerar promesas, se @ MaLasia Potencial (+]
puede observar que la mayoria se r:j'wu @ sue @ row 3
encuentran en el Este asidtico y SL ARAB AN g
América. Pero también aparece LEA (gg:kﬂ %

algln pais que no pertenece a esas

VIET

D SAFR - O D IND O Ve
@

zonas como puede ser Sudafrica,
IS8

Valor Actual {-)

Suecia o Polonia.

Este tipo de paises tienen un mayor riesgo que las Estrellas y las Vacas, pero a su vez
tienen un gran potencial. Se deberia estudiar el riesgo de cada pais y la tipologia de
clientes potenciales en profundidad. De esta forma seria posible apostar por los mas
viables y se ajusten mas a los productos que ofrece la empresa.

Por dltimo, los paises que Grdfico 16. Paises Losa.
Fuente: Elaboracién Propia

HOL . -

forman parte del grupo Losa son
muchos y muy variados.

S .

AUSTR
BEL . ' : .
Son paises que no presentan un < EGH
H i =1 E DN . MAR
atractivo ni por su gran volumen = @ s @ won
ni por su potencial en el futuro. POR we @) @ ® =
CRO =
HUMN . IRl . . g
. FiMN
Obviamente es recomendable [ ] 5
Patencial {-) MaL 3

para la empresa tener negocio y

mercado en el maximo numero posible de paises, pero no es rentable invertir
demasiados esfuerzos en intentar entrar en estos mercados ya que por su poco
potencial no se va a obtener un gran beneficio.

Dentro del mercado nacional COMERSA esta directamente relacionado con el sector
de la Hosteleria. Hosteleria es el sector que engloba la prestacién de servicios ligados
al alojamiento y alimentacién para consumo inmediato y de forma mas o menos
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espordadica. También esta muy relacionado con el turismo. Se clasifica en:

e Servicios de alojamiento:
o Hoteles y alojamientos similares.
o Alojamientos turisticos y otros alojamientos de corta estancia.
o Campings y aparcamientos para caravanas.
o Otros alojamientos.
e Servicios de comidas y bebidas:
o Restaurantes y puestos de comidas.
o Provision de comidas preparadas para eventos y otros servicios de
comidas (colectividades).
o Establecimientos de bebidas.

Como se puede observar la produccién del sector de la hosteleria esta en torno a los
120.000 millones de euros. Desde el afio 2007 se puede comprobar el estancamiento
del sector debido a la crisis econdmica.

Durante el afio 2011 parecié haber una ligera mejora, pero en 2012 volvié a caer.

No obstante, desde 2012hasta la actualidad, el sector ha conseguido recuperarse

ligeramente.
Grdfico 17. Produccién sector Hosteleria.
Fuente: Herramienta de Crédito y Caucidn.
Produccion de la hosteleria en millones de euros
10000
£5% -3.6% 2, o 1.5%,
120000
B000D
20000
L]

Fiinry 00E ] 010 il 01z

Lo mismo ocurre con su aportacién al PIB. Se puede observar en el grafico que desde el
afo 2007 se ha visto reducida su aportacion afio tras afio hasta el afio 2012, donde se
empezd a recuperar.
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Grdfico 18. Peso de la Hosteleria en el PIB.
Fuente: Herramienta de Crédito y Caucion

Peso de la hosteleria en el PIB

Datos mas actuales confirman que el crecimiento ha seguido durante estos afios,
alcanzando a contribuir en el PIB nacional hasta el 7,6% en 2014.

Esta tendencia positiva se vio reflejada también en la produccién, alcanzando la cifra
de 125.000 millones de euros en el afio 2014.

Los servicios de alojamiento suponen algo menos del 15% de la produccion, pero gana
cuota en los ultimos anos. Los servicios de comidas y bebidas suponen alrededor del
85% de la produccién.

En el afo 2014 habia 289.576 establecimientos de hosteleria en Espafia, lo que
suponia un descenso del 1,9% respecto al afio anterior. Esto supone una reduccion de
5.700 locales. Esto es debido al menos numero de bares y restaurantes. Por el
contrario, aumento el nimero de empresas de restauracién social y de hoteles.

Los bares forman el subgrupo que retne el mayor nimero de establecimientos del
conjunto del sector (un 65,5% del total), con 189.648 locales registrados en ese afio.
Estos establecimientos fueron los que mds descendieron respecto al afio anterior, un
2,5%, que se traduce en cerca de cinco mil locales menos que en 2013. Desde el inicio
de la crisis en 2008, se observa un descenso de cerca de 13.000 establecimientos.

A pesar de que el nimero de bares ha seguido descendiendo, la produccidon de estos
establecimientos repuntd en 2014 después de varios afios consecutivos de descensos,
desde el inicio de la crisis. El aumento en ese afio fue de un 2% respecto al afio
anterior, alcanzando los 52.137 millones de euros. También descendié respecto a un
afo atrds el numero de restaurantes y cafeterias, un 1,7%, situdandose en 2014 en
71.077 establecimientos (un 24,5% del total). Esta caida es la segunda que se produce
después del retroceso del 1% que tuvo lugar en 2013 y se traduce en una pérdida de
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algo mas de 1.200 locales. Esta rama de actividad tuvo una produccién en 2014 de

41.389 millones de euros, con un avance de un 1,9% sobre el aifio anterior. La

produccién de este
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subgrupo sigue una evolucidn positiva desde 2011, a pesar de que en los dos Ultimos afios el nimero de establecimientos ha descendido.

En cuanto a la geolocalizacidon de todos estos establecimientos dentro del mercado nacional, se puede observar en el mapa las diferentes

Ilustracion 3. Localizacién Establecimientos.
Fuente: Herramienta de Crédito y Caucidn.

LOCALIZACION ESTABLECIMIENTOS
2012 CCAA
. 30,000 - 52,657

- 20,000 - 30,000
9,076 - 20,000
330 - 9,076

u

comunidades autdnomas.
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Existe una elevada concentracion de los establecimientos en 4 Comunidades: Andalucia, Catalufia, Madrid y la Comunidad Valenciana (50%),
superando en todas ellas los 30.000 establecimientos.

Ilustracion 4. Aportacién al PIB por CCAA.
Fuente: Herramienta de Crédito y Caucion.

PIB SECTOR HOSTELERIA
2012 CCAA

10,000,000 - 14,299,449

l 5,000,000 - 10,000,000
2,000.000 - 35,000,000
130,152 - 2,000,000

3,618,565 14,299,449
2,007,091

11,600,602

ArceT g

i
:
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Castilla-Ledn y Galicia tienen alrededor de 20.000 establecimientos.
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En cuanto a la aportacion en el PIB por parte de cada Comunidad Auténoma, se
observan diferentes grupos y se pueden sacar las siguientes conclusiones:

El sector hostelero espafiol supone alrededor del 7,2% del PIB, aunque como ya se ha
comentado anteriormente en 2014 llegé a suponer el 7,6%.

El 50% es generado en solo tres Comunidades: Las que tienen un mayor numero de
establecimientos. (Andalucia, Cataluiia y Madrid).

La Comunidad Valenciana y los archipiélagos concentran el 25% del PIB Hostelero.

El ratio PIB hostelero de la Comunidad entre el nUmero de establecimientos puede dar
una idea de la media que un establecimiento, en cada Comunidad, genera. Un ratio
mayor indica que la actividad econdmica generada es mayor. De media en los
establecimientos de Madrid, Las Islas Baleares y Canarias la actividad generada es
mayor o tiene un mayor valor en términos de PIB. Catalufia, La Comunidad Valenciana,
Aragodn, El Pais Vasco, Navarra y La Rioja forman el segundo grupo. En general, en la
parte oeste del territorio el ratio tiende a ser menor.

Si el analisis se centra en las provincias, el mapa demuestra que las provincias de la
costa cuentan, en general, con un nimero mayor de establecimientos hosteleros.

La actividad se concentra en la costa este, costa sur, los archipiélagos y Madrid. La
provincia de Barcelona y Madrid destacan por encima de las demas, seguidas por
Valencia, Alicante, Baleares, Sevilla y Malaga.

Después de realizar este andlisis sobre los datos y la evolucién del sector al que
pertenece la empresa objeto de este proyecto, se pueden obtener determinadas
conclusiones.

Teniendo en cuenta la evolucién positiva de los ingresos derivados del turismo
internacional y que las importaciones se han incrementado en los ultimos afios,
COMERSA debe orientar de determinada forma su estrategia internacional.

Necesita priorizar zonas que tengan potencial, los cuales ya se han visto anteriormente
cuales son.

Los dos principales mercados de COMERSA se encuentran en este grupo en el que los
paises tienen un crecimiento inferior a la media, pero tienen un elevado volumen.
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Francia es un mercado donde se puede obtener un recorrido importante en cuanto a
volumen, teniendo en cuenta la situacion del mercado y la evolucion de COMERSA en
el mismo, la compafiia debe marcarse el objetivo de mantenerse en este mercado.

En Espafa y Francia existe una elevada intensidad competitiva, por tanto, COMERSA
tiene la necesidad de ofrecer en estos mercados un producto diferenciado. Por otra
parte, es necesario disponer de una operativa comercial excelente, y de esta forma
evitar dar motivos a los clientes para que se vayan a la competencia.

En otros mercados del mismo grupo, pero donde COMERSA no estd implantada en el
mercado como son Alemania e Italia, la compania debe plantearse si opta por centrar
sus esfuerzos en este tipo de mercados, ya que su presencia es escasa y la intensidad
competitiva es muy elevada, por tanto, seria complicado de entrar para COMERSA.

En caso de decidir que lo correcto es intentar introducirse en estos mercados,
COMERSA debe plantearse qué cambios debe adoptar para poder ser competitivo en
esos paises.

Por otra parte, se encuentran los mercados con un elevado potencial tanto por
volumen como por el crecimiento futuro que se espera de ellos.

En este caso aparecen paises como EE. UU, Canada, Reino Unido, Rusia y varios paises
de Asia-Pacifico como China, Japdn, Tailandia, etc.

