PLA ESTRATEGIC COOP,
S.C.C.L. PERIODE 2016-2019

Antonio Llaras i Gesé
(allarasg@uoc.edu )
08-06-2015

Treball Final de Grau
Ambit d’especialitzacié: Direcci6 General

Nom del Consultor: Josep Castella Escola

Curs2014-2015, 2n semestre



Pla Estrategic Coop, S.C.C.L.

INDEX
0] =T = NPT PP PP PPPPPPPPPPPPPPPPN 1
TNUEX. 1.ttt ettt ettt 2
ST U o o PP 3
ADSITACT. ... 4
INETOTUCCIO. ...ttt e e e e s e e e e e e 5
JUSHIFICACIO ...t 5
OB JECHIUS. ..o ——————— 6
IMOTIVBCIONS. ...ttt e e 6
Planificacio teMPOral.............uuuiiiiieiiiccii e ee e 7
1- Implicacions tiqUES | SOCIAIS ........ciiiieiiiieiie e e e 8
2- Identificacid de I'empresa i €IS SEUS NEJOCIS ........uuuvrrurrirririrriiiireiereeeeeeeeeerennnnnnes 9
3- Definicié del model per cada negoci identificat.............ccuvvveeeeiiiiiiiiiiiiiiee 12
4- MISSIO, VISIO 1 VBIOIS ....eeiiiiiiiiiiiiii e 24
5- ANAIISI A€ ENIOIN ... 24
6-  ANAIISI AEIS SECLOIS .......eiiiiiiiie e e e e 27
7- Matrius DAFO PEI NEJOCH .ivvvvviriiiieeeiieeeie e e e e e e e e e e e e e e e eesanaaaes 30
S O 0] o111 ] 0] PP PP PP P PPPPPPPPPPPPPPN 37
8.1- Reflexions estrategiqUES .........ccooeeiiiii i 37
8.2 — Linies estrategiqUES ........ccoeeeieeiiiiiiii e 39
8.3 — ODjJECHIUS ESrAtEQICS. . .c vveeeeeiitiiee it 39
8.4 — Objectius eSpeCifiCS .....ccoveviiiii 42
9- AVZ= o] = Lol T RO TSP PPPPTT 48
10-  AULOAVAIUACIO ...ttt e e e e e e e e e 48
11- Referéncies bibliografiQUeSs .......cccooeeiiiiiiiiiii e 49
12-  REIACIO Q'ABNNEXES ....ueeiiiiiieiiiiiite ettt e e e e e et r e e e e e e e e e nenees 51

Estudis d’Economia i Empresa 2
P ¢ ]UOC



Pla Estrategic Coop, S.C.C.L.

Pla Estrategic Coop, S.C.C.L. (Periode 2016-2019)

Antonio Llaras (allarag@uoc.edu)
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RESUM

Aquest treball de final de Grau, consisteix en I'elaboracié d’'un pla estratégic per a una cooperativa de
segon grau existent, amb una forta implantacio en el seu ambit geografic. En els darrers anys
aquesta cooperativa ha tingut periodes de grans creixements en els seus volums de treball, a la
vegada que ha empreés canvis estructurals en el seu organigrama i ha fet variacions importants en el
que seria la serva orientacié estratégica en determinats arees de negoci.

Donades aquestes circumstancies, I'empresa va trobar molt convenient la confeccié d’aquest pla
estratégic, de cara a iniciar una nova etapa d’apuntalament i consolidacio dels canvis soferts, sense
deixar de créixer qualitativament i quantitativa en les arees de negoci més madures i per altra banda
em va semblar molt convenient des de la meva besant per posar en practica tots els coneixements
adquirits tant per les assignatures cursades en el grau com en la meva practica professional i aixi
concretar aquest treball de final de grau en un document de treball Gtil i utilitzable immediatament
despres a la finalitzacié del mateix, al mateix temps que jo em sentia capacitat per poder dur a terme
aguesta tasca de manera sensata i responsable.

Per a la confecci6é d'aquest pla estratégic hem dividit la tasca en 7 etapes:

En una primera etapa i amb la informacié facilitada per I'empresa (comptes anuals, memories,
presentacions d’empresa,...) i les reunions mantingudes amb diferents membres de la mateixa s’ha
pogut caracteritzar I'empresa i les seves diferents arees de negoci, identificant aquelles activitats que
s’han considerat claus per al posterior desenvolupament del treball.

Un cop identificades i enunciades les arees, a través del model Canvas, els directors d’area amb les
meves indicacions han definit el model per cada negoci, segment de clients, les propostes de valor,
les relacions amb clients, els canals de distribucié, les fonts d'ingressos, les activitats clau, els
recursos clau, les associacions claus i I'estructura de costos.

Definits els models de negoci el Consell Rector juntament amb el Comité de Direccié han consensuat
la Missi6 (quin paper juga I'empresa en l'actualitat) i la Visi6 (que volem ser en el futur) i han
identificat els valors de I'empresa (aquells principis étics que han regir totes les actuacions de
I'empresa en lo col-lectiu i en lo individual).

A partir d'aqui s’ha realitzat dues fases d'analisi externa, la primera de I'entorn a través de I'analisi
PESTEL on s’ha mirat els factors politics, economics, socials, tecnologics, ecologics i els legals, que
afecten o poden arribar a afectar el funcionament de I'empresa, de cara a determinar quines son les
actuacions més adients en funcié d’aquest entorn més global. | la segona a través del model de les
cinc forces de Porter per fer un analisi més concret dels sectors on I'empresa opera, quina és la
rivalitat entre els competidors, possibles nous competidors, productes substitutius, poder de
negociacio dels compradors i el poder de negociacié dels proveidors.

Definits els models de negoci i analitzat I'entorn i els sectors s’ha passat a confeccionar les matrius
DAFO identificant les amenaces, les oportunitats, les debilitats, les fortaleses i aquelles actuacions
que foren convenients per contrarestar els aspectes negatius i aprofitar els aspectes positius.

Finalitzant el treball s’han redactat les conclusions amb les pertinents reflexions estratégics més
generals, les linies estratégiques on I'empresa hauria de centrar les seves actuacions, els objectius
estrategics que I'empresa ha d'assolir durant els segiients quatre anys i els objectius més especifics i
mesurables que ens indicaran I'evolucio de I'empresa envers I'estratégia definida al llarg del periode.
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ABSTRACT

This Final Grade Project consists in the elaboration of a strategic plan for an existing second grade
cooperative, which has a strong presence in its geographical area. During the last years, this
cooperative has had periods of great growth in its volumes of work. At the same time, it has also
undertaken structural changes in its organization chart and it has done important variations in what
would be its strategic orientation in certain business areas.

Given these circumstances, the company found it really convenient to make this strategic plan, for the
purpose of initiating a new stage of shoring and consolidating the changes done, while still growing
qualitative and quantitatively in the more mature business areas. Moreover, | also found it really
convenient, from my own side, to work on this strategic plan, as | could put into practice all the
knowledge acquired in the subjects studied during the grade, as well as the one consolidated during
my professional practices, to finally turn this Final Grade Project into a useful work document which
could be used immediately after its completion. At the same time, | also felt myself qualified to carry
out this task in a sensible and responsible way.

For the confection of this strategic plan, we have divided the task in 7 stages:

In the first stage, with the information given by the company (financial statements, annual reports,
company presentations...) and with the meetings held with different members of the same, we have
been able to characterize the company and its different business areas, identifying those activities
which have been considered key for the late development of the Project.

Once identified and enunciated the areas, trough the Cavas model, the area directors, with my
indications, have defined the model for each business, customer segment, value propositions,
customer relationships, distributing channels, sources of income, key activities, key resources, key
partnerships and cost structure.

Once defined the business models, the Governing Board, along with the Management Committee,
have agreed the Mission (which role plays the company nowadays) and the Vision (what do we want
to be in the future) and they have identified the values of the company (those ethical principles that
must govern all the company's actions both collectively and individually).

From here, there have been done two external analysis stages. For the first one, which has been
about the business environment, we have used the PESTEL analysis, where we have looked into the
political, economic, social, technological, ecological and legal factors which affect or can affect the
functioning of the company, to determine the most appropriate performances that the company can
conduct, taking into account this global environment. For the second one, we have used the Porter
five forces analysis to make a more concrete analysis of the sectors in which the company operates,
the rivalry among the competitors, the potential new competitors, threat of the substitutes, the
bargaining power of buyers and the bargaining power of suppliers.

Once defined the business models and analysed the business environment and sectors, we have
made the SWOT analysis, identifying the threats, the opportunities, the weaknesses the strengths
and those appropriate actions to counter the negative aspects and to build on the positive aspects.

To complete the project, the conclusions have been drawn with relevant reflexions about the general
strategic, the strategic lines in which the company would have to focus its actions, the strategic
objectives the company has to achieve during the next four years, and the more specific and
measurable objectives that indicate us the evolution of the company towards the strategy defined
during the period.
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INTRODUCCIO.
Justificacio.

El tema escollit per al treball de final de grua, és I'elaboracio, confeccio i redaccié del pla estrategic
per al propers tres anys de I'empresa on estic treballant en I'actualitat, realitzant un analisi de les
seves arees de negoci i fent un estudi de la seva situacié actual, tant a nivell extern, com a nivell
intern, per poder determinar les accions estratégiques que I'empresa haura d’emprendre i assolir
durant el periode 2016-2019.

Les empreses i els seus treballadors es veuen absorbits a diari, per les seves dures jornades, pels
problemes del dia a dia i per 'acompliment dels objectius marcats en els pressupostos, sense tenir
massa temps durant el transcurs de la seva activitat ordinaria de reflexionar, sobre quins foren
aquelles activitats que s’haurien de reforcar, quines s’haurien d’eliminar, quines sén les activitats on
som realment forts, qué és el que ens ha portat a la nostra situacié actual,... preguntes, que s’haurien
de poder contestar, no per la intuicié o d'altres valors similars que antigament s’atribuien als bons
gestors, sind mitjancant una reflexid estratégica i calmada, en funci6é del que I'empresa vol arribar a
ser el dia de dema, en funcié de I'entorn que I'envolta i haura de possibilitar I'éxit de I'empresa, i en
funcio de les capacitats reals i/o possibles de la propia empresa.

Moltes empreses, encara en l'actualitat, mitjancant les figures dels seus dirigents, prenen decisions a
diari, en funcio dels motivacions i dels inputs que han tenen i reben durant un curt periode de temps
anterior a la pressa de decisions. En molts casos aquestes decisions, afecten al dia a dia de
'empresa i potser no mereixen ni una reflexio, ni un estudi més en profunditat del tema en qliestio,
perdo en mig d'aquestes decisions funcionals, apareixen les decisions estratégiques, aquelles
decisions que no tant sols afectaran a una activitat concreta, sin6é que tindran gran transcendéencia en
el futur del conjunt d’activitats de I'empresa i que condicionaran en gran mesura els resultats futurs
de I'empresa.

Es de vital importancia que aquestes decisions que es prenen a diari i que poden condicionar el futur
de I'empresa estiguin completament alineades amb les linies estratégiques de I'empresa i els seus
valors.

D’altra banda en molts casos, les empreses es troben en la disjuntiva de tenir que triar entre dues
opcions, a priori igual de adequades sind estan plenament definits i comunicats els objectius
estrategics de I'empresa, pero que segurament no plantejarien cap discussio (ni etica, ni empresarial)
si tots els components de I'empresa, tinguessin un perfecte coneixement dels valors, de la missi6 i de
la visio de I'empresa.

Per aquests motius que es considera indispensable que les empreses inverteixen esforcos en la
confecci6 dels seus plans estrategics, fruits d’'una profunda reflexié i d’'un profund analisi de la propia
empresa i del seu entorn, condicionada per aquells valors als que I'empresa no té cap intencié de
renunciar sind més aviat per contra voldra reforcar, i condicionada tant per la situacié actual de
I'empresa, com per el que I'empresa pretén ser en el futur i que de ben segur un cop plasmada en un
pla estratégic determinara i condicionara el dia a dia de I'empresa.

El fet de considerar un pla estrategic, com a una eina indispensable per a les empreses i la creenca
de que en un futur no molt llunya, totes les empreses hauran de tenir el seu propi pla estratégic per a
periodes de temps determinats, fruit de les seves propies reflexions, és el que hem fan ftriar la
confecci6é d'un pla estratégic per a una empresa i per a un periode de temps, com a Treball de Final
de Grau
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Objectius.

Els objectius que es plantegen en aquest treball de final de grau, és donar resposta a les tres
preguntes que determinaran quines han de ser les actuacions de I'empresa, des d'un punt de vista
estratégic, durant els propers tres anys.

1. Quina és la situacié de I'empresa tant a nivell intern com de posicionament en el seu entorn ?

2. Quines soén les decisions estrategiques més adequades i convenients, que I'empresa ha de
prendre durant aquest periode de tres anys ?

3. Quins objectius estrategics ha d'assolir 'empresa durant aquest periode ?

A través de la resposta d’aquestes preguntes, emprant diferents metodologies, es definira quin és el
model de negoci més convenient per a que I'empresa, en funcié de la seva situacié actual i el seu
entorn, pugui aconseguir aquells objectius que fruit d'una profunda reflexié6 s’hagi marcat, sense
renunciar a aquells valors, que I'empresa ha identificat com els seus.

Definint model de negoci com la manera que I'empresa porta a terme el seu negoci, aquell conjunt
d’eleccions que realitza una organitzacié per crear valor i generar ingressos, en definitiva el model de
negoci suposa una simplificacié de I'estratégia de I'organitzacid i constitueix una manera de reflectir
I'estratégia.

A la vegada, es quantificaran i es determinaran aquells objectius que a nivell de xifres 'empresa a
d’aconseguir i els terminis de temps en que aquesta empresa ha d’aconseguir-los.

El fet de la definicié d’aquests objectius i el fet de que aquests han de ser acotats en el temps, ens
permetra fer un seguiment, durant la vigéncia del pla, de quin és el grau d'éxit dels objectius
especifics marcats, tenint en compte que la consecucié d’aquests objectius parcials, és el que ha de
propiciar la consecucid dels objectius estratégics definits en el pla estrategic.

