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Mario Alfonso Milian Modelo Delta

RESUMEN

El trabajo trata sobre estrategia de empresa y resultados, en este caso se ha elegido una
empresa familiar dedicada al sector extractivo y mineria, concretamente a la obtencion
de materias primas, tanto minerales energéticos para la produccion de electricidad,
como es el caso del carbdén y minerales no energéticos, como pueden ser arcillas o
caolin. Empresa también dedicada a todo tipo de movimientos de tierra.

El trabajo va a consistir en un estudio detallado de la estrategia ideal, segin “Modelo
Delta”, va a estar encaminado hacia el crecimiento y diversificacion de la empresa para
alcanzar sus objetivos a largo plazo.

Este estudio va ha ser realizado siguiendo el “El Modelo Delta y su modelo triangular”,
perteneciente a los autores Arnoldo C Hax y Dean L Wilde, otra fuente de informacion
aungue en menor medida utilizada, es el “Modelo de las cinco fuerza de Porter”
perteneciente al autor Michael Porter.

Otras fuentes de informacion utilizadas para la realizacion del analisis interno, es la
proporcionada por la propia empresa, como el “Plan de negocio y proyecciones 2012-
20207, “Resultados Contables 2014 a la espera de auditoria”, “Plan de negocio y
Proyecciones actualizado a periodo 2015-2020”, toda esta informacion ha sido
desarrollada por la seccion administrativa de la empresa. Otros datos pertenecientes al
ambito interno de la empresa tienen su origen en diferentes entrevistas llevadas a cabo
con el ingeniero jefe de minas Carlos Asier y Diego Prado gerente.

Para la realizacion del estudio de sector’, se ha utilizado la informacion proporcionada
por la” Memoria del Sector 2013” cuyo autor es la Federacion Nacional de Minas de
Carbon (CARBOUNION) y el nuevo “Marco de Actuacion para la Mineria del Carbon
y las Comarcas Mineras en el Periodo 2013-2018”, cuyos redactores son los principales
agentes del sector le mineria.
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1° INTRODUCCION DE LA EMPRESA Y VISION GENERAL DE
LA EMPRESA

1.1 INTRODUCCION

La empresa elegida para este estudio es la empresa familiar, Talleres y Servicio Arifio
S.L, TAYSER, perteneciente al GRUPO ALFONSO. Con sede social en la localidad
turolense de Arifio.

Constituida a 31 de julio de 1996, la sociedad se formé bajo la denominacién social de
Talleres y Servicios Arifio, S, L. surgi6 para cubrir la necesidad de extraccion de carbon
del bajo Aragdn y abastecer del mismo a la Central Térmica de Andorra (Teruel).
Fuente “Plan de negocio TAYSER 2012-20” pg. n°8

TAYSER SL realiza servicios de excavacion, extraccion de minerales y movimientos de
tierras. Sociedad especializada en los servicios de mineria a cielo abierto. Otra de sus
actividades es el mantenimiento y reparacion de la maquinaria de la que dispone la
empresa.

1.2 MOMENTOS RELEVANTES DE LA EMPRESA

Desarrollado a partir de la informacion proporcionada por el gerente de la empresa e
ingeniero de minas Carlos Asier.

La mejor época de la empresa se dio entre el 2006, con una facturacion de medio millén
de euros hasta el 2008, que alcanzo de facturacion de 6 millones de euros, siendo el
mejor resultado hasta la fecha.

Momento en el que se redujeron los beneficios fue a partir de los afios 2008 y 2009,
coincidiendo con la crisis inmobiliaria. Dio lugar a un descenso en la demanda de
arcillas, produciendo el cierre de las minas de dicho material y provocando una
reduccion de los ingresos.

Desde su fundacidn en 1996 hasta el 2004, fueron afios de pérdidas, debido a un exceso
de costes variables procedentes del inventario de existencias, se producian pedidos
innecesarios de materiales y productos de los que ya disponia la empresa. Los costes
fijos en el inicio eran elevados, debido a unas instalaciones inadecuadas en tamafio, ya
que compartia instalaciones con otra empresa del grupo. También debido a una falta de
planificacion de la actividad empresarial, dimension inadecuada de proyectos, la
actividad de TAYSER era totalmente diferente a la de la empresa principal, el transporte.
Se necesitd de un periodo de aprendizaje por parte de la direccion de la empresa.
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Otro hecho relevante, fue la contrata de uso exclusivo de la explotacion minera en Foz
Calanda. Supuso pasar de ser una empresa especializada exclusivamente en descubrir
nuevas vetas de carbdn, (suponia un nivel de ingresos menores al del resto del sector), a
ser una empresa con capacidad para realizar el ciclo productivo completo de una
explotacion minera. Proyecto con alto nivel de riesgo, ya que la empresa compitid
contra empresas de gran tamario, que trabajaban a nivel nacional como (HERMANOS
BAILON SL, CASTELLO, EXCAVACIONES HEMOSA, EXCAVACIONES PEAL vy
TRANSPORTES CEREZO), lo que supuso que la empresa ajustara mucho los margenes
de beneficios para poder ganar el concurso. Dio pie a una expansion a nivel nacional,
como Cuenca y Segovia.