Para estos mercados COMERSA debe plantearse orientar sus esfuerzos en mejorar su
posicion, y para ello, qué variables se deben tocar en la compania para potenciar estos
mercados.

Es necesario plantearse si realmente COMERSA estd preparada para introducirse en
estos mercados.

En caso de tomar la decisién de centrarse en el intento de introducirse en estos
mercados y la resolucion a los conflictos que se han planteado, estos mercados pueden
dar a COMERSA una muy buena oportunidad de ampliar sus fronteras y crecer de
forma importante en nuevos mercados internacionales.

También se encuentran los mercados con bajo volumen actualmente, pero altas
perspectivas de crecimiento. Estos son mercados poco explotados donde es muy
importante posicionarse a corto plazo antes de que se incremente la competencia.

UNIVERSITAT
POLITECNICA
DE VALENCIA

49




Plan Estratégico: Construcciones Metalicas para la Refrigeracion, S.L.

En este caso aparecen la zona del Este asidtico, y América principalmente: México,
Malasia, Singapur, Arabia Saudi, India, Brasil, etc.

También aparecen algunos paises europeos como Suecia, Polonia y Ucrania y algun
pais de Africa como Sudéfrica.

Para este tipo de paises COMERSA debe plantearse la importancia de consolidarse en
este tipo de mercados. Es importante decidir el momento en el que atacar otros
mercados promesa y plantearse realmente si son este tipo de mercados donde
COMERSA puede ser mas competitivo.

Finalmente, la empresa deberia plantearse el papel que estos mercados promesa
deben ocupar en la estrategia internacional de la compaiiia, para de esta forma, segun
el papel que se decida que deben tener, dedicar mas o menos esfuerzos en la
introduccion en dichos mercados.

Por ultimo, se encuentran mercados con bajo volumen y bajas perspectivas de
crecimiento.

COMERSA tiene una elevada presencia en algunos de estos mercados Losa: Malta,
Irlanda, Portugal, Andorra, Libano o Marruecos.

Por tanto, COMERSA debera tomar decisiones a corto plazo respecto a su presencia en
estos mercados, y plantearse las consecuencias que puede tener a medio plazo si no se
potencia la presencia de la compafiia en otros mercados con mayor potencial y se
continla en estos mercados donde volumen y potencial de crecimiento son
excesivamente bajos.

Como conclusiones del analisis del sector nacional, se pueden sacar diferentes
conclusiones.

Hay una excesiva concentracién en un Unico nicho de mercado (Hosteleria).

El sector pasé unos anos de completo estancamiento durante la crisis, pero en los
ultimos anos ha pasado a tener una tendencia ligeramente positiva, lo mismo que le ha
pasado al sector del turismo, gracias a la llegada de turistas internacionales.

Para evitar esta concentracién, COMERSA deberia plantearse la posibilidad de una
diversificacién de su actividad hacia otros nichos de mercado con potencial.
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Por otra parte, en el territorio nacional hay zonas con un gran potencial, que ahora
mismo COMERSA no esta explotando correctamente, en parte por una ineficaz red
comercial.

Por este motivo, estas zonas de Espaia tienen un elevado recorrido de ventas y existen
puntos clave en los que la compaiiia deberia actuar.

Por otra parte, COMERSA tiene la necesidad de diversificar segmentos, ya que gran
parte de sus clientes con del mismo tipo.

Para esto, debe intentar especializarse en un producto-servicio diferente y tratar de
abordar las oportunidades que ofrece el sector hostelero.

Dentro de estas oportunidades se encuentra el aumento de hoteles, que se puede
considerar un nicho de mercado con potencial, y a su vez, es una oportunidad de venta
directa.

Ademads, COMERSA deberia intentar introducirse en otros nichos de mercado como
pueden ser las residencias, centros geridtricos, hospitales, etc.

A continuacidn, se detallard el andlisis del entorno general segun el andlisis PEST, que
consiste en examinar el impacto de aquellos factores externos (variables Econdmicas,
Sociales y Demograficas, Tecnoldgicas y Politicas y Legislativas) que estan fuera del
control de COMERSA, pero que pueden afectar a su desarrollo futuro tanto en
términos de oportunidades como de amenazas.

Como se puede observar en el grafico, existen diferentes factores externos que
pueden afectar a la empresa. Primero se explicara la forma en la que pueden afectar
estos factores de forma general y después se adentrara a explicar cdmo afectan estos
factores en el caso de COMERSA.

FACTORES POLITICOS Y LEGISLATIVOS:

e Legislacion sobre medioambiente.
e Legislacion fiscal y de la S.S.
e Proteccion del consumidor.
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e Normativa contable y fiscal.

° Ayudas del goblerno. llustracién 5. Andlisis PEST.

Fuente: Emprendices.co

FACTORES ECONOMICOS:

-

FACTORES

e PIB/ Ciclo econdmico. PoLiTicos v
e Tipos de cambio.
e Empleo e Inflacidn. - : -

e Costes de materiales y e S s

, TECNOLOGICOS 3 3 ECONOMICOS
energia.

e Tipo deinterés.

FACTORES SOCIALES Y FACTORES

DEMOGRAFICOS: DEMOGRAFICOS

e Nivel de rigueza de la
sociedad.

e Estilo de vida del consumidor.

e Cambios demograficos y su repercusién en la demanda del producto.

e Movimientos migratorios.

FACTORES TECNOLOGICOS:

e Innovaciones Tecnoldgicas, maquinaria, herramientas de gestion de Ia
informacién etc.

e Internety comercio electrénico.

En el caso de COMERSA se analizara a continuacién todos estos puntos, qué
circunstancias han ocurrido durante los Ultimos afios y qué consecuencias tienen para
la compafiia. También se intentara reflexionar sobre las decisiones que tendra que
tomar la empresa con respecto a estas circunstancias, o las acciones que deberia
emprender.

FACTORES POLITICOS:

e Subida de impuestos sobre gases fluorados u otros impuestos derivados de
politicas medioambientales.

e Incremento de las barreras y normativas técnicas en importacion y exportacién.

e Cambios restrictivos en politica medioambiental (falta de sustitutos inmediatos
para algunos gases).
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e Ayudas publicas a competencia.

e Flexibilizacion laboral permite reajuste rapido de plantilla.

e Ayudas del sector publico para presencia internacional (ferias).

e Politica de proteccion al consumidor puede dar lugar al lanzamiento de nuevos
productos.

Debido a los tres primeros puntos, referidos a impuestos y normativas
medioambientales, se produce un incremento en los costes de fabricacion vy
dificultades en la adecuacién del producto para diferentes mercados.

Para afrontar estos posibles problemas es posible que haya que recurrir a un ajuste del
coste de fabricacion de otras materias primas, mejora de procesos de fabricaciéon
derivados de especializacidon y estandarizacion de producto y ajustes a normativas de
mercados prioritarios.

El resto de puntos pueden verse como una oportunidad, ya que existen posibilidades
para equilibrar costes productivos. Existen ayudas para Planes de Internacionalizacidn
y asistencia a Ferias. Existen también organismos como el CDTI, que ofrecen ayudas y
subvenciones para el desarrollo de nuevos productos (especializacién vy
diferenciacién).

FACTORES ECONOMICOS:

e Disposicion de mano de obra barata y de calidad.

e Posibilidad de busqueda de materias primas mas baratas en mercados nuevos.

e Tipo de cambio favorable para las compras en el exterior.

e Tipo de cambio favorable para vender en el exterior.

e Incertidumbre creada por el ciclo econdmico que afecta a las decisiones de
inversion y produccion (reduccién de los stocks) de consumo y a la disposicién
de crédito.

e Reduccién del precio del producto.

e Incremento del precio de las materias primas.

e Productos asiaticos y del este mds baratos.

e Reduccién de las subvenciones a comedores y otros.

e Permisividad con la economia sumergida por parte de la administracion.

COMERSA deberia ofrecer un producto realmente diferenciado en innovador, para de
esta forma no entrar en guerra de precios, ya que en este aspecto es dificil que la
compaiiia pueda competir con otros mercados.
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Una estrategia de marcas como la de COMERSA, con diferentes lineas bien definidas
puede ser muy favorable a la hora de ofrecer productos de diferentes gamas y
diferentes calidades, pero manteniendo la diferenciacién en cuanto a calidad de la
marca COMERSA.

FACTORES SOCIODEMOGRAFICOS Y ECOLOGICOS:

e Preocupacién ambiental que exige nuevos productos (ahorro energético).

e Envejecimiento de la poblacién (mas clinicas y geriatricos).

e Nuevos habitos de trabajo y ocio.

e Vida sana asociada a productos frescos, aumento del consumo de servicios.

e Preocupacién por el medio ambiente puede traducirse en demanda de nuevos
productos.

e Conflictos bélicos en otros paises significa incremento del turismo nacional.

e Colectivos con habitos distintos que pueden significar nuevos productos
(inmigrantes).

e Indicios de recuperacién del consumo y la inversion.

Para afrontar estos factores es importante una diversificaciéon de sectores y/o nichos
de mercado. Es clave la expansién internacional.

Es obligatorio lanzar nuevos productos competitivos al mercado que innoven y a su vez
cumplan las expectativas de los clientes.

Habria que tratar de crear un nuevo canal en el que hasta ahora COMERSA no ha
participado, enfocado a hoteles, residencias, distribucidn alimentaria contando con el
apoyo de una empresa de instalacion y mantenimiento, ya que COMERSA sdlo se
dedica a la fabricacién y distribucidn, pero no cuenta con servicio de instalacién ni de
mantenimiento.

FACTORES TECNOLOGICOS:

e Desfasados en tecnologia del proceso productivo.

e Avance de la competencia en modelos de dimensién pequena.

e Necesidad de formacién de los vendedores a nivel técnico y habilidades
comerciales.

e Existencia de procesos manuales en la fabricacién.

e Alta probabilidad y posibilidad de innovaciones.

e Reciente despertar del comercio electrénico.
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Es completamente necesario un plan de mejora e innovacidn productiva, debido a que
COMERSA se ha quedado totalmente desfasada en ese aspecto.