L'objectiu final del treball, és propiciar un canvi estructural en el si de Coop, S.C.C.L
mitjancant I'elaboracié d’'un Pla estratégic per definir les condicions i cartera de projectes que facin
possible aquests canvi.

Motivacions.

Les motivacions que m’han dut ha escollir I'elaboracié d'un pla estrategic per a Coop ,S.C.C.L., com
a treball de final de grau, és el poder elaborar el pla estratégic per al propers tres anys, per a
I'empresa que estic treballant.

L'empresa ja disposa d'un pla estratégic que veng aquest any, pero baix el meu punt de vista, aquest
pla fa molt incis en la consecucié d’objectius numérics en quant a xifres de vendes i posicionaments
de mercats, perd esta una mica mancat de reflexions fetes a través d’'un procés d’'analisi de I'entorn,
de la situaci6 actual de I'empresa, de l'aportaci6 de valor de I'empresa als seus clients, .. en
definitiva, fa poc émfasi sobre valors no numeérics, perd que constitueixen un actiu molt important per
'empresa.

Penso que amb Il'aprenentatge obtingut en els meus anys d'estudi en la Universitat Oberta de
Catalunya i amb l'aprenentatge obtingut en diferents seminaris i cursos als que he assistit, puc
aportar 'empresa una nova metodologia i un nou enfocament, sobre com orientar la elaboracio i
redacci6é d'un nou pla estrategic per al propers tres anys.
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Em sembla la millor manera possible de desenvolupar els coneixements estudiats, posant a real les
aptituds adquirides i a la vegada, un cop el treball estigui acabat, portant a la practica (si 'empresa
ho considera oport(), el treball de final de grau (Pla estratégic)

A part d’aquesta motivaci6 més general, com és la de poder ser (til a 'empresa, des d’'un punt de
vista diferent del que ja suposa I'exercici diari del nostre treball, trobo molt interessant des d’un punt
de vista més personal, el fet d’adquirir mitjancant la practica, experiéncia en aquest camp, ja que
considero que en un futur no molt llunya, sera indispensable per a qualsevol empresa, el tenir un pla
estratégic que determini les seves actuacions presents i futures.

Considero que tenir una bona experiéncia en aquest camp, potser molt important, per la meu futur
professional i penso que aquesta, és una bona oportunitat per adquirir-la.

Planificacio temporal.

CRONOGRAMA D'ACTIVITATS
PLA ESTRATEGIC COOQOP, S.C.C.L.
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1 IMPLICACIONS ETIQUES 1/0 SOCIALS.

De la lectura dels valors de Coop, SCCL: “Compromis amb les persones”, “Compromis amb la
responsabilitat social i mediambiental” i “Compromis amb les resultats”, podem arribar a fer-nos una
aproximacio de la gran implicacié de 'empresa amb aquests temes.

Compromis amb les persones per aconseguir el seu constant desenvolupament, tant dels socis
productors, com dels treballadors i tant a nivell professional com personal, per a tal fi 'empresa
destina un important pressupost per a la formacio de les persones a I'entorn de la cooperativa i per a
la creacio de forums de debat on es facilita la interrelacio entre les persones que formen el col-lectiu
de la cooperativa.

Compromis amb la responsabilitat social i mediambiental, en el darrer exercici la cooperativa s’ha
auditat per a un total de 9 certificacions, en totes elles, a més d'aspectes més especifics i concrets,
'empresa ha demostrat que els seus processos i actuacions estan dintre del que s’anomenen “bones
practiques empresarials”, no utilitzant productes quimics nocius per a la fauna existent, utilitzant les
quantitats de nitrats estrictament necessaries i no contaminants, complint els protocols d’eliminacio
d’envasos, guardant els productes fitosanitaris en les condicions exigides, .... L’'empresa s’ha adherit
a molts convenis sectorials on de forma voluntaria es comprometen a una série d’actuacions que van
molt més enlla del que marca la Llei, com seria el conveni de bones practiques signat entre diferents
empreses productores a nivell estatal i alguns dels principals grups de distribucié més importants que
operen en el territori espanyol. En el mateix sentit s’ha elegit el garantir als seus clients el proveiment
de fruita amb un ter¢ com a maxim del limit maxim de residus que permet la llei, compaginant una
lluita quimica lleugera amb I'is de lluites biologiques alternatives com son I'is de feromones, la
captura massiva d’insectes nocius i I's de depredadors naturals dels insectes nocius.

Compromis amb els resultats. Les cooperatives agraries sOn societats sense anim de lucre que
aglutinen els esforcos d’'un grup més o menys nombrds de productors, per poder competir en el
mercat amb el maxim de fortalesa possible de cara a poder treure’n el maxim de valor afegit als seus
productes de manera col-lectiva. Es preocupen de la viabilitat i de la sostenibilitat de les explotacions
agraries dels seus associats redistribuint la riquesa generada pel seu treball, ja sigui directament en
les liquidacions als seus productors o be invertint en maquinaria i instal-lacions que serviran per fer
gue els processos productius siguin més eficagos i rentables. A nivell social les cooperatives
permeten que el productor pugui ser més particip de la cadena de valor generada i aquest més valor
en molts casos sera el que permetra que els productors puguin seguir vivint de les seves
explotacions i no tinguin la necessitat de marxar cap a d'altres zones en busca de solucions
econOmiques que produirien una despoblacié de determinades arees geografiques on resultaria
dificil realitzar activitats diferents a les agraries.

Dintre de les diferents actuacions de I'empresa en aquest camp es podria destacar:

La cooperativa utilitza les restes de poda i dels arbres vells que s’arrenquen per produir biomassa
gue despres utilitza per generar el calor necessari per poder deshidratar I'alfals.

Destina aquella fruita que per excessos d'oferta s’hauria de destinar a la seva destruccio a repartir-la
entre diferents centres benéfics i bancs d’aliments de tot I'estat.

A través de la seva participada Indulleida SL, s'investiga mitjangant diferents convenis I'obtencio de
diferents conservants naturals extrets de les pells de la fruita, de cara a poder substituir en un futur
no molt llunya, tots els conservants artificials existents en productes tant coneguts com la Coca-Cola.

Participa amb personal propi en la preparaci6 de futurs rectors de cooperatives de paisos
subdesenvolupats, promocionant la creacié de cooperatives com una veritable alternativa de progrés
per als productors d’aquests paisos.

Genera energia fotovoltaica a través del panels col-locats en la teula de les seves instal-lacions de
Termens.
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2 IDENTIFICACIO DE L’EMPRESA | ELS SEUS NEGOCIS.

Coop, SCCL és una empresa que té la forma juridica de Cooperativa de segon grau, amb un volum
de facturacio que supera els 250 milions d’euros.

La Cooperativa esta dividida en quatre seccions legalment constituides: Subministres, extensius,
fruita i oli i fruits secs.

Qualsevol empresa ( la nova Llei de Cooperatives, també permet a les Societats Mercantils ser

socies de Cooperatives de segon grau ) que vulgui ser socia de Coop, SCCL, pot ser-ho e

cadascuna d’elles de manera individualitzada. El fet de ser soci de la Cooperativa, no obliga a ser

soci de totes les seccions.

A la vegada les seccions, estan constituides en divisions, perd aquestes divisions no estan legalment

constituides i sols es tracta d’'una estratégia de I'empresa per a controlar de manera més detallada,

cadascun dels negocis que composen cada Seccio.

Les divisions en que estan dividides cada seccio son:

SECCIO SUBMINISTRES: Fertilitzants, fitosanitaris, combustibles i recanvis i llavors.

SECCIO EXTENSIUS: Cereals a resultes, cereals a preus de mercat i alfals.

SECCIO FRUITA: Fruita, centre logistic, compres a tercers, finques propies i quarta gamma.

SECCIO D'OLI | FRUITS SECS: Oli a doll, fruits secs i envasats.

Algunes de les divisions de I'empresa estan instrumentalitzades, a través de diferents societats,

mercantils i cooperatives. Considerarem aquestes societats instruments per arribar als objectius

marcats, per lo tant no farem un analisi de I'estructura societaria del grup, donat que el seu analisi no

ens aporta valor de cara a determinar els objectius estratégics del grup, el nostre analisi sera a

través dels negocis del grup identificats com a més rellevants.

Sols a efectes de determinacié del seu ambit d’actuacié dividirem I'empresa en dues grans activitats:
- Comercialitzacié de productes agraris.

- Subministrament d’inputs necessaris per al conreus agraris.

Distribucié geografica de les cooperatives socies.

£ a@&?}
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Veien 'origen geografic dels seus associats, determinen que el seu ambit d’actuaci6 és la compra de
productes agraris en les zones identificades en el mapa i comercialitzades arreu del mon i la compra
de inputs a través de multinacionals o a través d'importacions directes dels paisos productors, per a
ser venuts i utilitzats en les zones productores

Destaca la seva preséncia tant en Lleida, com en les zones d’'Osca més properes a Lleida, i esta
augmentant molt la seva preséncia en zones com Tarragona i Girona. Aquesta preséncia, no es veu
reflectida en el mapa, perqué algunes d’aquestes noves empreses col-laboradores, encara no han
formalitzat la seva sol-licitud de voler ser associats de la Cooperativa.

L'organ suprem de I'empresa és I’Assemblea General, formada per tots els socis de la Cooperativa
que prenen les decisions amb vot ponderat, on cada cooperativa té un nombre de vots entre 115 en
funcio del seu nivell d'activitat amb la Cooperativa.

L’Assemblea elegeix les Juntes de les diferents Seccions i a la vegada les Juntes de Seccions
elegeixen els representants de la Seccio que formaran el Consell Rector de la Cooperativa. El
nombre de membres que formen la junta de cada Seccio i el membres de les Juntes de Seccio que
formen part del Consell Rector, varien en funcid de la facturacié6 que aporta cada Seccié a la
facturacio global i en funci6 del grau de compromis del socis amb la Cooperativa de segon grau. Es
aquest Consell Rector el que escollira entre els seus membres al President de la Cooperativa, per a
un periode de quatre anys.

Organigrama del organs de govern

Assemblea General

Junta Seccid Junta Seccid Junta Seccid Junta Seccid
Subminstres Extensius Fruita Oli i Fruits Secs

O ©

! !
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A nivell d’organigrama, I'empresa esta dirigida per un Comité de Direccié format per el Director
General de 'Empresa i els directors de cada area funcional en la que esta dividida I'empresa. Per
sota dels Directors d'area penja tot I'organigrama funcional de tota I'empresa, a excepcié de la
responsable de comunicacio i el community manager de les xarxes socials, que pengen directament
de Direccié General.
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Organigrama executiu.

Consel Rector

Director General
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. Comunicacio
Socials

Director Director Director Director
Administracié Industrial Agrari Qualitat

Director Director Director Director
Comercial Expansio Sistemes Logistica
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L'empresa té una estructura de personal fix al voltant de 200 persones, existint una gran
estacionalitat en dos del seus negocis.

- Alfals: Es produeix d’abril a novembre, contactant durant aquest periode entre 5 i
15 persones de personal eventual, amb contractes de campanya.

- Fruita: L’'empresa disposa d’'uns 250 treballadors en régim de fixes discontinuo
amb els que realitza la campanya d’hivern, adaptant-se els horaris i les hores de
producci6 a les necessitats de les comandes. Daltra banda durant la campanya
d’estiu (juny — setembre) on es confecciona més de la meitat de la produccio
total de la Cooperativa, es contracten uns 750 treballadors eventuals per poder
fer dos torns diaris de produccio.

A nivell d'analisi dels comptes anuals, I'empresa disposa d’'una situacié financera comoda, amb un
fons de maniobra, molt ampli, una gran facilitat per accedir al crédit. En aquest aspecte no es pretén
fer un analisi financer de I'empresa, sin6 ficar de manifest, en aquest cas la no existéncia, d’'algun
factor financer limitant per al desenvolupament futur de I'empresa.

L'estrategia de I'empresa en termes generals és obtenir grans volums de negoci amb marginalitats
molt petites, cal recordar que la seva forma juridica és la de Societat Cooperativa, i I'objectiu de la
mateixa, no és I'obtencié de grans beneficis, sind traslladar una gran part dels beneficis obtinguts als
seus associats

De l'analisi de la documentacid facilitada, d'acord també amb els criteris definits en les reunions i
independentment de les Seccions i Divisions que I'empresa té establertes identifiquem les segiients
linies de negoci que baix el nostre criteri s6n d’'important rellevancia per a I'empresa i a les que hi
dedicarem un analisi individual:

Alfals, Cereals, Fruita, Envasats i Subministres.
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3 DEFINICIO DEL MODEL PER CADA NEGOCI IDENTIFICAT

3.1 Negoci alfals

Font: Transalfals SCCL

L'empresa disposa de tres centres de deshidratacié i fabricaci6 d’alfals i d’altres farratges com
festuca, raigras, civada, ....

- Bellcaire, on produeixen: granulat a doll de 5 i 7 mm., granulat de 5mm en sacs de 40 kg,
bales lligades amb filferro de 750 kg, bales lligades amb plastic de 375 kg i bales lligades amb
filferro de 30 kg.

- Tamarite de Litera on produeixen: granulat a doll de 7mm, bales lligades amb filferro de 750 kg
i bales lligades amb plastic de 375 kg.

- Monzon on produeixen bales lligades amb filferro de 600 kg.

Es important destacar que fa tres campanyes va desaparéixer una subvencid que percebien les
empreses que deshidrataven alfals, aquest fet, juntament amb el fet de campanyes amb preus de
blat de moro molt per sobre de lo habitual, han provocat un descens del 25% de la produccié a nivell
estatal, en aquest cas la Cooperativa ha seguit una dinamica similar, ja que ha mantingut d’'una
manera més o menys estable, la seva quota de mercat nacional al voltant del 5%.

La Industria de I alfals, en termes generals, ha sabut trobar nous ninxols de mercat en el camp de
l'exportaci6 que li han permés en certa mesura, pal-liar el deficit economic, provocat per la
desaparicié de les subvencions directes a producte, donat que aquests mercats han pagat un valor
més elevat, del que el sector ramader europeu estava disposat a pagar.