En la actualidad, la empresa se encuentra en un momento de reconversion, el peso de la
actividad del carbdén estad disminuyendo y estd siendo sustituido por otros minerales
como arcillas y caolin, esta nueva etapa se caracteriza por una fuerte inversion en
inmovilizado material para poder realizar todos los trabajos.

1.3 PRESENCIA GEOGRAFICA

Apartado realizado gracias a la informacion obtenida a partir del “Plan de negocio
TAYSER 2012-20” pg. n° 8

La presencia geografica de la compafiia, se viene prestando en las minas de carbon y
otros minerales situadas en el Bajo Aragon y el Maestrazgo turolense: Arifio, Foz
Calanda, Estercuel, Oliete y Castellote.

Adicionalmente se prestan servicios en explotaciones mineras propiedad del grupo
SAMCA, en otras comunidades autonomas como Castilla Leon (provincia de Burgos) o
Castilla la Mancha (provincia de Cuenca).

El actual plan estratégico prevé la prestacion de servicios en aquellas aéreas geograficas
donde sean requeridos ya que ha quedado demostrada la capacidad de gestion.

Figura 1.1 Presencia Geogréafica de TAYSER

b

Fuente “Plan de negocio TAYSER 2012-20” pg. n°8
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2°MODELO ORGANIZATIVO DE LA EMPRESA

Apartado realizado en base a la informacion procedente de la empresa en cuanto a
“Proceso de Seleccion, Retribucion e Incentivos” se refiere. El resto desarrollado en
base a herramientas disponibles de Recursos Humanos de la Universidad de Zaragoza.

2.1 PLANTILLA

La plantilla estd compuesta por un total de 80 profesionales, ofrece una ventaja
competitiva sobre los competidores del entorno, ya que permite realizar los trabajos de
una manera mas eficiente, importante en un contexto econémico como el actual.

Implica racionalidad econdémica en el uso productivo de los recursos, lo consigue
gracias al conocimiento interno que tienen los empleados de la empresa y a la
adecuacion de la plantilla al entorno, para responder de manera rapida y flexible a los
cambios que se puedan producir en el mercado.

El objetivo es alcanzar la “excelencia empresarial” definicion de acuerdo a la
“Fundacion Europea para la Gestion de Calidad”, hace referencia al conjunto de
“practicas sobresalientes en la gestion de la organizacion y alcance de resultados con
una orientacion hacia el cliente, gestion de procesos y formacién continua del capital
humano de la empresa Satisfaciendo todos los grupos de interés.”  Fuente
“www.rebium.org” -conceptos fundamentales

La empresa crea valor a traves de las personas, para ello lleva a cabo un “proceso de
seleccion”.
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Figura 2.1 Flujograma de Seleccion
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Un “proceso de acogida” de nuevos trabajadores y socializacion para evitar la
incertidumbre que se crea a la hora de acceder a un nuevo puesto de trabajo y adaptarse
a los procesos propios de la empresa. Este plan consta de presentacién de compafieros y
colaboradores, informacidn sobre las tareas a desarrollar y puesto a cubrir, presentacion
general de la compafiia y formacion especifica para el puesto con su pertinente
evaluacion y seguimiento. La empresa sigue un control salarial, igual retribucion para
trabajos de igual valor, equidad interna y competitividad. Con esto se consigue
disminuir la rotacion de personal dentro de la empresa. Fuente Director de Recursos
Humanos de la empresa lIvan Royo.

Plantilla formada por:

Un ingeniero de minas jefe: su papel es el de organizar, estudiar, controlar y
coordinar todas las funciones de la empresa en las cuadriculas mineras, mantener
y establecer relaciones con clientes y proveedores. Papel general planificacién

de la actividad.
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- Un encargado general y jefe de mecénicos: su funcion es supervisar, que se
realicen todos los planes disefiados por el ingeniero de minas de la manera
satisfactoria y eficiente, coordinando todas las partes de la empresa; encargados
de minas, maquinistas, mecanicos y mantenimiento.

- Un encargado por mina, en la actualidad la empresa realiza trabajos en 7 minas,
la funcion que ejercen es la de supervision, que todo funcione de la manera
correcta dentro de las cuadriculas mineras.

- Cinco mecanicos de campo; la funcién es llevar a cabo las reparaciones
pertinentes, tanto dentro de las explotaciones mineras como en las instalaciones
que se disponen.