Se debe realizar un saneamiento de la red comercial, puesto que se ha detectado que
es uno de los principales problemas de la disminucidn de ventas y la pérdida de varios
mercados. Un plan es buscar un perfil técnico de comerciales, que conozcan las
peculiaridades de cada producto y sus especificaciones técnicas y, de esta forma,
poder orientar a la perfeccion al cliente dependiendo de sus necesidades, y pueda
ofrecer el producto de COMERSA con pleno conocimiento de porque los clientes
deben comprar productos COMERSA y no los de la competencia. Si los comerciales
conocen todo esto, sera mas facil que muestren a los clientes la diferenciacién que
ofrecen los productos de COMERSA.

A parte de buscar un perfil técnico, seria interesante elaborar un plan de formacién de
habilidades comerciales.

También se puede comenzar a explotar el E-Commerce para productos Outlet.

A continuacidn, se realizard un analisis de la situacién externa, pero mas orientada al
entorno competitivo, ya que existen diferentes factores que pueden afectar.
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El Analisis del Entorno Competitivo se realiza a partir del Modelo de Porter que

llustracién 6. Las 5 fuerzas de Porter.
Fuente: 5fuerzasdePorter.com

RIVALIDAD ENTRE
COMPLITIDORES

PODER
NEGO CIACION
PROVEEDORES

.

describe dicho entorno de acuerdo con las cinco fuerzas competitivas basicas:
amenazas de nuevos entrantes (barreras de entrada), el poder de negociacién de los
clientes, el poder de negociacion de los proveedores, la amenaza de productos
sustitutivos y, por ultimo, la intensidad de la rivalidad entre competidores del sector.
Ademas, se afiade una sexta y una séptima fuerza que son barreras de salida y
cooperacion respectivamente.

A continuacién, se analizaradn los puntos que intervienen en cada una de estas fuerzas
y que, por tanto, afectan a COMERSA.

BARRERAS DE ENTRADA:

e Existe una estricta reglamentacion en materia de seguridad alimentaria,
sanitaria o medio ambiente que afecta directamente.

e Reducida rentabilidad del sector.

e Inversion alta para el productor.

PODER NEGOCIACION CLIENTES:

e No hay coste de cambio de proveedor.
e Elevada segmentacion clientes.
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e No hay controles que sancionen a los productos que no cumplen.

e Elcliente esta guiado por el precio mds que por la calidad.

e Mercado muy segmentado.

¢ No hay tendencia a la integracion.

e El producto tiene alta influencia en la calidad del producto del cliente.

PODER NEGOCIACION PROVEEDORES:

e Factores criticos: precio y plazo.

e Concentracidn de compras en pocos proveedores.
e Alto coste de cambio de proveedor.

e Mucha oferta y competencia.

e Aparicién de nuevas marcas.

e Inminente entrada de fabricantes chinos.

PRODUCTOS SUSTITUTIVOS:

No son significativos, ya que los productos COMERSA tienen un valor anadido y debido
al amplio catdlogo de la compaiia, es complicado que entren en accion productos
sustitutivos que no los ofrezca COMERSA.

RIVALIDAD ENTRE COMPETIDORES:

e Guerra de precios, plazo de entrega, innovacién, catalogo amplio, calidad.
e Reducida posibilidad de fusiones.
e Apoyo desigual de la Administracién.

BARRERAS DE SALIDA:

En este caso no afecta a COMERSA, ya que no esta intentando salir del mercado.
COOPERACION:

Se percibe como dificil, pero existen posibilidades en: compras conjuntas, venta de

componentes, 1+D, consorcios de exportacion, logistica, ser plataforma de entrada
para empresas asiaticas y de Sudamérica.
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Los aspectos mas relevantes de la evolucion de la situacién econdmica, en miles de euros, de COMERSA, son los siguientes:

Tabla 25. Cuenta de Resultados
Fuente: Comersa

CUENTA DE RESULTADOS

L ] e W
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BEMEFICIO DE EXPLOTACION
| EErTDA

FINANCIEROS, NET 05

IMPUESTO SOBRE SOCIEDADES

ericao o ox tpuesTos ——mm—mm
001+ Amortaciones  Otos 2 I I I I I R

,_ ) UNIVERSITAT
- QlISE) POLITECNICA
kw,)’ DE VALENCIA




Plan Estratégico: Construcciones Metalicas para la Refrigeracion, S.L.

De esta evolucidn se pueden sacar ciertas conclusiones:

Incremento de la cifra de ventas en 2016 del 1,6% hasta alcanzar los 6,9 millones de
euros (debido principalmente al incremento en el mercado de exportacion en un 12%,
Francia, Italia, Arabia Saudita, y al mantenimiento del mercado nacional).

Descenso del margen bruto ajustado en el ejercicio 2016 hasta representar un 34,10%
sobre ingresos. Este descenso es debido a la liquidacion de existencias de producto
terminado y la utilizacién de materia prima con un coste superior a la media y con una
baja rotacion para la fabricacién de productos terminados con un precio de venta
“estandar”.

Reduccion del peso de la estructura de gastos de explotacion que se sitia en torno al
59% sobre ingresos, debido a los menores deterioros de clientes existentes (171 miles
de euros 2016 vs. 521 miles de euros 2015) y a las menores indemnizaciones de
trabajadores de caracter excepcional.

Mejora del EBITDA en el ejercicio 2016 en un 2,4% situdndose en un -14% (aun
negativo). Dicha mejora estd en linea con la esperada en el Plan Estratégico realizado
en el ejercicio 2015. Este aumento es fruto de los hechos comentados anteriormente,
descenso del margen bruto y mayor descenso en proporcién de los gastos de
explotacidn.

Todo ello ha derivado en alcanzar un beneficio después de impuestos negativo de 1,4
millones de euros (-20,3% sobre ingresos), lo que supone unas pérdidas un 7,4%
inferior a las del ejercicio 2015.
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La situacion financiera, en miles de euros, de COMERSA, es la siguiente:

Tabla 26. Balance de Situacion.
Fuente: Comersa

BALANCE DE SITUACION

GRUPO COMERSA
(Miles de Euros) m 2015 2016

ACTIVOS NO ODRRIENTES 3.270 3.510 3.495
Inmanlizado Intangible 710 536 433
Inmaonilizado Material 1.669 1.542 1,384
Inmonilizado Financiero 107 134 97
Adtivos por Impuesto Diferido 733 1,299 1,580

ACTIVOS CORRIBNTES: 7.222 5.798 4760
Bdstendas 4,435 3.964 3.047
Ceudores comerdales 2667 1.785 1.435
Tesoreria 54 518 204
Ofros 37 32 25

TOTAL ACTIVO 10.492 9.309 B.255

FONDOS PROPIOS 8.475 6.929 5.498
Capital 543 543 649
Reservas 8.534 7.826 6,280
Pérdidas y ganandas (1.008) (1.548) (1.431)

SUBV. DE CAPITAL Y AJUSTES VALOR 50 33 i8

PASIVOS ND CORRIENTES: 651 653 561
Entidades de oédito (préstamos) 0 0 15
Ofras deudas 629 633 539
Pasivo por impuesto diferido v ofros pasivos 22 15 &

PASIVOS CORRIBENTES: 1.316 1.694 2.179
Entidades de orédito (Iineas de drculante) 190 422 1.023
Acreedores comerciales 955 924 943
Oiras deudas no comerdales 161 347 213

AAPP y personal 162 236 217
Otras deudas (1) 111 (5)
TOTAL PATRIMOMNIO NETOY PASIVO 10.492 9.309 B.255

Del balance de situacién anterior se pueden sacar las siguientes conclusiones:

Se observa un aumento del inmovilizado intangible por la inversidon de la mejora
productiva a través de procesos de Lean Manufacturing realizados en la compania y al
desarrollo de las aplicaciones informaticas de gestién por un importe de 160 miles de
euros en el ejercicio 2016. Por otro lado, se han producido inversiones de reposiciéon
en el inmovilizado material por un montante de 26 miles de euros.

Descenso del plazo medio de existencias en dias de venta hasta alcanzar los 161 dias
de stock en el ejercicio 2016, 2014 (207 dias), 2015 (186 dias), principalmente derivado
del descenso en el plazo de almacenaje de las materias
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primas por el cambio de métodos de fabricacién basados en métodos de lean
manufacturing.

Descenso del plazo medio de cobro de clientes respecto del ejercicio 2015 en 2016
hasta los 91 dias de venta, motivado por el incremento de las ventas de exportacién, y
unos plazos de cobro menores al mercado nacional debido al aumento en el andlisis de
los pedidos y su aceptacién o no de acuerdo con criterios mas favorables para la
compaiiia.

El importe que aparece en el epigrafe de otras deudas (pasivos no corrientes) es
derivado de un préstamo del CDTI concedido en 2013 por un importe de 674 miles de
euros.

Mantenimiento del plazo de pago a proveedores, situandose en 2016 en torno a 40
dias de ventas (derivado del mix de compras nacional — exportacion de la compafiia).

Fruto de lo comentado anteriormente, en cuanto a plazos de existencias, clientes y
proveedores, la evolucidn de las Necesidades Operativas de Fondos ha disminuido en
los ejercicios analizados hasta representar un 52,07% sobre ventas en el ejercicio 2016
(2014 —78%, 2015 — 63%).

Los niveles de endeudamiento bancario han aumentado en un 146% en el afio 2016
hasta alcanzar 1 millén de euros, sobre todo por el aumento en el uso de las lineas de
financiacion de proveedores y descuento comercial para cubrir los déficits de liquidez
en el ejercicio.

El ratio DFN LP [deuda financiera neta] (incluye el préstamo del CDTI)/ EBITDA es
negativo de -1,4 (debido al EBITDA negativo de la compaiiia).