L’'empresa esta tecnologicament molt ben dotada amb equips de deshidratacié de darrera generacio i
amb un alt component d’automatismes en tot el que sén les gestions de les fabriques.

Evitarem parlar de sobre dimensionament donat que les inversions en maquinaria estan quasi
completament amortitzades i I'empresa té una alta capacitat per adaptar la ma dobra a les
necessitats reals del moment, pero si que és evident que I'empresa, amb incorporacions de personal
i habilitant, com anteriorment s’havia fet, tres torns de fabricacié al dia, es podria doblar les
produccions actuals si existis la necessaria oferta de producte.

En l'actualitat, la fabrica de Monzén esta tancada, degut a la falta de matéria primera, a la seva
proximitat geografica a la fabrica de Tamarite de Litera i degut al seu grau d'obsolescéncia
tecnologica en comparacio a les altres fabriques del grup.
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El 70% del producte, prové de les produccions dels socis de les cooperatives, un 17% de finques
arrendades i gestionades directament per el personal de la Cooperativa i un 13% prové de compres
directes a grans productors de la zona no associats a cap Cooperativa socia.

El 92% del producte és alfals, un 4% és festuca i la resta son altres cultius farratgers com civada,
raigras, sorgo, veces, ...

Coop, SCCL, gestiona i controla una altra cooperativa de segon grau Iberalfa, SCCL, destinada a la
comercialitzacié del productes que produeix Transalfals,aixi com els productes que produeixen les
altres deshidratadores associades a Iberalfa i totes aquelles compres que Iberalfa realitza a d’'altres
empreses no socies i que despres comercialitza entre els seus clients.

IberAlfa

Cal destacar que en I'any 2014 I'estat espanyol va signar un protocol per poder exportar alfals a la
Republica Popular de la Xina, aquest fet esta suposant un canvi molt important del desti final de les
exportacions espanyoles, que durant els cinc darrers anys anteriors ha set els paisos del Golf Pérsic.

Dades d'interés: L'empresa manufactura 75.000 tones d’alfals i a través de la seva comercial Iberalfa
comercialitza un volum de 130.000 tones anuals, amb un volum de facturacié al voltant dels 18
milions d’euros i amb una plantilla fixa de 35 treballadors i una plantilla de treballadors eventuals que
varia entre 5 i 15 treballadors en funcié de la marxa de la campanya.

Model alfals
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3.2  Negoci cereals.

Font: Actel, SCCL

El mercat de cereals és un mercat de commodities, on els operadors negocien grans quantitats de
tones, on els marges de treball sén realment petits, perd de molt volum, amb una certa inestabilitat
dels preus, en funci6 de l'oferta i demanda existents, molts cops determinada per les grans
multinacionals que controlen el negoci des d’un punt de vista global.

Tot i estar situats en una area geografica productora de cereals, Catalunya i Espanya en general és
una zona deficitaria de cereals, necessaris per alimentar la gran cabanya ramadera existent a
Catalunya, aquesta circumstancia fa que buscar donar valor afegit al producte a comercialitzar és
realment dificil, un servei acurat i una garantia d'origen del producte, sén les propostes de valor que
'empresa ofereix.

Les cooperatives associades a la Cooperativa de segon grau, son les encarregades de la recepci6
de les produccions cerealistiques dels seus associats, per a la seva posterior classificacié i
emmagatzematge, son les cooperatives associades les que disposen de les infraestructures
necessaries per poder dur a terme aquesta activitat. Per aquelles cooperatives que no disposen
d’'unes instal-lacions adequades, I'empresa posa a la seva disposicid un servei de recollida a
demanda del producte, que es portara directament a un client final, o0 s’emmagatzemara, o en les
instal-lacions disponibles de la resta de cooperatives o en els dos centres de magatzematge que el
grup disposa.

No es dona una recolzament directe als productors, conseqiiéncia del poc valor afegit a percebre,
sols es fan petites orientacions generals sobre aquelles varietats que tenen un atractiu comercial
més gran, quedant en mans de I'agricultor la decisio final.

El negoci de cereals, va estar a punt de desaparéixer com activitat de la casa per una total falta de
rendibilitat, en els darrers anys aquesta divisio ha sofert canvis molt importants motivats en gran part
pels acords signats per 'empresa durant aquest temps:

- Acord explotaci6 conjunta de la fabrica de pinso d’Artesa de Segre.
- Acord de col-laboracié amb I'empresa Grans del Lluganés.

La cooperativa va arribar a un acord amb la Cooperativa d'Artesa de Lleida, per explotar de manera
conjunta la seva fabrica de pinsos. Aquest fet li ha generat unes necessitats de compra de cereals
superior a les 150.000 tones anuals.

Per altra banda també es va arribar a un acord d’explotacié conjunta del negoci amb I'empresa
Grans del Llucanés, que principalment destina la seva activitat a la compra de cereals als productors
de la zona del Llucanés, zona on fins a la signatura de l'acord la preséncia de I'empresa, era
practicament nul-la.
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Aquests fets, a més d'aportar un augment significatiu del volum de negoci, ha donat a I'empresa
I'estatus d’operador important al mercat, tenint en aquests moments un coneixement molt ampli de
totes les operacions importants que succeeixen en aquest mercat.

Els principals cereals que produeixen els productors associats son: blat de moro, blat tou, ordi, gira-
sol i colza. | d’altra banda els cereals que es compren a diferents destins com son les importacions
via port, cooperatives productores franceses, grups productors no associats, ...per cobrir les
necessitats de la seva fabrica de pinso i d'altres fabriques en les que estan actuant com a
responsables de compres son a part de les ja mencionades, la soja, el sorgo, la mandioca, ...

En la majoria dels casos la rendibilitat del negoci vindra determinat per I'encert o desencert en el
moment de la compra dels cereals i també en molt casos el poder de compra en un moment
determinat vindra determinat per les disponibilitats financeres de I'empresa.

Dades d'interés: El volum comercialitzat per 'empresa és al voltant d’'unes 350.000 tones amb un
volum de facturacié d’'uns 60 milions d’euros. Disposa d’'una plantilla fixa directa de 5 persones
composats per 3 comercials i dos administratius.

Model cereals
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3.3 Negoci fruita.

Font: Actel, SCCL

Es sense cap mena de dubte el negoci més complex de la Cooperativa, I'antic sistema on I'agricultor
produia baix el seu criteri i en I'época de la recol-leccié entregava la fruita a la cooperativa per a la
seva posterior conservacio i comercialitzacio ha passat a la historia, les empreses han de garantir als
seus clients 'origen de la seva produccio, que la fruita ha esta produida amb criteris agronomics
correctes, que no hi ha preséncia de productes fitosanitaris no autoritzats i que la presencia d’aquells
gue estiguin autoritzats, no han de superar els limits que exigeix cada client, que normalment sén
molt inferiors als que marca la llei.

Es per aquest motiu que en aquest negoci 'empresa necessita comencar la seva activitat al camp,
acompanyant i assessorant als productors sobre les pautes agronomiques a seguir en cada moment
del procés, en realitat la tasca de la cooperativa comenca fins i tot una mica abans, explicarem els
diferents processos d’aquest negoci, seguint cronologicament les diferents etapes.

Podriem dir que la tasca de la Cooperativa comenga amb un analisi del mercat d’aquelles varietats
que tenen més interés comercial, amb aquest analisi més l'andlisi agronomic que realitza el
departament técnic la Cooperativa fa unes recomanacions als seus associats d'aquelles varietats
gue resulten més interessants des de totes les besants.

Un cop s’ha escollit la varietat, s’assessora sobre com plantar i com conduir la plantaci6 amb
posterioritat per aconseguir la millor ratio cost/ingrés en funcié de les demandes del mercat, durant el
procés de creixement del fruit, els productors reben periddicament un butlleti, on s’especifica els
tractaments a fer en cada moment i per cada varietat.

A més i finalment durant I'epoca de la recol-leccio, és el mateix departament técnic el que indica
quines son les époques de recol-leccié6 de cada varietat, en funcié de I'estratégia comercial i de
conservacio que I'empresa hagi triat i s’ajuda al productor a triar la qualitat d’entrada de la fruita més
avantatjosa en funci6 de les caracteristiques propies d'aquella fruita.

Un cop ja s’ha rebut la fruita dels productors, s’escandalla per determinar-ne la seva qualitat i es
guarda a les cambres frigorifiques, per al seu posterior trasllat al centre de confeccié en funcié de les
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demandes dels clients. La cooperativa gestiona de manera conjunta totes les cambres de les
cooperatives socies per treure’n el maxim rendiment i evitar en la mesura del possible ineficacies.

El grup disposa de 32 centres de recepcid gestionat directament i en funcié de les campanyes arriba
a acords amb altres grups, podent a través d'aquests acords gestionar indirectament entre 5 i 10
centres més, també disposen de manera directa d’'uns dels centres de confeccié de fruita més grans
d’Europa, arribant a confeccionar durant el periode estiuenc, més de 1 milié de kilograms diaris, a
més durant les tres darreres campanyes I'empresa ha arribat a acords amb d'altres centres de
confeccid on es traslladen en moments determinats la produccié d’'algunes varietats, per poder seguir
augmentant el seu volum d’activitat comercial, sense tenir que realitzar noves inversions.

En els transcurs dels mesos de més activitat, es fan torns pe treballar 20 hores diaries, les altres
guatre son necessaries per a la neteja de les instal-lacions, i I'estratégia de 'empresa en les darreres
campanyes ha estat arribar acords amb grups d’altres zones de produccié on la fruita és més precog,
aixo li permet a la companyia comencar abans l'activitat per a un millor aprofitament del centre de
confeccid i a la vegada li permet oferir més gamma de producte amb una forquilla estacional més
ampla als seus clients.

Durant la darrera década ha hagut un trasbals de produccio de fruita de llavor (pera i poma) cap a
fruita de pinyol (préssecs i nectarines). La fruita de pinyol és fruita de comercialitzacié6 molt rapida
entre 1 i 5 setmanes, aquest fet permet que durant el transcurs d'una campanya es pot multiplicar la
capacitat d’'emmagatzematge de les cambres al tenir aquesta alta rotacio.

Aquest fet té consequiencies molt importants per a I'empresa:

- Per una part permet el treballar un volum molt més alt de kilograms amb la mateixa capacitat
frigorifica, per aquest motiu I'empresa pot admetre la produccié de cooperatives sense
estructura, al tenir en aquests moment superavit d’infraestructures.

- Daltra banda ha provocat a 'empresa un gran esfor¢ inversor al tenir que confeccionar molts
més kilograms durant un espai molt reduit de temps, tenint que tenir unes grans instal-lacions
gue sols treballen a ple rendiment durant quatre mesos de I'any.

A nivell comercial I'empresa esta totalment orientada a les grans superficies, disposa de la majoria
de les certificacions d qualitat que aquestes demanden, té un temps de resposta molt rapid, capag de
satisfer les demandes més exigents i pot demostrar el total control que sobre la produccié disposa,
poden garantir als seus clients tracabilitat, seguretat alimentaria, garantia d’origen. En aquests
termes volem destacar el programa HealthyFruits, un programa propi de I'empresa, on es recull les
principals normatives de les certificacions internacionals més importants, es recull a la vegada la
normativa sobre la produccid integrada a Catalunya i I'empresa i afegeix la seva propia normativa,
on destaca el seu compromis de produir tota la seva fruita, amb un maxim de residus, tres vegades
per sota del que marca la normativa, amb tots aquests requisits 'empresa elabora un programa que
ofereix al seus clients com a valor afegit a la fruita

Nos sentimos
responsables de

/ : 1a salud de los ACTEL

consumidores.

healthyfruits

Compromiso y garatia

Font: Actel, SCCL

En el darrer exercici, 'empresa mitjancant els acords establerts amb la Cooperativa Soldebre de
Tortosa, amb la Cooperativa Casi3 de Castelld6 i amb acords amb empreses d'Andalusia, ha
comencat a comercialitzar citrics, adquirint ja des de els primers moments un gran volum de producte
comercialitzat.

Durant els darrers exercicis 'empresa ha iniciat I'activitat de conrear finques directament, per obtenir
produccio propia d’aquelles varietats o en aquells moments de mercat on és deficitaria.
Finalment destacar la participacié estratégica de la Cooperativa en dues grans empreses:
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- Fruit Futur AIE. Empresa formada per quatre de les empreses més importants del sector
juntament amb un soci tecnologic, la finalitat de 'empresa es generar noves varietat de fruiters
propies i totalment adaptades a les condicions de la zona. L’'empresa té el 20% de I'empresa.

Font: Antonio Llaras

FRUIT Futur ..

- Indulleida SA. Empresa dedicada a l'aprofitament de fruites de baixa qualitat per a fer sucs,
concentrats, cremogenats, purés, ... Sent una de les empreses de referéncia en aquest sector.
La cooperativa controla de manera directa el 22% de I'empresa i de manera indirecta a través
de les seves cooperatives socies un altre 23% de I'empresa, sent I'accionista de referéncia de

la dita empresa.

Dades d'interés: Tones comercialitzades: 135.000 tones ( 25.000 pomes, 30.000 peres, 22.000
préssecs, 23.000 nectarines, 6.000 prunes, 15.000 taronges, 14.000 clementines ).

Plantilla fixa directa 150 treballadors, plantilla eventual directa: 100 — 700 treballadors depenent de

I'epoca.

Capacitat d'emmagatzematge en cambres frigorifiques: 80.000 tones

Model fruita
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3.4 Negoci envasats.

Font: Actel, SCCL

A l'any 2008 I'empresa es fusiona amb la també Cooperativa de segon grau Agrolés SCCL, fruit
d’aquesta fusid, s'inicia I'activitat de la compra i comercialitzacié de fruits secs i oli.

La Cooperativa a part del negoci envasats del que farem l'analisi pertinent, també es dedica a la
comercialitzacio a doll de fruits secs i oli sense manipulacié del producte, negoci que no sera objecte
del nostre estudi per considerar-lo de poca importancia a nivell estrategic.