También es importante conocer los aspectos mas relevantes del estado de tesoreria,
los cuales se pueden ver en el Estado de Flujos de Efectivo, que se encuentra a
continuacion y del que se pueden extraer las siguientes conclusiones:
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Tabla 27. Estado de Flujos de Efectivo.
Fuente: Comersa

ESTADD DE FLUIOS DE BEFECTIVO

[Miles de Euros)

CASH FLOW DE LA EXPLOTACION

Resultado del ercicio antes de Impuestos

Amo rtiza ciones ENE] 447
Impuesto sobre Sociedades 336 [144Y

Ot ros Ajustes al Resultado (13} k3|

|BOL* Amortzacionesy Kros e o 23 (1691)) (1378
VARIACIONDEL CAPITALCORRIENTE | | 733 200 ;3]
Existencias 225 %71 417
Deudo res LL& EB2 300

% ros Activos Co rrientes EE 4 7

Arreedores Comerciales y Otras Cuentas a Pagar (70} (41 19

Ot ros pasivos corrientes (&} 187 (135

CASH FLOW OPERACIONES DE INVERSTON

CASH FLOW OPERACIONES DE FINANCLACION

Otras Deudas (Largo Plazo) (52} 9| (100
Entidades de Credito (Préstamos) ]| 15
Entidades de Crédito (Polizas de credito y descuento) 155} 232 &0l

VARLACION DE TESORERIA { 630) az4] (314

Se observa un empeoramiento del cash flow de la explotacién generado en el ejercicio
2016, como consecuencia de la situacién econdmica y de la variacion del capital
corriente que a continuacién detallamos, lo que ha supuesto un cash flow de la
explotacién negativo de 769 miles de euros.

La variacion del capital corriente del ejercicio 2016 ha generado en menor grado que
en el ejercicio 2015 liquidez por un importe de 609 miles de euros (derivado de: el
menor volumen de operaciones de reduccién de existencias y por otro lado por el
impacto en el cambio del mix de ventas y por tanto, en los plazos de cobro). Por otra
parte, se ha procedido al pago de la provisidn realizada en 2015 por 110 miles de euros
de indemnizaciones de trabajadores (otros pasivos corrientes).
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Las principales inversiones realizadas en el afio 2016 ascienden a 186 miles de euros de
la mejora productiva en planta y los trabajos realizados para la aplicacidn informatica,
las inversiones de reposicion de 26 miles de euros acometidas y el cobro del crédito a
largo plazo de un tercero por 132 miles de euros.

En el ejercicio 2016 se ha devuelto capital por un importe de 100 miles de euros (otras
deudas largo plazo) del préstamo concedido por el CDTI.

Para financiar todo lo anterior se ha recurrido a aumentar el endeudamiento bancario
en 384 miles de euros (principalmente con el aumento del uso de las lineas de
financiacion de compras y descuento comercial).

COMERSA sigue una estrategia fiscal que consiste basicamente en asegurar el
cumplimiento de la normativa tributaria aplicable. El objetivo de esta estrategia es
procurar una adecuada coordinacién de la politica fiscal de la empresa con la
legislacidn tributaria vigente, cumplir con los plazos marcados por la Agencia Tributaria
y de esta forma evitar riesgos e ineficiencias fiscales que provoquen problemas en el
negocio, al mismo tiempo que realiza su aportacion al sostenimiento de las cargas
publicas.

Actualmente, por el tipo de empresa y los paises donde opera la compaiiia, COMERSA
estd obligada a declarar mensualmente los impuestos de IVA, IRPF e IGIC.

En cuanto a la presentacion de IVA, COMERSA presenta cada mes los modelos
303(Autoliquidaciéon de IVA), 349 (Declaracién Recapitulativa de Operaciones
Intracomunitarias) y el 340 (Declaracion informativa de operaciones incluidas en los
libros de registro), este ultimo modelo dejara de presentarse en 2017, cuando la AEAT
implante el SlI (Sistema Inmediato de Informacién), mediante el cual se presentaran
todas las facturas de la empresa cada pocos dias.

En cuanto al IRPF, COMERSA presenta los modelos 111 (Rendimientos del trabajo y de
actividades econdmicas, premios y determinadas ganancias patrimoniales e
imputaciones de renta) y 115 (Retenciones e ingresos a cuenta sobre determinadas
rentas o rendimientos procedentes del arrendamiento o subarrendamiento de
inmuebles urbanos). La presentacidon de estos modelos se realizaba trimestralmente
hasta el momento en que se produjo la fusion de las tres empresas (COMERSA, DIFRI y
CODYGAS). A partir de ese momento, COMERSA se convirtié en Gran Empresa, y por
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tanto, estd obligada a presentar estos modelos mensualmente.

Respecto al IGIC, se presenta el modelo 420 (Autoliquidacion del Impuesto General
Indirecto Canario).

A pesar de que el objetivo de la empresa siempre es cumplir con sus obligaciones
tributarias, los problemas de liquidez que COMERSA lleva arrastrando los ultimos afios,
han llevado a la compaiiia a ir pagando sus impuestos mediante aplazamientos por
parte de la AEAT, o mediante financiacién bancaria mientras ha sido posible.

Sin embargo, desde hace un tiempo, las entidades financieras dejaron de financiar a
COMERSA estos impuestos y por necesidades de tesoreria, la deuda con Hacienda ha
aumentado considerablemente en los ultimos meses.

Actualmente COMERSA se encuentra en negociaciones con la AEAT para llegar a un
acuerdo en cuanto a un calendario de pagos que permita a la compaiiia hacer frente a
la deuda sin comprometer su funcionamiento en el dia a dia.

En cuanto al sistema comercial, COMERSA lleva muchos afios funcionando de la misma
forma.

La compaiiia tiene una red comercial de profesionales externos a la empresa (personas
auténomas) que venden los productos de COMERSA.

Estos comerciales tienen delimitado cada uno una zona determinada del territorio
nacional y Francia. Estas zonas se pueden observar en la siguiente tabla con su
respectiva venta neta de los ultimos 3 afos. El total general no suma los importes de
todas las zonas, ya que también hay ventas que se realizan en otras zonas que no
aparecen en la siguiente tabla, sin la intervencion de los delegados comerciales como
pueden ser Europa del este, Africa o Asia.
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Tabla 28. Ventas por zona.
Fuente: Comersa

Ventaneta Zona |

Afios [T 33 3 35 36 40 42 535 56 &0 66 68 69 7l 45 82 Total general
2014 867.605 420 464 984 413 485041 767.386 309.789 603.837 97.226 368070 440204 259.101 262.252 70.193 384,622 185634  7.BEE.33S
2015 711.056) 462769 823748 434344 653.665 253.645 622571 84570 186.455 611.748 160.407 297975 30.344 388.764 153860  6.843.700
2016 501.914| 411036 578.281 521768 670.341 185539 790.325 85.103 246376 £59.840 242350 293589 58 906 533.702 178352 6949128

Para poder entender mejor la tabla, se procederd a la explicacién de cada zona:

Zona 33: Son las ventas que se realizan directamente desde la empresa. No interviene ningun delegado comercial.

- Zona 34: Incluye las ventas realizadas en la parte norte de Espafia (Pais Vasco, Cantabria, Asturias).

- Zona 35: Incluye las ventas realizadas en las Islas Baleares.

- Zona 36: Incluye la zona de Madrid y alrededores (Toledo, Avila y Segovia).

- Zona 40: Comprende todas las provincias de Catalunya excepto Tarragona.

- Zona 42:Zona llamada “Andalucia Oriental”. Incluye provincias como Jaén, Mdlaga, Granada y Almeria.

- Zona 55: Incluye las provincias de Alicante y Murcia.

- Zona 56: Zona llamada “Andalucia Occidental”. Comprende las provincias de Andalucia que no estan en la zona 42 (Huelva, Sevilla,

Cérdoba y Cadiz).
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- Zona 60: En esta zona entran las Islas Canarias. La delegacion de COMERSA en
Canarias tiene un almacén alli donde guarda cierta cantidad de aparatos para
facilitar la venta a clientes de alli.

- Zona 66: Incluye Valencia, Castellén y Tarragona.

- Zona 68: Comprende todas las provincias de Galicia.

- Zona 69: Comprende las provincias que se encuentran en el Centro-Norte de la
peninsula (gran parte de Castilla y Ledn y La Rioja).

- Zona 71:Incluye la zona de Extremadura.

- Zona 45: Esta zona incluye toda Francia, donde COMERSA también tiene un
delegado comercial debido a su gran actividad en el pais.

Zona 82: Incluye toda la zona de Aragén y Navarra.

En todas estas zonas, los delegados comerciales trabajan de forma independiente a la
empresa, y cobran determinadas comisiones por las ventas que realizan. Las
comisiones que se llevan por cada venta dependen del descuento que realicen a los
clientes, ya que ellos pueden negociar los precios con sus propios clientes dentro de
unos baremos. No obstante, las comisiones de los delegados estdn entre un 2% y un
5% de las ventas.

Toda la actividad comercial de estos delegados esta supervisada por parte del Director
Comercial, a quien deben emitir informes de su actividad semanal. Sin embargo, se ha
detectado que una de las principales causas de la bajada de ventas es un abandono de
la red comercial (clientes que no han sido visitados desde hace tiempo, algunos
clientes no tienen noticias de novedades en cuanto a productos o promociones, etc.).

Para solucionar este problema COMERSA deberia plantearse la posibilidad de realizar
cambios en la red comercial, tales como contar con comerciales propios de la empresa,
sobre los que pueda llevar un mayor control, aunque esto suponga personal con un
coste fijo y otra parte variable, hacer una redistribucién de las zonas e implantar un
departamento de telemarketing que proporcione apoyo a este departamento
comercial. Esta opcidn ya se contempld en el Plan Estratégico anterior y es mas que
posible que se vaya a poner en marcha.
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Tal y como se ha comentado anteriormente, COMERSA dispone de un catdlogo muy
amplio con una gama de productos formada por mas de 1.800 referencias, lo cual hace
que pueda cubrir totalmente las necesidades de sus clientes y aportarles una
flexibilidad que no todos sus competidores ofrecen.