Dintre del negoci d’envasats I'empresa disposa de diferents linies de productes, comercialitzades
totes sota un mateix equip comercial, amb una clara estratégia d'afegir productes interessant al port
foli de cara a poder aconseguir la dimensié necessaria per a que aquesta activitat sigui rendible.

- Oli. L'empresa esta reconeguda com una especialista d'olis d'oliva verge extra de la varietat
arbequina, amb diferents tipus de formats. Darrerament I'empresa ha incorporat les referencies
d'oli d’'oliva verge extra d’altres varietats d'oliva i I'oli d’'oliva verge extra no varietat amb tots els
seus formats, i també ha incorporat com a opcions més economiques I'oli d'oliva refinat i I'oli
de gira-sol amb formats grans per a usos industrials.

- Vinagre. Son de les poques empreses no italianes, autoritzades pel Consorci de Modena per
envasar vinagre balsamic de Modena, essent aquest amb diferéncia la referéncia més venuda
amb els seus diferents formats. També té incorporat al seu cataleg vinagres de vi de varietats
molt especifiques, com ara el vinagre de Xerés o el vinagre de Garnatxa, a més d’'una amplia
gamma de cremes de vinagres amb diferents gustos.

- Cava. Aprofitant que un dels seus socis en la seccié de subministres és un important grup
vitivinicola del Penedeés, I'empresa va incorporar al seu port foli el cava, amb quatre diferents
categories.

- Fruits secs. Donat el seu baix volum en aquesta linia, es centra I'activitat en productes d’alt
valor afegit ametlles de varietats altament valorades (llargueta, marcona) elaborada amb
procediments semi artesanals, fregides amb oli d’oliva verge extra, torrades amb sal, ...

- Olives. Un percentatge molt elevat de les olives que comercialitza, sén olives de la varietat
arbequina, amb diferents formats i curades a I'estil tradicional, també s’ha afegit amb éxit les
olives de la varietat negra aragonesa, aixi com altres tipus d’olives més conegudes com les
mancanilla o gordal, per6 amb no massa éxit en aquests casos.

- Sucs de fruita. Fruit de la seva relacié accionarial amb Indulleida una de les empreses més
representatives en aquest sector i d'un acord de col-laboracié6 amb unes de les principals
empreses envasadores catalanes, I'empresa ha incorporat diferents referéncies de diferents
sucs de fruita confeccionats al gust del paladar del client final.

Per comercialitzar aquests productes I'empresa disposa de diferents marques amb diferents
estratégies per a cada marca:
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- Germanor. Es la marca destinada al gran consum i destinada per a la lluita de preus de les
gran superficies. En algun casos també s'utilitza per I'exportacio.

- Romanico. Destinada a un segment de consumidors més exigent, es comercialitza a través del
comerg tradicional i botigues gourmet, a més és la marca estrella per a I'exportacio.

- Tagornar. Es la marca a través de la qual es comercialitzen les referéncies de més alta
qualitat, al igual que la marca Romanico es comercialitza a través del comerg tradicional i les
botigues gourmet, pero per un segment de poblacié amb més alt poder adquisitiu.

- MS 1907. Destinada a la restauraci6 i al canal Horeca.

- Mamafruta. Per a la comercialitzacié dels sucs de fruita.

Una part de I'activitat de I'empresa, en aquest cas la part més industrial, es destina a la fabricacié de
producte amb marca del client, tant per a grans superficies el que anomenariem marques blanques,
com per a comercialitzadors de vi i altres productes similars que afegeixen els productes de
'empresa al seu port foli amb la seva marca de referéncia.

Dades d'interés: El volum de facturacio de I'empresa en aquest negoci és de 7 milions d’euros, amb
8 treballadors fixes i fins un maxim de 5 eventuals destinats a la planta industrial, 3 comercials i 3

administratius.

Model envasats
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3.5 Negoci subministres.

Aquesta és la seccié que més associats té, en aquest negoci la Cooperativa actua com una Central
de compres, proveint dels subministraments necessaris per al seus associats. Es molt destacable
l'alta penetracié de mercat que I'empresa té en determinades divisions com son les de fitosanitaris i
adobs. Aguesta alta penetracio de mercat, be donada per la decisio de I'empresa, de no limitar el seu
treball als seus associats. El fet de ser distribuidor directe de moltes companyies multinacionals, ha
provocat que la cooperativa hagi creat una xarxa de distribuidors per atacar el que anomenen
“mercat privat”, és a dir el mercat no cooperatiu.

La seccié de Subministres, esta dividida en quatre divisions: fitosanitaris, fertilitzants, combustibles i
recanvis i llavors. Abans de fer una explicacié de cada divisio, vull destacar el que anomenen grup
VIP que afecta a les seccions de fitosanitaris i fertilitzants.

Tot i que segons els estatuts de la Cooperativa, totes les cooperatives associades tenen I'obligacio
de comprar tots els inputs que comercialitzi, en la realitat certes cooperatives no compleixen
aguestes normatives i la Cooperativa tampoc ha iniciat les pertinents accions per expulsar aquestes
cooperatives, en el cas de les divisions de fertilitzants i fitosanitaris es va optar per una altra
estrategia.

Es va crear el Grup Vip, un grup d’adhesié voluntaria, on les cooperatives que ho volien s’obligaven a
través de contracte a comprar tots els fitosanitaris i fertilitzants que la cooperativa comercialitzés a
través de la Cooperativa de segon grau, a canvi aquesta es comprometia a treballar a un marge
determinat i molt petit, creava un comité de gestié creat amb els responsables de la divisio de la
cooperativa de segon grau, juntament amb un grup de técnics de les cooperatives associades
escollits per ells mateixos i es comprometia a revertir una part dels beneficis obtinguts de I'activitat
comercial fora del grup Vip, en el propi grup.

3.5.1 Fitosanitaris

L'empresa té una quota de mercat del 40%, és distribuidora directa de les multinacionals més
importants del sector,
=
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| per arribar als volums de vendes que aquestes companyies internacionals demanen, té creada una
xarxa de distribuidors per al mercat no cooperatiu. La Cooperativa presenta un gran atractiu per
aguestes companyies internacionals, tant per la seva capacitat de distribuir productes com a
empresa distribuidora, com per les seves necessitats d’autoconsum en les més de 4.000 hectarees
de fruiters que controla de manera directa.

La divisié disposa d’'un magatzem regulador, dos camions de 10 tones i 2 furgonetes grans, acollides
a la normativa sobre el transport de productes fitosanitaris amb els que es va la distribucié dels
productes mitjancant rutes establertes.

El volum de facturaci6 és d'uns 18 milions d'euros i l'estructura directa de la divisi6 és un
responsable comercial, dos administratius i quatre repartidors.

3.5.2 Fertilitzants

De la mateixa manera que en els cas dels fitosanitaris, la Cooperativa té una ampli nombre de
distribuidors dintre del sector no cooperatiu, aquest fet li permet tenir el volum necessari per ser de
les poques companyies amb el volum suficient per poder fer importacions directes de fertilitzants a
través de vaixells per a fer una posterior distribucié amb quantitats més petites.
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Les empresa compta amb dues plantes per fer blending a la carta en funcié de les necessitats dels
clients, aquestes plantes les té situades en el mateix lloc on té el magatzem regulador d’adobs, de
manera que els fertilitzants disponibles, poden ser utilitzats per a la seva venda sense manipulacio o
poden ser destinats a les plantes de blending per a la confeccio dels adobs amb la formulacié
sol-licitada.

La cooperativa té diferents acords amb fabricants d’adobs liquids, mitjancant els quals es distribueix
aquests adobs liquids als seus diferents clients i a la vegada subministra a aquestes empreses la
matéria primera necessaria per a la fabricacié d’aquest adobs liquids.

En l'apartat d’adobs complexes, I'empresa té acords de distribucié amb els fabricants més importants

()} (((4
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destacant el fet de tenir una linia de marca propia per els anomenats complexes especials,
fertilitzants elaborats amb matéries primeres més cares, perd que aporten un aprofitament millor
d’aquests components en determinats cultius de valor afegit.

La Cooperativa comercialitza un volum de 105.000 tones d'adob, variant la facturacio en funcié del
preu internacional de les materies primeres, amb una plantilla directa formada per tres comercials i
dos administratius, tenint en compte que tant les plantes de blending, com la distribucié dels
fertilitzants sén activitats gestionades a través d’empreses externes.

3.5.3 Combustibles i recanvis.

En aquesta divisid I'activitat principal de I'empresa que és el subministrament de carburants es troba
dividida en dues activitats:

- Subministrament de cisternes directes a les estacions de servei de les cooperatives.
- Subministrament mitjancant repartiment directe als diposits dels agricultors.

L'empresa recull les comandes del seus associats, i en funcié dels preus de mercat, transmet la
comanda als seus proveidors. Els Unics proveidors de I'empresa, son dues de les principals
empreses petrolieres que operen a Espanya Cepsa i Repsol.

Els volums amb els que opera I'empresa sén d’uns 25 milions de litres, amb una facturacio al voltant
de 20 milions d’euros. La plantilla directa de la divisio la formen un comercial i un administratiu.

3.5.4 Llavors

Dintre de la divisié de llavors hi destaquem dues activitats principal sobre la resta de les activitats tant
en volum com en importancia relativa:

- Produccié i comercialitzacié de llavors de blat i ordi.

L'empresa esta autoritzada pel Ministeri d’Agricultura com multiplicadora de llavors de cereal
d’hivern. Es cedeix aquesta autoritzacié a aquelles cooperatives associades que tinguin les
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instal-lacions necessaries per poder fer I'activitat i es comprometin a actuar, tant respectant la
legislacié vigent com respectant les normes marcades per I'empresa. En aquest cas I'activitat
és, trobar camps on produir la llavor necessaria per després cobrir les necessitats dels
associats un cop netejada, ensacada i certificada.

Es creu que sera de vital importancia per a la divisido I'acord signat entre I'empresa i la
multinacional Syngenta, per a produir de manera exclusiva per a tota la peninsula ibérica, la
primera llavor d’ordi hibrid de la historia, al igual que va passar en el passat amb les llavors de
blat de moro, es pensa que aquest nou avang tecnologic revolucionara aquest sector per el
gran augment de productivitat que la seva aparicid suposa. A nivell comercial haura de
compartir la seva distribuci6 amb d’altres distribuidors, perd sempre amb una situacié de
preferencia.

- Comercialitzacié de llavors de blat de moro.

En aquest cas l'activitat consisteix en la compra de les llavors a les companyies multinacionals
per a la seva posterior distribucio i comercialitzacio6 als seus associats.

S’ha de mencionar que en aquesta activitat 'empresa no té una bona situacié competitiva al no
ser distribuidor directe de les dues empreses liders del sector a Catalunya com son Pioneer i
Dekalb. Per intentar pal-liar en part aquesta situacio I'empresa ha signat un acord amb la
tercera companyia en discordia LG per distribuir de manera directa les seves llavors.

La facturacié de la divisio és de 4 milions d’euros, amb una plantilla directa de dos comercials i dos
administratius, en l'actualitat hi ha dues cooperatives amb les seves pertinents instal-lacions que
produeixen llavors per al grup com son les Cooperatives d’Arbeca i Almacelles.

Model subministres
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4 MISSIO, VISIO | VALORS.
4.1 Missio.

“ Som un equip de persones que constituim un projecte socio-empresarial innovador en I'ambit de
I'agroalimentaci6, aportant solucions saludables adequades per a I'éxit dels nostres clients,
optimitzant la rendibilitat dels nostres socis i afegint valor a les seves produccions, procurant el
desenvolupament professional dels nostres treballadors i assegurant la sostenibilitat i la millora del
territori.”

4.2 \Visio.

“Ser referent en el sector de I'agroalimentacié com a grup empresarial cooperatiu, solid, innovador,
socialment responsable i respectudés amb el medi ambient, que representi la millor opcié per al
productor.”

4.3 Valors.
% COMPROMIS AMB LES PERSONES.

Totes les nostres actuacions es basen en el compromis amb els socis productors, amb els
treballadors i amb els clients. Les persones que formen l'equip estan en constant
desenvolupament. El compromis total és el distintiu de les nostres activitats.

< COMPROMIS AMB LA RESPONSABILITAT SOCIAL | MEDIAMBIENTAL.

El nostre compromis amb el territori, les families vinculades al projecte socio-empresarial i
I'entorn, abandera qualsevol actuacié des de l'organitzacié. La innovacio esta present en els
nostres processos, metodes i tecniques.

% COMPROMIS AMB ELS RESULTATS.

Complim amb les necessitats dels nostres client i obtenim resultats i rendibilitat per als nostres
socis agricultors propietaris.

5 ANALISI DE L'ENTORN.

5.1 Factors politics.

- Certa inestabilitat politica en referéncia a I'actual clima politic a Catalunya, amb un cert temor
de recessio de les vendes al territori espanyol en funcio de I'evolucié dels esdeveniments.

- Canvis importants de cara a I'any vinent en el régim d’'ajudes europees, es fa dificil la seva
valoracio, pel gran desconeixement i la gran desorientacio existent respecte a les normatives
futures.

- Veto rus a la importacié de fruites i verdures provinents dels paisos de la Comunitat Europea.
Aquest fet va provocar i estar provocant una gran crisis de preus i no hi ha res que faci pensar
que la propera campanya pot ser millor.

- Obertura a I'exterior de regims comunistes tancats com era la Republica Popular de la Xina,
amb les oportunitats i amenaces que aquesta obertura pot suposar.

- La corrupcio entre la classe politica, tot i que es considera que no és un factor limitant, si que
esta suposant un cert grau d’alarma social, pel que és de preveure un reforcament de I'activitat
inspectora i un augment dels requeriments per poder rebre alguna mena de subvencié.
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- Els acord entre alguns paisos de la ribera mediterrania en vies de desenvolupament i la
Comunitat Europea, propicien l'arribada de productes agraris al territori europeu amb uns
costos de produccio ben diferenciats.

- Possible canvi de cicle politic amb l'aparicid a I'escena politica de nous actors, que poden
produir un escenari politic diferent en funcié dels resultats que s’obtinguin.

- Inestabilitat a Ucraina, sent un dels majors productors de cereals del mon.