En este caso, y ya que es innecesario explicar todas sus referencias con sus respectivas
especificaciones técnicas, se hara una breve descripcién y se vera algin ejemplo de las
familias de productos mas

caracteristicas de COMERSA.

llustracién 7. Armarios Refrigerantes.
Fuente: Comersa

Una de las familias de productos mas
importantes es la de los armarios
refrigerantes. Existen de diferentes
alturas y tamafios, con puertas de
cristal o  puertas ciegas, de
refrigeracion o de congelacién. Hay
muchas variantes dependiendo de las
necesidades de cada cliente. Son
productos muy utilizados para

establecimientos de hosteleria como
bares, restaurantes, cafeterias, etc.

Otra familia muy importante y por la
que siempre ha sido muy reconocida COMERSA es la familia de Vitrinas. También
existen variantes de estos productos.

Diferentes colores, y medidas. En ocasiones Ilustracién 8. Vitrina.

. . . Fuente: Comersa
incluso, se hacen uniones de vitrinas para

establecimientos muy grandes donde se
necesita exponer gran cantidad de
productos. Existen vitrinas estdticas vy
ventiladas, que dependiendo de las
necesidades del cliente son aconsejables
unas u otras. Pero ademas de dar un gran
servicio en cuando a calidad y refrigeracion,
durante los ultimos afios se ha hecho un
gran esfuerzo para renovar el disefio de

este producto.
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Uno de los productos con mas éxito es el de los Illustracién 9. Mostrador.
Fuente: Comersa

mostradores. En los Ultimos afios ha aumentado
mucho su demanda. Normalmente utilizado en
bares y restaurantes. No suele estar cara al

publico, pero aun asi COMERSA ha intentado
gue siga manteniendo la misma linea de disefo
que los otros muebles para ofrecer toda la
gama de productos a un mismo cliente.

La familia de enfria tapas y calienta tapas es

muy caracteristica de COMERSA por la gran cantidad de afios que llevan fabricando

estos productos. Un producto cldsico que,

aunque se innovéd en el disefio no ha Ilustracién 10. Top Sushi Plano.
Fuente: Comersa

variado en exceso a lo largo de los afios. Si

que se completd la gama de esta familia

con un producto que ha sido muy bien

acogido por el sector. Este producto se

llama Top Sushi y es un mueble refrigerado

dedicado a la exposicidén y conservaciéon de
Sushi. Se puede ver en la imagen.

Otro producto que ha ganado importancia en Hustracién 11. Mdquina de Lavado.
Fuente: Comersa

cuanto a ventas, son los muebles de lavado. En
este caso, dichos productos no se fabrican en
COMERSA. Se venden con la marca de DIFRI, son
importados de Italia, de proveedores de maxima
calidad y la empresa se encarga de su
distribucién. Estos productos estdan muy
solicitados para establecimientos como hoteles,
residencias o hospitales donde la faena de lavado
es muy importante debido a la gran actividad. El
gue se puede ver en la imagen es uno de los mas

complejos que hay, pero existen modelos mucho
mas sencillos.

Una familia de productos que se introdujo en el catdlogo no hace muchos afios es la de
cocinas. Este tipo de producto se vende bajo la marca de CODYGAS. Por tanto,
tampoco lo fabrica COMERSA. Se importa desde China y existen diferentes tipos,
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cocinas con freidoras, con fogones, barbacoa, cuece pastas, etc.

llustracién 12. Cocina con freidora.

Fuente: Comersa

Estos son sélo unos ejemplos de los productos de COMERSA. No obstante, dispone de
un catalogo fisico de mas de 1.000 paginas y un catdlogo digital en su pagina web
donde poder ver todos los productos que ofrece, sus posibilidades, sus variantes y sus
especificaciones técnicas.

En este caso se han descrito algunos de los mds importantes para saber qué tipo de
productos vende COMERSA y ademas para poder observar el disefio de sus muebles.

Actualmente COMERSA cuenta con un centro productivo de unos 18.000 m2 dividido
en 4 naves diferentes. En la nave principal, y la mds grande de todas ellas es donde se
realiza el montaje de los muebles. Hay otra nave donde se cortan los perfiles de
plastico que después pasan a ser las esquinas de los muebles y se realizan algunos
semi terminados mas. En otra nave se encuentran las mdaquinas donde se trata la
chapa de acero. En este caso se cogen las chapas de acero enteras y se trata en las
diferentes mdaquinas para punzarla, doblarla, cortarla y todo lo necesario para fabricar
semi terminados que después pasen a la nave de montaje. Por ultimo, hay una nave
gue se utiliza sélo como almacén.

Antiguamente COMERSA tenia un sistema de produccién contra stock. Se realizaban
tiradas muy largas de cada tipo de producto y se almacenaba todo a la espera de que
se vendiera. Esto tenia ciertas ventajas, ya que, al fabricar mediante tiradas muy
largas, los tiempos de produccién eran menores y, ademas, se aseguraba que en
cuanto un cliente realizaba un pedido, ese mismo dia el
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producto podia salir por la puerta porque ya estaba fabricado.

No obstante, ese sistema de produccién también tenia un inconveniente. Todo ese
stock que habia en las naves de COMERSA, suponia un elevado nivel de financiacién
para la empresa, ya que tenia que soportar el coste del material necesario para
fabricar todos esos aparatos.

Ante la situacién de la crisis econdmica, la bajada de ventas constante y a su vez, el
empeoramiento de la situacidén econdmica y financiera de la empresa, hace unos anos
que se tomo la decisién de modificar el sistema de produccidén y comenzar a producir
bajo pedido.

Para afrontar esta forma de producir de la mejor forma posible, se realizaron los
cambios necesarios en las naves, mediante un proceso de LEAN Manufacturing, lo que
permitié tener mucho mas organizada la fabrica de lo que estaba antiguamente y de
esta forma reducir los tiempos de fabricacion.

Se implantd en sistema Kanban, mediante el cual cada vez que se llega a cierto nivel de
existencias de un producto semi terminado, se entrega la tarjeta Kanban para que se
comience a fabricar ese producto, dejando un stock de seguridad para que siga
habiendo suministro mientras se realiza esa fabricacién.

Gracias a este sistema, se asegura que en cada estacion de trabajo haya los elementos
necesarios para no detener en ningin momento la fabricacién, y ademads, supone una
alerta para saber cuando hay que hacer los pedidos a los proveedores.

Todo este sistema facilitdé mucho las cosas para llevar un mayor control de las
existencias, un mayor seguimiento del proceso productivo y a su vez, intentar llevar la
mayor agilidad posible en el proceso productivo.

Con todas estas modificaciones, el objetivo era que desde que entrara un pedido, se
tardara 3 dias en fabricar ese pedido y que saliera hacia el cliente.

Actualmente el sistema de produccidn esta dividido en diferentes lineas de produccién
donde en cada una se tiene una tarea concreta.

Existe un area de inyeccion, diferenciada entre inyeccidn de armarios, inyeccién de
vitrinas e inyeccién de botelleros o mostradores. Una vez estos aparatos estdn
inyectados, a continuacion, siguen las lineas de montaje de armarios, de vitrinas y de
botelleros o mostradores respectivamente.
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También hay una seccién de montaje de evaporadores y otra de unidades
condensadoras, en las que se montan estas partes de los muebles de diferentes tipos,
ya que segun el tipo de mueble se necesitan componentes diferentes.

Existe otra seccidn donde se preparan los montajes eléctricos y otra donde se realiza el
montaje de las puertas de cristal.

Una vez los aparatos estan inyectados y montados con todos sus componentes, existe
una zona de pruebas. En esta zona se tienen los aparatos conectados realizando las
pruebas de calidad necesarias, para saber si cumplen con los requisitos de
temperatura y eficiencia energética necesaria.

Después de estar las horas que hace falta con esas pruebas, los muebles pasan a la
zona de embalaje.

Una vez embalados se disponen a la zona de almacenaje que se encuentra préxima al
muelle, por donde acabard saliendo mediante un transporte, con destino al cliente.

En los anexos se proporcionaran los planos de las 3 plantas de produccién para poder
observar la distribucién en planta de la que se ha hablado.
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Actualmente existe una gran competencia en el sector, ya que la globalizacién ha
facilitado el comercio por todo el mundo y COMERSA ya no solo compite contra las
empresas espafiolas, sino que debe competir también contra las italianas, chinas,
turcas, etc.

Para poder conocer mejor todos los competidores que se encuentran en el mercado,
se realizara un analisis, en primer lugar, de los competidores nacionales, y se puntuara
en base a ciertos aspectos de 1 a 5 acerca de esos aspectos. De esta forma se sabra los
puntos fuertes y débiles de cada competidory, a su vez de COMERSA.

Las puntuaciones significan:

Muy mal.
Mal.
Normal.
Bien.

vk e

Muy bien.
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Tabla 29. Comparativo Competidores Nacionales.
Fuente: Elaboracién Propia
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Tabla 30. Comparativo Competidores Internacionales.
Fuente: Elaboracién Propia
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Después de ver las diferentes puntuaciones de cada competidor en cada aspecto, se
profundizard un poco mas en algunos aspectos clave.

Teniendo en cuenta el ambito de actuacion en los principales mercados:

e COMERSA: Aunque hay ventas en algunos de estos paises es pronto para hablar
de consolidacién, destacan Francia y Portugal (dmbito de actuacion bajo).

e INFRICO: Estd presente en paises como Reino Unido, E.E.U.U., México, Rep.
Dominicana, Chile, Portugal, Francia, Rusia, Marruecos, Emiratos (Dubai /
Oman), Australia / Nueva Zelanda. (ambito de actuacién alto).

e CORECO: Tiene presencia comercial en varios paises considerados atractivos,
pero fisicamente solo en Francia y Portugal (dmbito de actuacién medio).

e FAGOR INDUSTRIAL: Cuentan con oficinas de venta propia repartidas en 17
paises de los 5 continentes y mds de 500 distribuidores que comercializan y dan
servicio a nuestros productos en 90 paises. De entre los mercados atractivos se
encuentra Rusia, UK, Francia, Italia, EEUU, China, Australia, México, Polonia,
Turquia y Emiratos Arabes (dmbito de actuacién muy alto).