5.2  Factors economics.

- Entorn de crisis a nivell mundial, que ha provocat una important recessié en el consum privat, i
problemes generalitzats en els comptes d'explotacié de les empreses, tot i que la davallada ha
set molt més important en funcié del sector en quiestio.

- Crisis del sector public, provocant la paralitzacié6 de moltes infraestructures projectades. La
falta de liquiditat d'algunes administracions publiques, no permet el cobrament de subvencions
ja atorgades i amb les inversions ja fetes i justificades provocant la descapitalitzacié de les
empreses destinataries dels ajuts.

- Perspectives de creixements economics superiors als estimats, amb totes les conseqiiéncies
de creaci6 de llocs de treball, de reactivaci6 de determinats sectors,.... que aquest fet
comporta.

- Augment del poder adquisitiu dels paisos anomenats emergents, passant a ser algun d’ells un
bon desti per a I'exportacié de determinats productes.

- Tipus d'interés molt baixos i augment de la facilitat de l'accés al crédit, situacio que
previsiblement no canviara mentre el Banc Central Europeu vagi injectant al sistema les
guantitats de diners que esta injectant. Aquest fet provocara un augment de les inversions de
les companyies.

- Tipus de canvi baix de I'euro respecte al dollar america si prenen de referéncia la darrera
década. Aquest tipus de canvi baix provoca un augment de la competitivitat de les
exportacions a la vegada que provoca un encariment de les importacions.

- Alt index d’atur, amb una conseqiient abundancia de ma d’obra en quasi tots els estrats.

- Augment de les fusions i adquisicions d’empreses per guanyar dimensié de cara a un mercat
cada cop més competitiu i amb empreses més grans.

5.3 Factors socials.

- Cada any va augmentant I'esperanca de vida de la poblacié, amb el que ens trobem cada cop
amb una poblacié més envellida i amb unes necessitats concretes i particulars. Aquest factor
afecta especialment a la pagesia on fins ara la tecnologia ha fet possible el relleu generacional
augment en gran quantitat la superficie mitja conreada per cada agricultor.

- Augment de les families monoparentals o amb molt pocs membres, provocant canvis
essencials en els formats considerats de més alt consum.

- Tendéncia a tenir molta més cura dels productes que mengem i a la vegada invertir cada cop
menys temps en la seva preparacio.

- Augment de la tendéncia al consum “saludable”.

- Augment del consum dels productes organics.
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- Gran augment del consum i compra dels productes amb marca blanca o marca del
distribuidor.

- Creixement d’aquells consumidors, preocupats per la salubritat dels aliments que compra i per
coneixer el seus origens.
5.4  Factors tecnologics.

- Proliferacié i massificacio en el Us de teléfons intel-ligents, amb tots els consequents canvis
d’habits que aquest fet provocara.

- Gracies a les noves tecnologies cada agricultor es capa¢ de gestionar un nombre d’hectarees
molt major a les que gestionava en el passat.

- Aparici6 de noves varietats de fruita, molt més productives i amb millors caracteristiques
organoleptiques.

- Les noves tecnologies aplicades al transport de fruita perible, fa que avui en dia es pugui
portar fruita paisos a molta distancia.

- Augment de les transaccions comercials a través del comerg electronic. En determinats
sectors amb molta més incidéncia que amb d’altres, perd amb creixements generalitzats.

- L'Gs de les noves tecnologies ha permés afegir transparéncia al mercat a nivell d’'informacid,
avui en dia tothom pot tenir accés als preus de cotitzacié dels mercats, a les previsions de
collita, als nivell d’estoc.

- Aparici6 de la primera llavor d’ordi hibrid a nivell mundial.

5.5 Factors legals.

- Existencia d’'un excés de normativa en la gran majoria dels sectors i la majoria de vegades
gens clara.

- Proliferacié de signatures de protocols d’exportacid per a la fruita de pinyol de I'estat espanyol
amb d'altres paisos.

- Normativa d’etiquetatge de la fruita als lineals que en un alt percentatge no es compleix.

- La normativa d'etiquetatge de l'oli, confon al consumidor, que en molts casos desconeix
realment la qualitat d’oli que esta comprant.

- Prohibici6 de I's de determinats productes fitosanitaris pel fet de no estar registrats en el
registre Unic europeu, quedant abolida les normatives nacionals que donaven empara al seu
Us en determinats paisos.

A cavall entre els factors legals i els factors ecologics ens trobem el segients:

- Prohibici6 de I'is de fertilitzants nitrogenats en determinades arees de alta sensibilitat
mediambiental.

- Reduccié generalitzada dels LMR (limits maxims de residus) detectables en els productes
agraris.

Estudis d’Economia i Empresa 26
P ¢ ]UOC



Pla Estrategic Coop, S.C.C.L.

5.6  Factors ecologics.

- Augment molt moderat del consum de productes organics o ecoldgics. Es important tenir-ho
present de cara a futures estratégies, pero la realitat d’avui en dia a nivell de volum econdmic
€s poc representativa.

- La societat valora positivament a aquelles empreses que tenen una especial cura amb el medi
ambient, a la vegada que es van prohibint certes practiques industrials, no respectuoses amb
el mateix.

- Augment de I'Gs d’energies renovables, tant des del punt de vista del seu Us en els processos
industrials, com des del punt de vista d’oportunitat de negoci en la seva produccio.

- Augment del consum de productes confeccionats amb envasos de materials reciclables.

6 ANALISI DELS SECTORS.

6.1 Negoci alfals.

Les empreses deshidratadores existents, s6n empreses amb llarga
trajectoria, no hi ha empreses de creacié recent. No existeix una
competéncia ferotge per guanyar lloc en el mercat en lo que captacié de
clients es refereix, d’altra banda si que existeix una forta lluita, per captar
hectarees que produeixin alfals. Tenint en compte que la terra és un be finit
i molts cops s’ha de lluitar contra altres cultius que volen ocupar la mateixa
superficie agraria. El sector és un sector molt madur i amb la desaparicio
de les ajudes a la deshidratacio és poc probable que s’incorporin noves
industries al sector.

Intensitat
Competéncia

Empreses del golf péersic estan comprant inddstries establertes amb diners
provinents d’altres sectors, per l'interés que aquest producte té en aquells
paisos. La seva capacitat financera, és molt superior a la resta de les
empreses del sector.

El blat de moro, la colza i el blat entre d’altres, sén cultius que competeixen
Competidors per ocupar una mateixa superficie de terra en funcié de la rendibilitat de
Potencials cada cultiu.

Els pagesos a titol individual poden accedir directament al mercat amb
l'alfals anomenat “en rama” que prové directament del camp. Per sort per
les empreses establertes, aquest tipus de producte no és exportable,
mentre que prop del 80% del productes que fabriquen les indUstries es
destina a I'exportacio.

Tot i que per l'alimentacido de vaques lleteres i conills és practicament
indispensable, la quantitat d’alfals que s’aporta a la dieta diaria d’aquests
animals, pot variar molt en funcié dels preus dels cereals i la palla, poden

Produ_cte_s fer dietes amb diferents tipus de nutrients, garantint un dieta equilibrada
Substitutius ; . ; ;
dels animals i no aportant quasi be gens dalfals. Per lo tant el consum
d’alfals variara molt en funcié del preu del mateix en relacié a la resta de
cereals i la palla.
Fins la darrera campanya, els dos grans importadors d’alfals del golf pérsic,
Poder eren els que marcaven els preus, amb un poder de negociacié total i
Negociacié absolut, amb la signatura del protocol d’exportacio d'alfals a la R.P. de la
Clients Xina, aquest poder s’ha vist diluit per les grans demandes de producte
d’'aquest pais.
Varia en funcié de la dimensié dels mateixos, aquells productors que
Poder ; . ) .
Negociacio contro_len_ un nombre gran d hectar_ees, avui en dla_tenen un _alt poder d_e
Proveidors negociacio per la falta d'oferta existent i necessaria per tenir la materia

primera necessaria per a que no es disparin els costos fixes.
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6.2 Negoci cereals.

Intensitat
Competencia

La demanda important de producte, esta molt concentrada en grans grups
fabricants de pinsos de manera majoritaria. Aquelles empreses que
controlen grans quantitats de producte exerceixen fortes pressions per ser
subministradors d'aquests grups. En circumstancies normals l'oferta és
il-limitada, per lo tant no hi ha excessiva competéncia per acaparar producte,
sind per tenir bones posicions de mercat.

Competidors
Potencials

Grans grups consumidors que siguin capacos d’organitzar la produccié de
manera directa. Aquesta circumstancia es veu afavorida, pel fet de que els
productors cada cop sén més grans.

Productes
Substitutius

Semblava que els residus que es generarien de la fabricaci6 de bio
combustibles, els anomenats DGS serien una bona alternativa per a
l'alimentacié animal, de la mateixa manera que grans quantitats de cereals
havien d'anar destinats a la fabricacié de bio combustibles, de tota manera
la situacié no esta sent per a res la prevista.

Es pot considerar l'alfals, la mandioca, la colza, el gira-sol com a productes
substitutius del cereal donat que no son propiament cereals, perd el seu
tractament a nivell de comer¢ és el mateix i en realitat els agents baix el
paraigies del nom cereal i engloben tot aquest tipus de productes.

La farina de peix i la farina de carn en el passat eren matéries primeres que
s'utilitzaven en la fabricacié de pinsos, despres de la crisi de les vaques
boges, el seu Us esta molt més limitat i restringit per la llei.

Poder
Negociacié
Clients

Poder
Negociacié
Proveidors

El mercat de cereals és un mercat molt transparent, les cotitzacions de les
llotges sén conegudes per tothom i solen ser les que fixen els preus dels
intercanvis. Aquest preu es prima o es disminueix en funcié del temps de
servei, de 'emmagatzematge, del periode de cobrament. Perd no existeix
una posicio de domini respecte als altres.

6.3  Negoci fruita.

Intensitat
Competéncia

Competencia dura, ferotge, dispersa i desorganitzada. Malauradament i pel
fet de ser un producte molt perible, les empreses es preocupen de col-locar
els seus productes de manera rapida intentant no esgotar el periode de
comercialitzacio del producte, deixant en segon terme, en molts casos el que
anomenariem com una activitat comercial normal.

Els productors entreguen la fruita a les centrals sense preu i aquestes paga
als productors en funcio dels resultats de les seves vendes, sense tenir en
compte si aquest preu sera o no suficient per garantir la continuitat del
productor.

Aquelles empreses que opten per altres linies es veuen abocades a seguir
aquesta tendencia quan els seus clients sén atacats per la competéncia amb
ofertes increiblement barates i incomprensibles.

Altres tipus de fruita, que no es consumien o es consumien poc i puguin tenir

Competidors ;
Potencials un gran creixement del seu consum, com en el passat ha passat amb el
kiwis i els caquis.
D’acord amb la funcié que li atribuirem a la fruita:
- Qualsevol aliment que pugui ser considerat com postres. logurts,
pastissos,...
Productes - Qualsevol aliment saludable que s'utilitzi com a element en una dieta
Substitutius equilibrada. Verdures, peix a la planxa, ...
- Qualsevol aliment que s'utilitzi entre els apats principals. Pastissos,
aperitius,....
Poder Com tot el tema d'alimentacié humana, el poder de compra esta en la gran
Negociacié distribucid i la forca que aquesta té. En el camp de la fruita aquest poder és
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Clients

una mica menor, la gran distribucié necessita proveidors fiables capacos de
subministrar diariament producte a les seves plataformes, no és com el cas
d’altres productes no peribles on tenen molt més marge d’'actuacio.

Poder
Negociacié
Proveidors

En circumstancies normals de no escassetat el seu poder és molt baix, la
majoria de productors no disposen d’instal-lacions on conservar i manipular
la fruita i al moment de la collita, no tenen cap poder de negociacid, sabent
que el producte ha de quedar en mans del seu client, el mateix dia en que
I'agricultor esta recol-lectant els fruits,

6.4 Negoci envasats.

Intensitat
Competéncia

Gran competéncia en el consum general, on es treballa amb marges molt
ajustats o negatius, on totes les companyies que operen en aquest mercat
tracten de comercialitzar productes amb alt valor afegit o amb un alt grau de
diferenciacio respecte als productes més banals que son els que aporten el
marge necessari per a que el compte d’explotacié no doni nimeros negatius.
Pel que fa al negoci internacional, tothom tracta de buscar aquell client
especific i en cert grau exclusiu que doni sortida als seus productes, no amb
grans volums, pero si amb marges correctes.

Grups productors amb la superficie agricola suficient per oferir el seu
producte de manera constant al mercat, aquest possible competidor mai

Competidors X ) . <
Potencials entrara a competir per entrar en les grans supgrﬁues, perd pot ser una
amenaca per als ninxols de mercat amb valor afegit.
La produccié propia de les grans superficies.
A excepci6 de l'oli els altres productes no son dels considerats essencials,
des de aquest punt de vista i donat que no anem a cobrir una necessitat
Productes basica, sind mé_s aviaF’una necessitat_de plaer, qualsevol _prqdu_cte capac dg
Substituti produir una satisfaccié pot ser considerat com a substitutiu i cap o sera
ubstitutius .
d’aquell plaer en concret.
Si ens referim a I'oli, qualsevol altra mena de greix comestible pot satisfer la
necessitat que cobreix I'oli.
En el cas dels clients de gran consum, les grans superficies, el seu poder és
Poder total, ab§9!ut i fins i tot desmesurat, abocant a moltes empreses a la seva
L desaparicio.
Negociacio . . . .
Clients Pel que fa als producte; d.e, major valor afegit, els gllgnt solqn ser petit sense
massa poder de negociacio i on es dona molta més importancia al producte
que al preu.
Poder En anys de collites normals, sol ser baix, a no ser que tinguin un producte de
Negociacié molta qualitat i que sigui altament apreciat.
Proveidors

6.5 Negoci subministres.

Intensitat
Competencia

Molt elevada, parlem de mercats molt madurs on l'eficiéncia en costos i la
percepci6 del servei lliurat sén basics. Es treballa amb marges molt reduits i
en alguns casos amb marges negatius per poder accedir al rapels per
quantitat que les companyies ofereixen.

L’aparicié d'un producte nou i “efica¢” permet a I'empresa distribuidora del
mateix, gaudir durant un periode de temps de marges molt més generosos.

Les empreses fabricants d'adobs estan creant les estructures comercials
necessaries per abordar directament al consumidor.
Els gestors de residus, que intenten comercialitzar els residus de les plantes

Competidors .
) depuradores com a adob organic.
Potencials ) . -
Les companyies petroleres a través de les seves filials camuflades.
Els propis agricultors, si majoritariament reservessin una part de la seva
collita de cereals per ser utilitzada com a llavor.
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Els fems de les granges.
Productes L= D , o
- Els productes ecoldgics, pel fet de prohibir I'is de productes fitosanitaris i de
Substitutius o g
fertilitzants quimics.

Poder Elevada, existeix una oferta abundant i diversificada, que visita assiduament
Negociaci6 als possibles clients, oferint descomptes, campanyes d’hivern, que fan que

Clients el consumidor es senti fort i amb una situacié de domini.

Poder Varia en funcié del tipus de producte que I'empresa proveidora tingui. Si
Nedociacié parlem de productes especifics i exclusius el seu poder de negociacio sera
Prc?ve'l'dors molt alt, si ens referim a banalitzats on el principal motiu de compra sera el

preu el seu poder es dilueix molt.

7 MATRIUS DAFO PER NEGOCI.

7.1 Dafo negoci alfals.

OPORTUNITATS

POTENCIAL
IMPLANTACIO

GRAU
D'IMPORTANCIA

Mercats internacionals creixents

5

6

Concentracié demanda en grans grups que busquen proveidors
de dimensions similars.

3

4

Cerca d’activitats complementaries per desestacionalitzar la
produccio.

La climatologia

Millorar la integracié de canals prescindint d’intermediaris.

Captaci6 de nous socis productors

Alta rendibilitat dels cultius extensius

Adequar la produccio a les demandes qualitatives dels clients

AlwOrorN] W

glojo ool ol

AMENACES

Banalitzacié del mercat

Accés directe del producte sense transformar al mercat

Augment de la rendibilitat dels cereals pel increment de preus.

Entrada de competidors de fora del sector amb una gran
capacitat financera.

= ROl

o |(hiwo

Falta de poder adquisitiu de les explotacions ramaderes
nacionals.

(&)

Alta dependéncia dels costos energeétics

Productes de poc valor afegit

FQIEN

I

FORTALESES

Cartera de clients molt diversificada

Gran coneixement del mercat

Important preséncia als mercats

Amplia gamma de productes

Capacitat per realitzar aliances

Control de la produccio

Gran capacitat productiva i tecnologica de les instal-lacions

Gran capacitat de emmagatzematge de producte

g~ iojojojo

giwlw|hjiwo|o|b~

DEBILITATS

No alineacio dels interessos del grup amb els interessos dels
equips de recol-leccié.

Forta dependéncia de proveidors molt grans

Dimensiod de les explotacions massa petita.

Poca orientacié a la innovacio.

Disponibilitat de productes substitutius

Dificultat per trobar les hectarees necessaries

Falta de rendibilitat de les hectarees arrendades.

W|IAINAWIN]

AOW|™IMO] b
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Negoci Alfals

Fortaleses
DAFO 1. Coneixementdel mercat
i amb una ampla diversificacio
de clients.
H 2. Presencia important en el
Matriu de ’

mercat (compres) amb
capacitat per a realitzar
aliances.

3. Capacitat productiva,
tecnologica,
d’emmagatzematge,
controlada i amb una gama
amplia de productes.

Confrontacio

Oportunitats

1. Mercats
internacionals/exteriors
creixents concentrant-se en
grans grups de compra.

2. Captaci6 de nous socis
productors (noves zones) i
desaparicio d’intermediaris

3. Temporalitatde les
instal-lacions y us d’energies
alternatives.

Amenaces

* La “Banalitzacié” té un inici
i unfinal. Produir de
manera eficient ésla
millor manera de
sobreviure.

1. “Banalitzaci6” del mercati
entrada de competidores de
fora del sector amb molta
capacitat financera.

2. Accés directe del productor
al mercat (rama) en un
mercat amb productes de
poc valor afegit.

3. Falta de poder adquisitiu de
les explotacions ramaderes
nacionals.

- Desenvolupar productes
NOuUsS per a animals joves,
el sector eco, productes
compostos, etc.

Debilitats

1. Dificultat per a trobar les
hectarees necessaries,
reducci6 de la mida de les
explotacions i poca
rendibilitat de les hectarees
arrendades.

2. No alineacio6 dels interessos
del grup amb els dels equips
recol-leccio.

3. Poca orientacio a la
innovacio.

- Coop pot organitzar als

agricultors i posicionar-
se com LA SEVA
organitzacio.

* Buscar maneres amb les
que Coop pugui
assessorar amb un pla
de producci6 per als
agricultors .

* El rendiment sostenible
dels productors és el
principal objectiu d’'una
cooperativa. Les fabriques
s6n medis per a generar
beneficisi no sén
objectius en si mateix.

7.2 Dafo negoci cereals.

OPORTUNITATS IMPLANTACIO | DIMPORTANGIA
integracio de canals per la desaparicié d’'intermediaris. 5 5
Captacio de nous socis productors en noves zones 5 6
Zona deficitaria de matéries primeres (importacions) 5 5
Alta rendibilitat dels cultius extensius 3 5
Tenir I'exclusivitat de llavors interessants 2 5
Adequar la produccio a les demandes qualitatives dels clients 2 5
Les noves tecnologies per a la venda 5 2
AMENACES

La no existéncia de barreres de volum per operar al mercat 2 5
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La volatilitat del mercat de cereals 2 5
Proveidors que a la vegada s6n competidors 3 3
Gran dependéncia dels factors climatics 1 3
Costos d'intermediacié alts. Productes amb molt poc valor afegit. 2 5
Marges de negoci molt petits. 2 5
FORTALESES

Gran presencia en el mercat 4 6
Gran coneixement del mercat 4 6
Diversificacio de clients 3 3
Oportunitats de vendes creuades (adobs, alfals, ...) 5 3
Capacitat per realitzar aliances 4 4
Gran capacitat logistica (emmagatzematge i classificacio) 5 6
Capacitat financera 5 5
Actuar com una central de compres per a fabrigues de pinso 5 5
DEBILITATS

Seguiment del lider a nivell de preus 2 4
Interessos de Coop i cooperatives no alineats 5 5
Els associats també col-laboren amb els nostres competidors 2 4
Poca orientacié a la innovacié 4 4
Poques possibilitats de classificacié de producte a I'entrada. 4 5

Negoci Cereals

Fortaleses
DAFO
i 1. Presénciaen el mercatamb
recursos financers
H i ts.
Matriu de . SEE
iIA 3. C itat
ConfrontaCIO d’Zﬁ?nc:aZatzematge.
Oportunitats

1. Desaparicié de
intermediaris.

2. Captacié de nous socis
productors en noves zones.

3. Territori que requereix grans
quantitats de producte.

Amenaces = Canviar la mentalitat sobre
la volatilitat del mercat pot
ser una oportunitat i una

L font de ingressos per a

1. Volatilitat de[ merca_t - Coop quegfa nego’:c)is en el

2. Altadependéncia cllmatu_:a. mercat mundial.

S NISIEEES EiD [Fo® MEE - Desenvoluparun model

molta competéncia. F
4. Elevats costos de de negoci en el que la

venda creuada de
subministres
disminueixi els costos
de la intermediacio.

intermediacio.

Debilitats

1. Interessos de les
cooperatives i de Coop no
alineats.

2. Poques possibilitats de
classificaci6é del producte a
I'entrada.

3. Pocaorientacio a la
innovacio.

= Els beneficis en el sector de
cereals s6n molt
dependents d’'una persona.
Implementar un sistema
formal de control de
riscos iun sistema per
mesurar els resultats
comercials de cereals en
Coop.

e ¢cQuines soén les
possibilitats comercials de
classificaci6é i de millorar la
qualitat?

= Explicar que el futur
és encara més dur
que el present i que
per a sobreviure,
COOP i les seves
cooperatives
necessiten alinear-se
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7.3  Dafo negoci fruita.

OPORTUNITATS

POTENCIAL
IMPLANTACIO

GRAU
D'IMPORTANCIA

Creixement del mercat internacional i les vendes d’ultramar

6

Buscar activitats complementaries per un millor aprofitament de

les infraestructures.

Creixement de la demanda de productes saludables

Clients cada cop més professionals

Possibilitat d’estandarditzar activitats clau

Augmentar I'oferta amb noves espécies. Vendes creuades.

Concentracié de la demanda amb grans grups de compra que

necessiten interlocutors de dimensions similars.

Possibilitat de fidelitzar clients amb financaments.

Augment de la demanda mundial d’aliments

Captacio de nous socis productors de noves zones.

NWW W (Wb~ &

gojo|f o oo o

AMENACES

Pressié de la competéncia sobre els socis productors

Concentracié del mercat.

Pérdua de recursos productius.

Falta de rendibilitat en les explotacions agraries

Interrupcioé d'activitats clau.

Canals mal integrats.

Baixa quota de mercat.

Poca vinculacié del personal de les cooperatives associades.

Alta dispersié de I'oferta

Dependéncia d’'una Unica font d'ingressos

Alta morositat

Poca fidelitzacio del clients

W IN(W[AhWWW|A (DD

N~ O W M| O|OIOIOT|O

FORTALESES

Capacitat de compliment de I'exigent reglamentacio vigent

Bona adaptaci6 a les necessitats del client en producte i servei.

Acreditacié d’'un gran nombre de certificacions de qualitat.

Eficiencia en les activitats clau.

Diversificacio de clients.

L'especialitzacid i el treball amb els socis.

Ampli cataleg de productes i envasos.

Bona estructura organitzativa.

Capacitat d'emmagatzematge.

Producci6 dels socis identificada a produccié propia

Alt control de la producci6

Alorjgrjorjorjorjorjor|o1|ol|o

ogggo|oloa|o|o|o| o

DEBILITATS

Falta d’'informacié i comunicacio al soci base.

Estacionalitat en el treball

Desconeixement del mercat d’importacio

Baixa identificacié dels socis amb COOP

Baixos costos per canviar de proveidor

Wb Ww|h~

glhibhiOO®
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N

egoci Fruita

DAFO
i
Matriu de
Confrontacio

Oportunitats

1. Mercats
internacionals/exteriors
creixents.

2. Temporalitat de la dedicacio
de les instal-lacions.

3. Creixement de la demanda
de gama i en especial de
productes saludables,
d’origen “pagées” i de
confianga.

Amenaces

1. Concentracié del mercat.

2. Pressi6 creixent de la
competencia sobre los
productores socis.

3. Falta de rendibilitat de
moltes explotacions

Fortaleses

1. Compleixen I'exigent
reglamentacié en materia de
seguretat alimentaria.

2. Son eficients en les activitats
clau.

3. Propostes de valor.
(adaptaci6 a les necessitats
del client, en servei, fruita
confeccionada y qualitat)

* Usar les fortaleses en

cooperacié amb altres
empreses amb I'objectiu
de:

-Formular una resposta a la
concentracié del mercat.
-Millorar els beneficis de
Coopi la rendibilitat dels seus

2. Perdua de produccié por

3. Falta de comunicacio i

Debilitats

1. Interessos de las
cooperatives i de Coop no
alineats.

envelliment dels socis y
altres productors.

informaci6 al soci de base.

* Desenvolupar amb els

e Informar millor (mail,

joves (amb futur) el
Coop del FUTUR.

etc.) als productors sobre
el que les oportunitats

i amenaces en el
mercat signifiquen per
aells.

« Explicar que el futur és

* Invertir poc en productors

encara més dur que el
present i que per a

sobreviure, COOP i les
seves cooperatives
han d’alinear-se .

agraries. associats. sense futur.

-Ser millor empresa que la

competéncia.
7.4  Dafo negoci envasats.
OPORTUNITATS IMPLANTACIO | DIMPORTANGIA
Creixement de la demanda dels productes de qualitat a nivell 4 6
internacional.
Creixement de la demanda de productes saludables 4 6
Les noves tecnologies per a la venda directa. 4 5
Gran flexibilitat i adaptabilitat al client. 5 5
AMENACES
Concentracié de la demanda en grans grups. 4 5
Mercat nacional molt madur. 2 5
Gran poder de la distribucid sobre el preu final. 3 5
Competéncia d'altres paisos productors. 1 6
FORTALESES
Presencia a la gran distribucié 5 5
Coneixement del mercat. 4 5
Baixa migracio de clients. 5 5
Amplia gamma de productes i referéncies. 4 5
Reconeixement del premi Romancio Esséncia. 5 5
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Podem fer que els costos que tingui un client per canviar de 5 5
proveidor siguin més alts.

El reconeixement de les seves marques. 5 5
DEBILITATS

Poca facilitat d’accés directe als nostres clients 3 5
Falta de volum per poder abaratir els costos de produccid. 3 5
Concentracié de vendes en pocs clients. 3 4
Ineficieéncia dels recursos productius. 4 5
Falta d’estratégia definida 4 4

Negoci Envasats

DAFO
i
Matriu de

Confrontacio

1. Mercats

Oportunitats

internacionals/exteriors
creixents.

2. Creixementde la demanda
de productes saludables,
ecologics, d’origen “pages” i
amb seguretat alimentaria.

3. Noves tecnologies de venda.

Amenaces

Fortaleses

1. Amplicataleg de productes i
formats ben diversificats.

2. Reconeixementdel premi
romanico esseéncia.

3. Coneixementi preséncia en
els mercats internacionals.

< Deixar de pensar en
productes i desenvolupar

Debilitats

Falta volum, ineficacia dels
recursos productius.

Pocs clientes. Falta facilitat
d’accés als nostres
productes.

Falta d’estrategia definida i
amb una estructura de
costos que no esta en
consonancia amb el model
de negocio.

Un Unic OBJECTIU:

Formar una empresa
de “ envasats” que
tingui éxit i rendiment.