Dentro de Delegaciones Comerciales Internacionales se consideran tanto las oficinas
comerciales en el exterior como centros de distribucidon propios en otros paises que
contribuyan a la vertebracién de la red comercial y logistica:

e COMERSA: No cuenta con delegaciones internacionales.

e INFRICO: Cuenta con 10 delegaciones internacionales situadas en Francia,
Portugal, Reino Unido, Marruecos (para Africa), Rep. Dominicana (para Caribe),
Guatemala (para Centro América), USA (Para Norteamérica), Chile (para
Suramérica), Rusia (para Europa del este), Dubdi / Oman (para Emiratos) y
Australia (para Oceania).

e CORECO: Cuenta con dos delegaciones internacionales oficiales en Francia y
Portugal ademas de centros de distribucion en Francia, Alemania, Reino Unido,
Portugal, Uruguay y Chile.

e Cuenta con oficinas comerciales en Francia, Italia, Polonia, Republica Checa,
Reino Unido, Turquia, Portugal, Colombia, México (3), USA, Cuba, China,
Australia, Emiratos Arabes e India.

En cuanto al aspecto de E-Commerce, ninguno de los 4 competidores dispone en su
pagina web de servicio de venta online.

Para evaluar la imagen web corporativa se analiza de manera general la calidad de la
web basada en tres conceptos principalmente: la orientacion (informacién o venta), la

ity UMNIVERSITAT

75 ']TIT ) POI ITECNICA

DE VALENCIA



Plan Estratégico: Construcciones Metalicas para la Refrigeracion, S.L.

imagen que traslada y la conexion con las redes sociales:
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COMERSA: Orientada a la venta (catalogo disponible en pagina principal). Unica
pagina web que presenta un video corporativo al acceder. La web es sobria,
discreta, con un disefio poco elaborado, hay imagenes, pero se resaltan poco y
faltan elementos atractivos o que atraigan la atencion. El catdlogo de productos
es facil de encontrar, tiene una navegacion intuitiva y resulta atractivo
visualmente. Contacto y N.2 de atencidn al cliente muy visible. El apartado de
noticias tiene poco contenido y se presenta muy parco en imdgenes y poco
atractivo. Se cuenta con un area para clientes. Ausencia de apartado FAQ.
Imagen que traslada: colores metalicos, industrial. Sensacién de web poco
moderna. Tres idiomas disponibles, espafiol, inglés y francés. No existe
conexién con redes sociales.

INFRICO: Orientada a la venta (acceso a catalogo en la web principal), pagina
sobria pero ordenada y clara, en el home principal aparecen las principales
ferias internacionales a las que asisten y los certificaos de calidad. Catalogo facil
de encontrar y descargar, imagenes varias de los productos e informacidn
extensa. Incluye un encabezado de Novedades que acentua la imagen de
innovacion de la empresa. Contacto en el encabezado. Ausencia de apartado
FAQ. Imagen que traslada: colores que diferencian la gama de productos, fotos
e informacién variada pero ordenada de la empresa que transmite confianza.
Disefio mas elaborado, un poco mas vistoso que Coreco pero por debajo de
Fagor. Dos idiomas disponibles, espafiol e inglés. Conexién con redes sociales:
si (Facebook, Youtube, Google+, Linkedin y Blog Propio).

FAGOR INDUSTRIAL: Orientada a la venta y al asesoramiento a clientes:
productos en pagina principal, elementos creativos que llaman la atencion
(fotos en movimiento con estética moderna), frases de caracter comercial que
resaltan los atributos de los productos, contacto y area de cliente y apartado
relacionado con informacidn técnica. Posee un area dedicada a clientes. Incluye
un apartado de Proyectos de Referencia que solo lo incorporan ellos. Imagen
que traslada: disefio, imagenes y fotos modernas, profesionalidad, colores
acordes con imagen corporativa. Web con mas idiomas disponibles, un total de
8 idiomas, espanol, euskera, inglés, aleman, francés, portugués, ruso e italiano.
Conexién con redes sociales: si (Twitter, Youtube y blog propio, Linkedin,
Google+).

CORECO: Orientada a la venta (lineas de producto desplegadas en pagina
principal), cuenta con banners de encabezado en movimiento, ausencia de
otros elementos que atraigan la atencidn. El apartado de contacto aparece solo
al pie de pagina. Catalogo desarrollado con toda la informacién técnica de
productos. No hay apartado FAQ. Imagen que traslada: poco disefio, noticias
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poco vistosas. Tres idiomas disponibles, espafiol, inglés y francés. Conexidén con
redes sociales: solo Youtube.

En cuanto al andlisis de la presencia en redes sociales:

COMERSA: No cuenta con ninguna presencia en las redes sociales.

INFRICO: Cuenta con 195 seguidores en Linkedin y 171 en Twitter, 497 “likes”
en Facebook, un canal propio de Youtube con 31 suscriptores y 9,357
reproducciones.

FAGOR INDUSTRIAL: Cuenta con seguidores 1.977 en Linkedin y 4.559 en
Twitter. Ademas, cuenta con 287 “likes” en Facebook y un canal de Youtube
propio con 143 suscriptores y 62.774 reproducciones, ademas de un Blog de
empresa.

CORECO: Canal propio en Youtube con 14 suscriptores, 10 videos y unas 5.500
reproducciones.

Si se tienen en cuenta los certificados de calidad:
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COMERSA: Cuentan con los certificados de calidad que aportan IQNet y AENOR
(1SO 9001:2008)

INFRICO: Poseen los siguientes certificados de calidad: Certificado de medio
ambiente ISO 14001, Certificado de prevencion riesgos laborales OHSAS:
18001, Cumplimiento de la directiva RoHS, Cumplimiento de la normativa sobre
tratamiento de embalajes, Cumplimiento de Ila normativa HACCP,
Cumplimiento de la normativa ETL, Certificado GOST.

FAGOR INDUSTRIAL: Estan certificados en: (ISO 9001:2008, 1S014001:2004,
OSHAS 18001:2007). La calidad en la gestién dentro de Fagor Industrial tuvo un
reconocimiento muy especial cuando en Octubre de 2004 recibieron la Q de
ORO concedida por Euskalit, certificacion que asegura el riguroso cumplimiento
de las normas establecidas por la EFQM (European Foundation for Quality
Management).

CORECO: La calidad y seguridad de los productos, se asegura mediante el
cumplimiento de las normas certificadas y auditadas por Bureau Veritas:ISO-
9001: 2008, ISO 14001 : 2004, OHSAS 18001 : 2007 vy las directivas
correspondientes al marcado CE:DC/2004/108/CEDC/2009/95/CE .

Los productos fabricados por CORECO, han obtenido homologacién en normas
de higiene y seguridad eléctrica tan restrictivas y exigentes como son las
americanas, estando homologados por ETL. Esto les permite exportarlos a
paises de centro y Norte América.
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En cuanto a la amplitud del negocio, por una parte, esta el grado de diversificacion de

productos:
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COMERSA: Comersa también cuenta una amplia gama de productos entre los
gue se encuentran: Armarios Refrigerados, Vitrinas Expositoras, Mostradores
Refrigerados, Frio Comercial, Lavado, Hornos y Maquinaria Auxiliar, Codygas
Auxiliar.

INFRICO: En la gama de productos de Infrico hay menos amplitud de productos,
pero mas especializacién en ciertas familias, cuentan con: Enfriadores,
Armarios, Mesas, Infricool, Abatidores, Self-Service, Vitrinas expositoras,
vitrinas Murales, Vitrinas Pasteleria, Linea americana y Maquinaria de
Hosteleria.

FAGOR INDUSTRIAL: Fagor Industrial fabrica una gama muy amplia de
productos: hornos, coccidn, lavado de vajilla, lavanderia, frio comercial y bufés
o elementos inox. a medida. Su propdsito es ser un fabricante multiproducto
con una oferta integral 36092, ofreciendo soluciones globales acompafadas de
servicios integrales para el profesional hostelero.

CORECO: Entre la gama de productos de Coreco encontramos: Mesas
Refrigeradas, Fast Food, Botelleros, Expositores Refrigerados, Armarios
Refrigerados, FAESCOR, Vitrinas Expositoras, Vitrinas, Neutros, Fabricados
Especiales, Restauracion y Hosteleria, Accesorios.

En cuanto a las alianzas:

e CORECO E INFRICO: Han realizado una estrategia de integracion hacia atras
en busca de participar como propios proveedores mediante una Joint
Venture de coinversidon productiva en Coérdoba para la fabricacién de
intercambiadores térmicos.

e FAGOR INDUSTRIAL: Joint venture alianza estratégica con ROBAM empresa
china con elevada amplitud de tiendas para comercializar la gama alta de
Fagor (DE DIETRICH) Y Joint venture de coinversidon productiva en Polonia
con (HAIER: Multinacional china fabricante de electrodomésticos y aparatos
tecnolégicos). La marca Fagor este integrada dentro del grupo empresarial
llamado ONNERA Group.
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A la hora de hablar del posicionamiento, también hay que tener en cuenta los aspectos
que se miden. En este caso se mirard el posicionamiento de COMERSA respecto a sus

Grdfico 19. Posicionamiento Precio y Producto
Fuente: Elaboracién Propia
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competidores teniendo en cuenta diferentes aspectos.

En cuanto a precio y marca existen dos grupos: el primero formado por Fagor e Infrico
gue se caracterizan por mantener un equilibrio superior entre precio e imagen de
marca y otro formado por Coreco y Comersa en el que claramente la marca es menos

Grdfico 20. Posicionamiento por Precio y Marca.
Fuente: Elaboracién Propia
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reconocida. Ademas, el precio de Comersa es menos competitivo que el resto por lo
que habra que ajustarlo directamente o través de estrategias de precios (ofertas,
descuentos, promociones etc).

En cuanto a la comparativa precio y producto, aunque el precio de COMERSA es el
menos competitivo respecto a los demas competidores el producto es ligeramente
superior al producto de FAGOR y CORECO que claramente ofrecen un mejor precio y
un producto ligeramente inferior. INFRICO ofrece mejor precio y producto que
COMERSA. El objetivo ha de ser situarse por encima de los competidores en producto
genérico y ofrecer mejor mix valor percibido-precio.

Si lo que se analiza es la amplitud de cartera y la marca, todos los competidores
ofrecen una cartera mucho mds amplia que COMERSA, pero no existe una relacién
directa entre amplitud de cartera y reconocimiento de la marca para todos ellos (como
es el caso de CORECO). COMERSA debe evitar la estrategia de seguidor e ir detras de
sus competidores que se encuentran mucho mads preparados para aprovechar esta
estrategia de amplia cartera, optando por la diferenciacion a través de la
especializacion. Ello afectard directamente en la imagen de marca de la compaiiia.

Grdfico 21. Posicionamiento Amplitud de Cartera y Marca.
Fuente: Elaboracion Propia

Amplitud de Cartera y Marca

g -
8 -
g 71 ' INFRICO
n
=6 4 O & COMERSA
. * CORECO
2] # FAGOR
4 T T T 1
5] 7 8 9 10
Amplitud de Cartera
n UNIVERSITAT
80 ) POLITECNICA

DE VALENCIA



Plan Estratégico: Construcciones Metalicas para la Refrigeracion, S.L.

FORTALEZAS:

Historia:

o Empresa con una trayectoria consolidada.
o Know-How acumulado.

Finanzas:

o Fondos propios robustos.

o Capacidad de Endeudamiento

Marketing:

o Amplia cartera de clientes y relacion duradera con ellos.

o Marca reconocida a nivel nacional.

Producto Aumentado:

o

o

Servicio de Atencién Técnica superior a la competencia (SAT).
Calidad Técnica del Sistema de Frio.

Departamentales:

o Latransicién a los cambios propuestos en el Plan Estratégico anterior en
la arquitectura organizativa ha sido muy buena.

o Compromiso de toda la organizacién hacia el cambio. Toda la
organizacién apoya la lucha para que la compaiia vaya hacia delante.
Cooperacién y colaboracién tanto del equipo directivo como del resto
de personal.

DEBILIDADES:
e Negocio:
o Modelo de negocio no competitivo para COMERSA.

81

Mercados de actuacion:

o

o

o

Mix ventas nacional/exportacion a la inversa.

Escasa presencia en mercados estrella.

Desequilibrio entre ventas actuales y potencial real en algunas
provincias espanolas debido a la actividad de los delegados comerciales
(Baleares, Madrid, Barcelona, Canarias Pais Vasco).

Sectores destino:

o Alta concentracion en un Unico sector.

Marca/Producto:

o No se potencia suficiente el principal activo de COMERSA: Marca.
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Producto no diferenciado (disefio, vitrinas) y generalmente con
desequilibrio Valor-Precio. (Eficiencia interna y capacidad de compra)
Falta de adecuacion producto-mercado (EE. UU)

Marcas comercializadas poco competitivas por el factor precio.

Lentitud en la incorporacidon de nuevos productos tanto propios como
comercializados.

e Debilidades departamentales:

©)

©)

Marketing y Publicidad.

Departamento Técnico: lento en lanzamiento de producto, en redisefio
de procesos del area. Seguir avanzando en innovacion.

Produccion: Caracter tradicional de la fabricacidén y falta de eficiencia
productiva. Mejorar plazo de entrega con un stock adecuado.

Calidad: No explotacién sistema de calidad y procedimientos
defectuosos (ej: sistema de quejas cliente).

Carencias de homologacion en normativa de calidad y medioambiental
para optar a concursos y licitaciones

No se ha conseguido una alianza que permita ofrecer SAT a toda Espaiia.
No hay suficiente gama de producto. Hay que conseguir alianzas con
otros fabricantes para ampliar gama.

No hay Departamento de Recursos Humanos que lleve la gestién del
personal: planes de desarrollo, capacitacion idiomas, etc.

Cualificaciéon Red de Ventas. Muchos agentes son nuevos y necesitan
formacidn tanto en procesos como técnica.

OPORTUNIDADES:

Mercado Internacional:

o Mercados con gran volumen de turismo e importaciones de
productos COMERSA y con excelentes previsiones durante la
proxima década, como China, USA, Canada y Rusia.

o Recuperaciéon de mercados maduros en los que COMERSA tiene
presencia (Espaia, Francia).

o Mercados promesa con grandes expectativas de crecimiento,
como México.

o Tipo de cambio favorable para vender en el exterior.

Mercado Nacional:

o La recuperacién de las economias desarrolladas ha reactivado el
turismo en Espanfa.

o Espafia 32 posicion ranking “Analisis de Competitividad Turistica”
de la UNWTO.
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e Sector Destino:

o Nichos como hoteleria y colectividades incrementan produccion
y numero de establecimientos.

o Auge de puestos de comida de comida étnica (micro nicho en
expansion).

o Diversificaciéon sectores destino: Distribucién alimentaria,
farmacias y laboratorios, equipamiento centros geriatricos,
hospitales, etc.

e Cooperacion:

o Acuerdos de colaboracion con partners para incrementar valor
de la oferta (financiacién) y explotar sistema de referenciadores
(sustitucién equipos).

o Alianzas. Aumentar gama de productos para fabricar por terceros
con nuestras especificaciones.

e Tecnologias:

o Auge del comercio electronico como canal para contactar vy
vender directamente con el cliente final. Internet como forma
«econdmica» de publicitarse.

e Politicas Legales:

o Cambios normativos que generan nichos de mercado (estancos).

o Ayudas a la internacionalizacién y desarrollo nuevos productos
(CDTly otras subvenciones).

e Sociodemograficas:

o El envejecimiento de la poblacidén hard crecer el mercado en
clinicas, geriatricos.

o Nuevas necesidades/nuevos productos: El deseo de llevar una
dieta sana, la preocupacion por el medio ambiente posibilita
nuevos productos.

AMENAZAS:

e Mercado Internacional:
o Estancamiento de los paises desarrollados como los europeos, principal
destino de las exportaciones (Francia y Rusia).
o Competencia europea y asidtica ajustada en precios (exceso de la
oferta)
e Mercado Nacional:
o El mercado interno esta estancado derivado de la situacion de los dos
principales subsectores: servicios de alimentacion y bebidas).

e Intensidad Competitiva:
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o Bajada generalizada de margenes industriales (costes, guerras de

precios).

o Precioy plazos de entrega como factor clave de compra.

e Politicas:

©)

Necesidad de acometer inversiones para adaptarse a la normativa de
gas no fluorado.

Incremento de normativas técnicas que dificultan la exportacion.
Politicas medioambientales, seguridad alimentaria o sanitaria
restrictivas.

Ayudas publicas a la competencia. En especial en Andalucia (INFRICO,
CORECO).

No existen barreras para la entrada de productos que no cumplen
normativa europea.

e Tecnoldgicas:

o

Avance de la competencia, capacidad para completar gama y sacar
nuevos productos.

e Poder de negociaciodn clientes:

o

Elevado poder de negociacién derivado del amplio numero de
fabricantes que componen la oferta y la inexistencia de costes de
cambio.

Existencia de ventas no oficiales en el sector.

Inexistencia de barreras para la entrada de productos que no cumplen
las regulaciones medioambientales de la UE.

Cierre de proveedores clave e incumplimiento de plazos de suministro
por limitaciones financieras.

Alta sensibilidad en calidad/precio.
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En este nuevo Plan Estratégico se determinara una nueva misién, vision y valores de
futuro:

Mision: Ofrecer a los mercados objetivo soluciones integrales, competitivas e
innovadoras relacionadas con la conservacion y elaboracién de alimentos y otros
productos, con un marcado cardcter internacional y con foco en la orientacion al
cliente.

Visidn: Ser una empresa deseada con una destacada implantacion internacional.
Valores:

e Trabajo en equipo.

e Imagen de marca.

e Disefo.

e Cultura Innovadora.

e Orientacion y servicio al cliente.

e Formacién y motivacion del capital humano.
e Eficientes, fiables y cercanos.

e Integridad y seriedad profesional.
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A continuacidn, la empresa se marcara unos objetivos cuantitativos a los que se

Grdfico 22. Objetivos Cuantitativos
Fuente: Elaboracién Propia

g.o41.800 10.775-055 12.086.305

7-149.800 B.438.095 g-281.905

OBJETIVOS

CUANTITATIVOS w.Bgz.000 2.337.000 2804400

3.438.735 4.243.327 A4.782.277

L 38,2 38,2

42.4 43,8 44,2

intentard llegar en los préximos afios los cuales serdn:

Segun el analisis realizado y la evolucién de los resultados, se considera que esos
deben ser los objetivos de COMERSA para los proximos 3 afios, y se piensa que es
posible conseguirlos si se realizan las acciones pertinentes.

No obstante, para llegar a cumplir esos objetivos cuantitativos, también hay que
marcarse otros objetivos, pero de un cardcter mas cualitativo.
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Grdfico 23. Objetivos Cualitativos.
Fuente: Elaboracién Propia
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Como se puede observar, se marcan 10 objetivos para la empresa, entre los que se
consideran mads prioritarios los objetivos de disponer de una gama integral de

producto, potenciar la innovacién en disefio, procesos y productos, dotar a la empresa
de una financiacidn estructural y disefiar un plan de formacién para la organizacién.

Aunque, a pesar de darle menor prioridad, es importante que se trabaje
constantemente con la intencidon de cumplir todos los objetivos marcados.

La estrategia corporativa que debe seguir COMERSA se basa en la definicién de su
campo de actividad. Para ello, la compaiiia debe tener claro que COMERSA es una
empresa nacional especializada en la fabricacién y comercializacion de productos
orientados a satisfacer las diferentes necesidades de temperatura y conservacién y
mantenimiento de empresas que actian en sectores como HORECA, FARMALAB,
Distribucion ALIMENTARIA y COLECTIVIDADES: colegios, hospitales, geridtricos,
ejército, etc.