. Oblidar paraules com
Envasats, Coop i

conceptes per a grups Cooperativa.
1. Laconcentracié del mercat d’usuaris.
requereix major negociacio. . Introduir i posicionar
2. Mercat nacional madur i amb < Ordenar el cataleg de paraules com Salut, Sabor,
competéncia d’altres paisos. productesi posicionar Garantia,... .
3. Poder dt_a la distribucié sobre els productes en el
el preu final. segmento mig/alt.
Dafo negoci subministres.
POTENCIAL GRAU
OPORTUNITATS IMPLANTACIO D'IMPORTANCIA
Prestacié de serveis a canvi de marges raonables. 5 4
Cooperatives per centres de treball per millorar els costos. 2 6
Possibilitat d’estandarditzar activitats clau. 5 2
AMENACES
Desaparicio de cooperatives 5 5
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Pérdua de recursos productius (socis i hectarees) 4 4
Poca vinculacié del personal de les cooperatives 5 2
Poca rendibilitat de les explotacions agraries 2 5
FORTALESES

Gran volum d’operacions. Importacions matéries primeres 5 6
Facil accés dels clients als canals de Coop. 5 5
Consumidors i clients fidelitzats. Baixa migracié 5 5
Bona xarxa de distribuidors. 5 5
Gran coneixement del mercat. 5 5
Gran poder de compra. 5 5
Clients molt diversificats 5 5
Alta quota de mercat 5 5
Cataleg molt ampli en gamma i en linies. 5 5
Important aliances estratégiques amb proveidors 5 5
Bona capacitat logistica 5 5
DEBILITATS

Poc valor afegit a les vendes per baixa marginalitat. 5 4
Falta d’acords amb els distribuidors de llavors de blat de moro. 2 5

Negoci Subministres

Fortaleses Debilitats

i 1. Presénciaimportant en las 1. Marges reduits que

. cadenes de valor i gran provoquen poca prestacié de

Matrlu de volum d’operacions. serveis.
. 2. Coneixementdel mercati 2. No poden oferir valor afegit.
Confrontac’o dels cultius. 3. Faltad’acords amb els grans
3. Capacitat per a realitzar distribuidors de llavors de
aliances. blat de moro.
Oportunitats

- Organitzari optimitzar
les activitats, en un

. . i centro de poder de

1. Prestaci e serveis a canvi negociacio .

de marges raonables.

2. Canvi de cooperatives por
centres de treball millorant
I’estructura de costos.

< Amb un millor
posicionament de les
activitats en la cadena del
valor (fruita, cereals, etc.),
buscar acords amb els
grans distribuidors.

Amenaces ) - Buscar valor afegit per
- Peral creixementen la a clients professionals,
participacié de mercat és joves i/o amb futur
emEmEE] GUE @i Ells Invertir menys en clientes
1. Desaparicié de cooperatives canvis tinguin un  Unic B Mt o &) fUir.
i perdua de recursos objectiu: millorar la
productius T "
3 A rendibilitat de les * Actualitzar les webs del
2. Poca vinculaci6é del personal p grup.
de las cooperatives. explotacions. .
3. Petits marges de rendibilitat - Coop necessitaun canvi de
per als agricultors. cultura i de

comunicacio,
I’agricultor és lo més
important .
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8 CONCLUSIONS

8.1 Reflexions estratégiques.

8.1.1 Generals.
ESTRATEGIA ORIENTADA A LES PERSONES

- Socis — Productors: S’ha de buscar la rendibilitat dels socis productors i desenvolupar
projectes de comunicacié entre ells i la Cooperativa.

- Clients: L'estratégia amb clients, passa per orientar-se al client i oferir-li serveis, 'empresa s’ha
de conscienciar que el client és un dels seus pilars per aconseguir els seus objectius.

- Treballadors: S’han de dissenyar projectes d'implicacio i professionalitzacié del personal. Per
poder alinear I'estratégia de I'empresa, es necessari dedicar esfor¢cos en potenciar el treball en
equip i I'orientacié de servei al client i al soci.

ESTRATEGIA ORIENTADA AL NEGOCI.

- Coop, SCCL aposta per I'alimentacié amb diferents negocis. Aquests, han de ser rentables per
si mateixos i han de contribuir a millorar la rendibilitat general dels agricultors socis..

8.1.2 Alfals.

- Actualment, I'empresa ja esta en fase de recerca d’aliances internacionals, s’ha de continuar
amb la mateixa estratégia, per aconseguir augments de produccié i de comercialitzacié. Coop,
té un valor afegir en la recol-leccié i un coneixement del mercat local, com a actius a tenir en
compte a I'hora de negociar futures aliances.

- S’ha de desenvolupar nous productes (productes per animals joves, productes ecologics,...)
- Millor assessorament als productors, a través d'un pla dissenyat i analitzat.
- Donat que és un mercat molt madur, I'eficiéncia en costos és indispensable i determinant a

I'hora d’establir la competitivitat de I'empresa. S’ha d’estudiar quin impacte tindria sobre la
reduccid de costos I's d’energies alternatives.

8.1.3 Cereals.

- Havent identificat el know-how, com un element indispensable en aquest mercat, s’ha de
buscar els mecanismes per conservar aquest coneixement a dintre de I'empresa i de quina
manera, aquest coneixement que avui reposa tot sobre una persona, es pot i s’ha de
transmetre a la resta de I'equip del departament.

- La cooperaci6 amb la Cooperativa d’Artesa garanteix, costos baixos de logistica i
d'aprovisionament per a les dues empreses, I'empresa ha de buscar la manera de clonar
aguesta operacié mitjancant aliances amb altres grups fabricants de pinso.

- S’ha d'aprofitar la gran capacitat d'emmagatzematge i de classificacié que té el grup, per
seguir oferint als clients gamma, disponibilitat i servei, com a claus de I'exit futur.

8.1.4 Fruita.
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- L’objectiu principal és vendre tota la produccié del soci. Aquest objectiu sera més facilment
assolible i amb uns resultats més positius per al socis productors, adquirint la dimensio
necessaria a través de:

0 Produccié propia a través de finques arrendades.
o Compra de fruita a tercers no —socis.
0 Aliances amb altres empreses fruiteres.

0 Importacié de producte a contra estacio.

Gracies a aquest dimensionament s’aconseguira:

o Ampliar i millorar la gamma de producte, aixi com les dates de subministrament als
nostres clients.

0 Guanyar la dimensi6 necessaria per a la internacionalitzacié de I'empresa.

o Millorar i ampliar la utilitzacié de les infraestructures, baixant d’aquesta manera els
costos unitaris.

o Donar una resposta a al gran concentracio de la demanda.

o Millorar, tant els beneficis de Coop, com la rendibilitat dels seus associats.

o Ser millor empresa que les empreses amb competéncia.

- Un dels seus punts forts és I'exportacio, s’ha d’'augmentar potenciant I'estratégia d'arribar als
clients que estiguin el més proxim possible als nostres consumidors, per obtenir millors marges
en els nostres productes i augmentar la rendibilitat tant per a 'empresa, com per als associats.

- Fa falta fer formalment, un pla de marqueting, som productors de fruita i com a tals devem
saber quines sén les necessitats dels nostres consumidors, quines son les tendéncies actuals i
de futur, per poder-ho transmetre als nostres socis productors, i vendre més i millor que la
nostra competencia.

- Dissenyar i analitzar projectes que permetin el manteniment de les terres i el producte que s'hi
generi, en les cooperatives. La tendéncia actual en el sector agrari, és la desaparicié
d’agricultors i la professionalitzacio dels que es queden al sector. S’ha de cercar o donar
cabuda a aquells projectes que garanteixin un futur als fruticultors professionals que
permaneixin.

8.1.5 Envasats.

- S’ha d'augmentar la rendibilitat del negoci a partir de marcar uns objectius ben estudiats i
analitzats.

- S’ha de desenvolupar un pla de marqueting, amb I'objectiu de realitzar un bon estudi i
investigacio, definir els nostres segments objectius, definir els paisos i mercats als que es vol
comercialitzar els productes, posicionament, marques, preus, ... . Amb el pla de marqueting,
entre altres objectius es pretén ordenar el cataleg de productes i posicionar els productes en el
segment definit.
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- S’ha de formalitzar l'activitat de cerca de nous productes, per veure quin tipus de productes
demandats pel mercat es poden afegir al port foli.
8.1.6 Subministres.

- Amb les fortaleses de Coop ( preséncia, coneixement, capacitat per realitzar aliances, ...) la
Cooperativa ha de mantenir i augmentar les seves quotes de mercat.

- S’ha de segmentar molt més el nostre mercat ( agricultors professionals, joves amb futur,...)
per buscar el valor afegit que ens pot oferir cada segment. S’ha de pensar quins serveis oferir,
per poder fidelitzar al nostre client/segment.

- Amb un millor posicionament de les activitats dins de la cadena de valor, s’han de concretar
nous acords amb les grans companyies, que facilitin i auto alimentin, aquesta nova estrategia.

- S’ha de fer un canvi cultural i de comunicacié. El soci productor és lo més important i aquest
ha de saber-ho i sentir-ho,
8.2 Linies estratégiques.
On ha de dirigir 'empresa els seus esfor¢os.

En funcié de l'analisi fet i els resultats obtinguts, s’identifiquen dues linies principals en les quals
creiem que I'empresa hauria de centrar les seves actuacions:

8.2.1 Consolidar el projecte social.
1. Consolidar la relacio bidireccional entre Coop i els soci productor.

2. Alinear els objectius de Coop, les cooperatives de primer grau i els socis productors per a que
el soci n'obtingui la maxima rendibilitat.

8.2.2 Consolidar el projecte empresarial.
3. Millorar la professionalitzacio de I'organitzacio per a incrementar la rendibilitat empresarial.
4. Generar xarxes empresarials de competitivitat.

5. Establir un pla financer solit i sostenible.

8.3  Objectius estratégiques.

8.3.1 Consolidar la relacié bidireccional entre Coop i els socis productors.

- Dissenyar i implantar un pla de comunicacio integral (externa i interna) per aconseguir arribar
al soci productor.

- Projecte amb els joves agricultors de Coop.

- Ficar en funcionament el projecte de la web interactiva.
- Definir els objectius de la Revista Actualitat.
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8.3.2 Alinear els objectius de Coop, les cooperatives de primer grau i els socis productors
per a que el soci n’obtingui la maxima rendibilitat.

- Liderar el canvi en les cooperatives de primer grau, unificant objectius, persones i criteris.

- Assessorar a les cooperatives de primer grau en la millora i optimitzacié de les seves
instal-lacions.

- Millorar la gestio, el control i la rendibilitat de les explotacions dels socis productors.

- Desenvolupament d’instruments de control i seguiment de la productivitat.
- Servei d’'assessorament en control de costos de les explotacions
- Estudii pla de viabilitat de sistemes per a mantenir les superficies productives disponibles.

- Dissenyar i estudiar nous serveis adaptats a les noves demandes i les necessitats dels socis
productors, per grups de cultius.

- Definir el sistema per a realitzar retons cooperatius i implantar-los en totes aquelles divisions
consolidades que sigui possible.

8.3.3 Millorar la professionalitzacié de Il'organitzacié per a incrementar la rendibilitat
empresarial.

- Desenvolupar eines eficaces per a la gestid i control de la produccié en finques propies.
- Aprofundir i consolidar el sistema de control de costos.

- Desenvolupar noves eines que permetin gestionar de manera efica¢ les dades claus per a
I'organitzacio.

- Millorar la productivitat de les fabriques i instal-lacions.

- Aplicaci6 de noves tecnologies.

- Millora en els processos de produccié i manteniment.

- Millora de la eficiéncia energética de les instal-lacions.

- Establiment de processos de revisio periodica mitjancant auditories internes.
- Recerca de noves tecnologies per a diversificar les fonts energétiques.

- Formalitzar un pla de marqueting per al negoci d’envasats, desenvolupant una estratégia de
marca i fixant uns objectius especifics per a cada marca.

- Promoure I'atenci6 al client, com la base de totes les accions.

- Promoure i mantenir un equilibri entre marge i benefici.

- Implementar i consolidar un sistema de gestio per pressuposts, com a eina de gestio.
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- Confeccionar un pressupost de tresoreria.

- Elaborar un pla de negoci per a cada nou projecte del grup, realitzant un analisi exhaustiu de
totes les inversions que es realitzin al grup, definint els criteris per a la realitzacié d’analisi de
rendiment d’actius que facilitin la pressa de decisions.

- Dissenyar, elaborar, desenvolupar i implantar un quadre de comandament , amb la fixacié
d’indicadors de Control de Gestio.

- Realitzar l'analisi del programa Gestfruit (programa de gestio de la fruita) per poder extreure’n
dades que afavoreixin la pressa de decisions.

- Millorar el sistemes de la gesti6 de la qualitat en I'organitzacio

- Dissenyar el Manual de Processos de tota I'empresa.

- Dissenyar els processos i indicadors de cada negoci, i les seves periodificacions temporals.

- Dissenyar i implantar el pla d’auditories internes per a cada negoci i procés.

- Implantar un sistema de gestié de no conformitats.

- Crear i promocionar el departament d'innovacié (productes, processos, ...)

- Recopilar en un sistema comd, tot lo referent a requeriments legals, declaracions, inspeccions
periodiques obligatories, ...

- Millorar els processos i els procediments en la introduccié de dades al ERP.

- Establir un sistema per poder fer un seguiment de costos, optimitzar-los i reduir-los.

- Dissenyar i publicar una fitxa de costos per productes, fent especial diferenciacié en els costos
de personal.

- Professionalitzar el departament de RRHH de I'organitzacio.
- Fer les seleccions de personal basant-se en competéncies i els valors de I'empresa.

- Fer un pla anual que permeti adquirir coneixements relacionats amb el lloc de treball, a més
de formacio especifica en treball en equip i orientacié al client extern i intern.

- Dissenyar i implantar un pla motivacional per als treballadors.

- Dissenyar i implantar la direccié per objectius, que avalui els resultats i els rendiments per
poder fixar objectius alineats amb [l'estrategia de I'empresa i ens permeti definir un pla
d’incentius.

- Dissenyar, desenvolupar i implementar un Pla de Comunicacio Interna.
- Millorar els sistemes de informacioé de 'empresa.