El ambito de actuacion actual de COMERSA se concentra en la Unidn Europea, con una
concentracion importante en el mercado nacional. Su estrategia de crecimiento debe
ir orientada hacia la desconcentracion progresiva del mercado nacional mediante el
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desarrollo de actuales y nuevos mercados, especialmente de tipologia Vaca (UE)
Estrella (TLCAN, Rusia) y Promesa (México, Suecia, Israel, Arabia Saudi, Marruecos,
Argelia y Sudafrica).

Los clientes actuales de COMERSA tanto a nivel nacional como internacional son
generalmente distribuidores especializados en el sector Horeca. Esta concentracion se
reducira progresivamente gracias a la diversificacién hacia otros sectores de destino
anteriormente comentados.

Actualmente sus ventas se concentran en el canal indirecto utilizando generalmente la
figura del distribuidor Horeca. Uno de los cambios importantes en este sentido viene
determinado por la diversificacién hacia el canal directo, creando y utilizando dos ejes
clave para ello: Red de referencias (aprovechando sinergias entre variables de
producto aumentado y comerciales con partners) y e-commerce (a potenciar). Otro
aspecto importante es la introduccidn en un canal como el Contract.

Resumiendo todo esto, la estrategia corporativa de COMERSA debe centrarse en estos
4 puntos:

Grdfico 24. Estrategia Corporativa.
Fuente: Elaboracién Propia
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En soluciones espedficas de diferentes nichos dentro de los sectores:

Estrategia Horeca, Farmalab, Distribucion Alimentaria y Colectividades.

Para empresas nacionales e internacionales (tendencia al equilibrio entre
mercado nacional e Internacional.

@ Através del canal indirecto, directo y profesional.

Corporativa

La estrategia de crecimiento que debe seguir COMERSA se va a basar principalmente y
con caracter prioritario en la Estrategia de Expansidn. Un aspecto estratégico es el
Timming de la ejecucion de estas estrategias.

Durante 2017 y 2018 se tratard de potenciar los mercados actuales potenciando
especialmente Espafia, Francia, Italia, UK, Alemania y mercados promesa actuales
(Marruecos, México, Arabia Saudi y Sudafrica). Manteniendo Malta. La oferta para ello
sera la tradicional de COMERSA mas la oferta Outlet.

Ademas, se potenciard la introduccién en nuevos mercados con un perfil adecuado a la
oferta Outlet*. Especialmente mercados norte africanos (Paises del Golfo Pérsico y
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Magreb) América Latina (Peru, chile y Colombia) y Rusia.

Para estos 2 afos el objetivo debe ser introducir la nueva oferta de Hosteleria,
Distribucion, Colectividades (ya introducida en otros mercados durante 2016) en
nuevos mercados con potencial como: Australia, Macao/Hong Kong (puerta de entrada
a China) y Japon.

El objetivo debe ser introducir la nueva oferta (Hosteleria, Distribucidn, Colectividades)
en principales mercados actuales potentes (Canada, UK, Alemania, Francia, Italia,
Espafia, y paises de la alianza del pacifico (Peru, Chile, Colombia, Panama y México)).

Derivado de la secuencia en llevar a cabo introducciéon de nuevas ofertas en mercados
con presencia y posteriormente penetrar otros mercados nuevos con esta oferta ya
testada, no existen estrategias de diversificacién como tal. Sin embargo, a nivel global
COMERSA si realiza estrategia de diversificacion centrando esfuerzos en conquistar
nuevos sectores.

Una vez perfilada la estrategia de crecimiento se debe definir el modo de crecimiento
el cual serd orgdnico con una importancia notable en la cooperacién con partners. Esta
colaboracién buscard beneficios en el valor de la oferta y en el ambito comercial. Otro
aspecto importante es la diversificacion hacia nuevos subsectores relacionados
(Distribucion y Laboratorio) asi como la especializacidn en nichos especificos dentro
del sector tradicional (Hoteleria y Colectividades). Para realizar todas las adecuaciones
dentro de la compaiia, seria mdas que interesante la blsqueda de financiacion a nivel
corporativo para realizar las inversiones necesarias para la ejecucién del Plan.

En cuanto a la estrategia competitiva, se debera llevar a cabo dos acciones
fundamentales:

e Estrategia de Diferenciacidon sobre la Industria basada en “diferenciacion” de
producto. El producto actual de COMERSA siendo un producto con un nivel de
valor percibido éptimo no representa ninguna fortaleza respecto a la
competencia tanto a nivel de producto genérico como aumentado por lo que el
precio se ha convertido en el arma principal para la venta. Esta estrategia
conlleva la exigencia de tener una amplisima oferta lo que ha provocado serios
problemas organizativos y de eficiencia en el ambito productivo. COMERSA
debe dar un salto cuantitativo y cualitativo importante por lo que este tipo de
Estrategia sin fundamento en la segmentacién y especializacion no tiene cabida
en su futuro. Continuar con la misma estrategia que sus competidores no le
permitira cortar con la tendencia negativa arrastrada durante estos ultimos
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afos.

e Estrategia de Especializacion en segmentos basada en diferenciacidn real del
producto: La idea bdsica de esta estrategia es que se puede ser mas
competitivo sirviendo a diferentes segmentos, explotando nichos de mercado
concreto, que a un mercado global. Para ello COMERSA debe, durante el 2017,
de redisefiar toda la estrategia de producto centrandose en las necesidades de
diferentes subsectores y nichos. En este sentido no solo habra que definir la
oferta genérica sino la aumentada. Este cambio no solo permitira centrarse en
satisfacer necesidades especificas de determinados nichos (carnes, pescados,
congelados...) sino que permitira corregir la ineficiencia productiva en planta a
través de la estandarizacion de las familias especificas.
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Grdfico 26. Estrategia Operativa 2.
Fuente: Elaboracién Propia
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La estrategia operativa que debe seguir la empresa esta formada por 10 objetivos
clave que se pueden ver a continuacién:

Este es el Plan Estratégico que se debe seguir, con diferentes objetivos y sus
correspondientes planes de accidn (ejes estratégicos).

Si todas estas acciones se llevan a cabo y se cumplen todos los objetivos, se
cumpliran a su vez los objetivos cuantitativos que se han marcado anteriormente, y
de esta forma se asegurara la viabilidad de la empresa, lo cual era la finalidad de
este proyecto.

UNIVERSITAT
POLITECNICA
DE VALENCIA




Plan Estratégico: Construcciones Metalicas para la Refrigeracion, S.L.

El escenario que debe contemplar Grupo COMERSA para garantizar tanto su viabilidad
econdmica como financiera se basa en las siguientes hipodtesis:

Cumplir con el objetivo planteado en el presente Plan Estratégico y alcanzar en el
ejercicio 2018 y 2019 unas ventas netas de 9 y de 10,7 millones de euros
respectivamente. En el ejercicio 2017 la compafia tiene como principal objetivo
reactivar el potencial comercial de ciertas zonas del mercado nacional, mediante la
incorporacién de nuevo personal a la red comercial y su reorganizacién (el impacto
positivo de estas acciones se verd plasmado en los ejercicios 2017 y 2018). En el
ejercicio 2018 se espera obtener el rendimiento de las acciones, iniciadas en 2017,
encaminadas a la entrada de nuevos segmentos por un importe de unos 700 miles de
euros.

Dicho crecimiento en ventas se apoya en crecimientos en la cifra de ventas del
30% (2017) y del 19% (2018) a través del mercado de exportacidn en paises con
apenas presencia como Argelia, Kuwait, Uruguay, el aumento en ventas en paises
como Francia, Marruecos, Arabia Saudita y Libano y la intensificacién de las relaciones
con el mercado nacional con los diferentes cambios acometidos en la estructura
comercial de la compaifiia (refuerzo de zonas y sustitucion de comerciales no vélidos).

La compafia continuara con las acciones de venta encaminadas al
aprovechamiento del stock actual de materia prima y producto semiterminado, cuyos
importes no seran significativos comparativamente con las operaciones realizadas en
los ejercicios 2015 y 2016, por ello el impacto de dichas acciones en el margen no sera
significativo.

El Plan de Negocio prevé alcanzar cifras de un 40% de Margen Bruto y 12 millones de
euros de ingresos obtenidos en el pasado a través de:

e Cambio en el mix de ventas hacia productos, canales y mercados con margenes
superiores a los actuales.

e Orientacidn de la compania hacia la fabricacidon de productos que aporten mas
valor al cliente (por ejemplo, con un mayor nivel de componente técnico,
mayor servicio postventa).

e Mejoras productivas que mejoren el aprovechamiento y la productividad en
fabrica, en junio de 2017 se terminard la implantacion del proyecto Lean
Manufacturing que se estda acometiendo en el area de produccién.

e Politica de defensa de precios medios en los segmentos de HORECA: negocio
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93

tradicional y nuevo negocio basado en la nueva oferta.
e La disminucién de las operaciones “outlet” o con costes de fabricacidon

Ill

superiores al “estandar”.

Todas estas acciones deberian de dar su resultado y en el tiempo que dura este
Plan Estratégico (Hasta 2019) la situacién de la empresa deberia ser mucho mejor
que en la actualidad.

No obstante, este Plan Estratégico debe llevar un seguimiento continuo sobre el
estado de las acciones a emprender. No debe pasar el tiempo y que se queden
estancadas.

Por otra parte, si cualquier factor no saliera como estd previsto o hay acciones que
no se pueden llevar a cabo, siempre puede revisarse este Plan Estratégico y tratar
de marcarse nuevos objetivos para buscar por otros medios la viabilidad de la
empresa.
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Base de Datos de la empresa Construcciones Metalicas para la Refrigeracién,
S.L.

Herramienta de Crédito y Caucidon: Herramienta para la prospeccidon de
mercados, clientes potenciales y analisis de la competencia.
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