- Determinar i concretar les funcionalitats de I'ERP i dels diferents programes de gestié que
s'utilitzen.

- Depurar i normalitzar les dades de les bases de dades per donar forma a I'organitzacié de la
informacié mitjancant la utilitzacié6 Data Warehause i la implementaci6 d'eines per a la
publicacié de dades.
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- Reorganitzar el departament de Sistemes d’Informacioé per a poder controlar i auditar el servei.

8.3.4 Generar xarxes empresarials de competitivitat.
- Desenvolupar i implantar un Pla de caracteritzacié de les explotacions dels
nostres productors, per estudiar quines son les estratégies més adaptades a les
diferents necessitats.

- Establir les vies d’expansio logiques dels diferents negocis.

8.3.5 Establir un pla financer solit i sostenible.

- Disminuir la dependéncia de les entitats financeres, aconseguint augmentar els beneficis i
I'autonomia financera de I'empresa.

8.4  Objectius especifics.

PLANTILLA:

AREA DE TREBALL

PLA 2016 2017 2018 2019

Objectiu N

Classificacio:

a) Objectiu no complert

b) Bons progressos. Objectiu no complert en la seva totalitat.
c) Objectiu complert.

d) Resultat una mica millor que I'objectiu.

e) Resultat molt millor que I'objectiu.

CONSELL RECTOR

PLA 2016 2017 2018 2019
Implantar un pla d’acollida i un pla de
S 2016
formacié per al Consell Rector
Formar un Consell Consultiu de joves 2017
Controlar cada 3 mesos el quadre de
comandament integral.
AREA ESTRATEGIA
PLA 2016 2017 2018 2019
Reduir el nombre d'empreses a
o 1 any
administrar
Dissenyar un sistema de direccié per
objectius per als membres del Comite 2016
de Direcci6
Captar cooperatives socies +1 any
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AREA DE FINANCES
PLA 2016 2017 2018 2019
Solvencia total +1,75
Coeficient de liquiditat +1,50
ROA (bait/actiu) +1,25%
ROE (benefici net/fons propis) +6,50%
Ende_utament (Deute bancari/ total -40%
passiu)
Cobertura d’interessos (bait/interessos) +2
% interés en polisses ((interessos -10%
pagats/polissa utilitzada) - % Euribor) anual
% interées en descompte ((interessos -10%
pagats/descompte fets) - % Euribor) anual
% interés en polisses ((interessos -10%
pagats/polissa utilitzada) - % Euribor) anual
% comissions bancaries((comissions -10%
pagades/(utilitzacié bancaria) anual
AREA DE RRHH
PLA 2016 2017 2018 2019
Dlss_enyar un sistema d’avaluaci6 del 2017
rendiment
% de baixes per malaltia -3,20%
Us del pressupost per a la formacio
del Comité de Direccio 15.000€
Us del pressupost per a la formamo 10.000€
dels comandaments intermedis
Us del pressupost per a la formacié 25 000€
de la resta de personal
+5 hores
Hores de formacio per persona anuals x
persona
o . +75%
Assisténcia a la formacio
global
Compra de software per a la gestié 2016
dels RRHH
Disseny d’un pla motivacional 2017
AREA COMERCIAL | DE MARQUETING
PLA 2016 2017 2018 2019
Fer un pla de marqueting per fruita 2016
Consolidar el projecte de compra de 40.000
. tones 4
fruita
anys
Fruita. Tenir clients amb un volum
; +50
superior a les 500 tones
Fruita.  Percentatge maxim de -20%
facturacié d'un client sobre el total 0
Incorporacié caqui com nou producte 2017
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Fruita de pinyol processada al centre 50.000
tones
Fruita de pinyol comprada 10.000
outsourcing tones
Poma entregada a resultes 25.000
tones
Compres de poma en palot 10.000
tones
Citrics entregats a resultes 10.000
tones
Compres de citrics en palot 12.000
tones
. . 7.500
Citrics comprats outsourcing
tones
Peres entregades a resultes 30.000
tones
10.000
Compres de peres en palot tones
Envasats. Augmentar el volum de +10%
vendes a les grans superficies anual
Fer un pla de marqueting per 2016
envasats
Envasats. Buscar un distribuidor per
2016
Alemanya
Envasats. Buscar un distribuidor per 2017
Franca
Vendes d’adobs liquids 15{/2100
Vendes d’adobs especials 5.000 t/a
Vendes d’adobs amb marca propia 5.000 t/a
Incorpora\m(_) d’adobs especials amb +1any
marca propia
Quota de mercat en fitosanitaris +45%
Fer un projecte de fidelitzaci6 de
; : 2016
clients per a combustibles
Presentar analisi i estudi d’alternativa
. DL 2016
al servei a domicili existent
Realitzar un estudi comparatiu amb
transport propi per a les cisternes 2016
directes
C_ombusubles. Proveidors estables i 3 al 2017
similars
Augment en tones de llavors de +15%
cereals anual
Augment en sacs de llavors de blat +10%
de moro anual
Augment en facturacié de llavors de +10%
colza anual
Augment en tones de llavors d'ordi +25%
hibrid anual
e . Créixer
Vendes de farratges a Arabia Saudita 20001ta
Créixer
Vendes de farratges a Corea del Sud 1.000ta
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Vendes de granulat ensacat 7.500ta
Vendes de bales petites 2500ta
Volum hectarees contractades 9.000
Has. A
Fer de centrals de compres per | +1nova
fabriques de pinso a
Volum total de cereals 400'200 t
Augment del volum de colza +30%
comercialitzada anual
AREA DE PRODUCCIO INDUSTRIAL
PLA 2016 2017 2018 2019
Assegurar la disponibilitat de les +95%
instal-lacions 0
Assegurar el rendiment de les +80%
instal-lacions 0
Reducci6é dels consums energétics +50 anual
per unitat produida (en kwh/unitat) 0
Desviacio entre escandall d’entrada
. . . -5 punts
i destrio industrial
- 0,
Errors etiquetatge ( tones de:tggcc/ioé
erronies/tones confeccionades) .
interna
-1 0
Errors etiquetatge ( tones det]e-C(/?i(’)
erronies/tones confeccionades)
externa
Compliment ordre establer per IRTA 950
en l'obertura de cambres 0
AREA D’ADMINISTRACIO
PLA 2016 2017 2018 2019
Cost administrac./Vendes (fitosanitaris) -1,60%
Cost administrac./Vendes (fertilitzants) -0,50%
Cost administrac./Vendes(combustible) | -0,65%
Cost administracié/Vendes(llavors) -1%
Cost administracié/Vendes (cereals) -1,10%
Cost administracié/Vendes (alfals) -1%
Cost administracio/Vendes (fruita) -3%
Cost administracié/Vendes (envasats) -2,50%
AREA DE QUALITAT
PLA 2016 2017 2018 2019
Desenvolupar un sistema d’indicadors
. ; ) . 2016
de qualitat per l'alfals i la fruita.
Desenvolupar un sistema d’indicadors
. 2017
de qualitat per envasats
Resoldre les no conformitats de clients +80%
i internes abans de 30 dies 0
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Redaccid i seguiment de processos i 2016
procediments (fruita)
Redaccid i seguiment de processos i 2016
procediments (alfals)
Redacci6 i seguiment de processos i 2017
procediments (cereals)
Redacci6 i seguiment de processos i 2017
procediments (llavors)
Redacci6 i seguiment de processos i 2018
procediments (envasats)
Redacci6 i seguiment de processos i 2018
procediments (fertilitzants)
Enviar els informes de les auditories +85%
internes abans d’'una setmana
Seguiment de les accions de millora 100%
derivades de les no conformitats
Fer grups de millora en funci6 de +5 any
necessitats detectades
Processos de millora fruit del treball +3 any
dels grups de millora
AREA D’EXPANSIO
PLA 2016 2017 2018 2019
Reduccié de les pérdues a Queviris +25%
Lleida anual
Incrementar el benefici net de les UNIS +5%
existents anual
Creacio de noves UNIS en zones de +1 an
baixa influéncia. y
Accions comercials a les UNIS +2 any
Detectar, analitzar i  presentar +2 any
propostes de nous projectes
AREA DE PRODUCCIO AGRARIA
PLA 2016 2017 2018 2019

Ficar en funcionament el
programa de gesti6 d’analitiques 2016
per a la gesti6 de lots de camp
Partides “aptes Healthy Fruits” +80%
fruita dolca
Partides “aptes Healthy Fruits” +70%
citrics
thenqo de lots gnytans (una sola +70%
tipologia) per espécie
Obt.enC|olde Iqts “aptes Heglthy +90%
Fruits” 5 tipologies com a maxim
Implementar el model d’estratégia 2016
Unica de produccié en citrics
Fer les fitxes dels models de 1pe_r_

- especie i
produccio any
Desenvolupament del  model 2016
d’'ingressos comparatius (Quality)
Desenvolupar el programa de 2018
seguiment de costos i funci
) s uncionant
d’assessorament individual
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Arnbar al\ punt d’equilibri a les 2018
finques propies
5 —
A)_ Entrades.classmcades com de +65% Poma
primera qualitat
5 —
/o_ Entrades.cIaSS|f|cades com de +75% Pera
primera qualitat
% Entrades classificades com de +90%
primera qualitat Préssec
% Entrades classificades com de +90%
primera qualitat Nectarina
% Defectes en escandalls entrada | -12% Poma
% Defectes en escandalls entrada -8% Pera
- 0,
% Defectes en escandalls entrada ,104
Pressec
- 0,
% Defectes en escandalls entrada 104’
Nectarina
AREA DE COMUNICACIO
PLA 2016 2017 2018 2019
Publicacié d'articles “no pagats”
) 4 per any
sobre I'empresa
Publicacié d’articles a la web 12 per any
Publicacié d'articles a la web
sobre persones de l'entorn de 4 per any
I'empresa
Desenv_olupfflr un Pla de 2017
Comunicacio
AREA DE CONTROL | SISTEMES
PLA 2016 2017 2018 2019
Fer un model d’estudi economic per a 2016
inversions superior a 50.000€
Confeccionar informes de seguiment
. 2016
per cadascun del negocis.
Fer les reunions de seguiment de +85%
pressupostos
Aportacié de millores en el flux de
- +2 any
treball en els programes de gestio
Quadrar el costos del programa de 2016
gestio de la fruita amb comptabilitat
Ficar en funcionament un programa de
Business Intelligence per a unificar el 2018
tractament de dades dels diferents
programes informatics
Implantar el GLPI per planificar les
demandes informatiques en funcié de 2017
les demandes
Dissenyar un pla de recuperaci6 de la
. iy 2016
informacio en cas de grans desastres
L, . +10%
Reducci6 de la despesa en telefonia
anual
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9 VALORACIO

He trobat molt interessant el fet de fer aquest Treball de Final de Grau, suposo que el fet de veure
gue tant aviat estigui acabat, es pot ficar a la practica i pot tenir unes conseqiieéncies immediates
sobre el treball d'una empresa, ha fet que em responsabilitzes encara més sobre el treball final a
aconseguir. El procés que m’ha portat fins a les conclusions finals, m’ha fet reflexionar molt sobre
molts dels coneixements adquirits durant el Grau, he pogut adonar-me’n de la importancia de
determinats analisis considerats fins ara per mi com a molt teorics, i de la seva influéncia sobre un
treball molt més global.

El fet de tenir que fer tot un plantejament de totes les tasques a desenvolupar per arribar a uns
objectius preestablerts, m’ha fet adonar de la importancia de fer analisis globals i generics, que et
permeten veure tot I'espectre, poden determinar d’'una manera molt més precisa les dates i els
objectius de cada etapa.

He trobat molt recompensant, el fet de escriure en un paper aquelles idees, aquelles problematiques
i aquelles actuacions, que tothom té presents, per0 per diferents raons mai s'acaben ficant en
practica i reflexionar de les mateixes amb el professionals de I'empresa, veient quins son els motius
que impedeixen actuar sobre lo evident i veient que en la majoria de vegades el principal problema
es ficar-hi els mitjans necessaris en funcié dels resultats desitjats.

10 AUTOAVALUACIO

Personalment, estic molt satisfet del treball realitzat, les hores invertides han donat el seu fruit i crec
gue he set capac¢ de redactar una memoria totalment reflexionada i motivada que pot ser de gran
utilitat pels propers anys de I'empresa analitzada.

He estat molt sistematic sobre la metodologia emprada, desgranant a cada etapa alldo que he
considerat més convenient per tirar endavant el pla, he tingut alguna dificultat a I'nora de delimitar
I'extensié de determinades arees d'analisi i es probable que I'excés d'inversié de temps en
determinats apartats hagi fet escas el temps destinat a d'altres.

Penso que he estat molt ordenat en el treball i he pogut ajustar molt be les diferents etapes del
treball, al cronograma dissenyat inicialment, obtenint en cada una de les mateixes els objectius que
m’havia proposat.

Es recomanava per obtenir un bon Treball, una alta participacié en I'espai de debat, aqui he de dir
que la meva participacio ha estat escassa i sols per preguntar dubtes molt especifics.

M’ha costat una mica sintetitzar totes les hores de treball i tota la feina feta en una memoria de 50
fulls, suposo que tinc una tendéncia a voler ser massa detallista en les explicacions i crec que aquest
exercici de sintesi m’haura anat be per futurs treballs o redaccions.

Crec que la meva experiencia en el sector, m’ha ajudat a trobar amb certa rapidesa i facilitat la
informacid necessaria. Aquest fet m’'ha fet estalviar molt temps de recerca d’'informacio, que he pogut
invertir en fer moltes reunions i xerrades amb les professionals i els rectors de la Cooperativa, als
gue he d’agrair la seva paciéncia i col-laboracié.

He aconseguit, baix el meu punt de vista, que tot el treball tingui un fil conductor, sense perdre durant
el procés el sentit de I'objectiu final buscat, un pla estratégic, que orientés a I'empresa sobre quines
sbén les actuacions més importants ha escometre, en funcié de la voluntat dels seus propietaris,
facilitant a la vegada unes eines de seguiment, que indiquin si I'empresa esta en la direccié correcta,
en funcié dels objectius i proposits marcats.
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