- Cuatro encargados de mantenimiento; tienen la funcién de realizar el
mantenimiento basico de la maquinaria; controlar niveles de aceite, cambiar
filtros de aire, repostar la maquinaria, etc. La funcién que realizan es
importante, ya que de ellos depende el correcto funcionamiento de la maquinaria
durante un mayor tiempo y evitar sobrecostes.

- Dos administrativos; encargados de realizar las tareas de administracion, control
del gasto, administracion de nominas, control de inventarios, etc.

- Sesenta maquinistas; encargados de realizar directamente el trabajo, por lo tanto
su funcidn es importante ya que de su ejecucion depende el resultado final, el
buen uso de la maquinaria repercute en un descenso en costes. En explotaciones
mineras de un tamafio pequefio tambien ejercen el papel de encargados.

2.2 ORGANIGRAMA DE LA EMPRESA

Realizado en base a la informacion proporcionada por ingeniero de minas Calor Asier.

“Organigrama” segun la definicion de Ivan Thompson “es una representacion grafica
de la estructura organizacional de una empresa, o de cualquier actividad economica,
en la que se indica y muestra, en forma esquematica, la posicion de las areas que la
integran, sus lineas de autoridad, relaciones de personal, comités permanentes, lineas
de comunicacion y se asesoria”. Fuente “www.promonegocios.net”

En el caso TAYSER depende del tamafio de la explotacion minera en la que trabaja, ya
que en explotaciones mineras pequefias, el encargado de minas ejerce el papel de
encargado Y a la vez de maquinista, esto se lleva realizando en los ultimos periodos, de
esta manera se estan evitando costes innecesarios en personal, en explotaciones de
mayor tamafio el encargo realiza exclusivamente el papel de encargado, vigilando el
funcionamiento de la cuadricula minera.
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Figura 2.2 Organigrama Explotaciones de Tamaiio Pequerio.

Direccion Grupo Alfonso

h
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Fuente informacion proporcionada por ingeniero de minas Carlos Asier

Figura 2.3 Organigrama en explotaciones de Gran Tamarno .
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Fuente informacion proporcionada por ingeniero de minas Carlos Asier
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La diferencia entre ambos organigramas es que en las explotaciones mineras de gran
tamafio afiade un encargado intermedio, entre el encargado general y jefe de mecanicos
y los maquinistas, por razones de control de la explotacion. El resto de la organizacion
de la plantilla es similar.

La perdida de trabajadores cualificados supone un coste, ya que se tiene que reinvertir
en formacion, la empresa toma consciencia de ello y adopta medidas para retener
trabajadores durante un largo periodo de tiempo.

2.3 ESTRATEGIAS DE COMPENSACION DE LA EMPRESA

Apartado desarrollado en base a la informacién, herramientas y conocimientos
desarrollados sobre Recursos Humanos proporcionado por la Universidad de Zaragoza.
“Compensacion Estratégica y Elementos de Compensacion 1 y II” y “Disefio de
Sistemas de Retribucion Variable”

La estrategia de compensacion seguida por la empresa se adapta al marco global en el
que se encuentra, caracterizado por una crisis economica, importancia del cliente,
cambios tecnologicos continuos y cambios demogréaficos.

De esta manera, la empresa crea una estrategia con la que retener y atraer buenos
profesionales, desarrollar capital humano diferencial, crear grupos de trabajo y mejorar
el rendimiento organizacional. El “sistema de compensacion” ha ido adaptandose a las
necesidades de la organizacion, equidad externa en base a mercado, recompensa
vinculada a contribucién y planes de idealizacion y retencion.

La empresa sigue un seguimiento del trabajo mediante partes de trabajo, sirve como
marco de referencia al empleado para su desempefio diario y conducta dentro de la
empresa. La medicion del trabajo se basa en el “Rol supone un avance en términos de
flexibilidad y adaptabilidad, se basan en descripciones genéricas en términos de
responsabilidad y competencia, se engloban varios puestos de trabajo bajo un mismo
rol; encargados, mecanicos, maquinistas, etc”. Fuente proporcionada por la
Universidad de Zaragoza en “Compensacion Estratégica y Elementos de Compensacion

I” pg.n° 10

El modelo de compensacion ha evolucionado de un modelo de “compensacién juridica”
a un” modelo de tecnificacion de la compensacion ”, modelo basado” en el principio de
equidad interna, en linea con el mercado siendo capaces de controlar los niveles de
rotacion, con una valoracion de puestos y estudios de mercado, se definen
complementos voluntarios al margen de los convenios.” Fuente “Compensacion
Estratégica y Elementos de Compensacion I” pg. n° 15

La compensacion como ‘“herramienta estratégica”, consigue un énfasis que motive
acciones, actitudes y logros que enfoquen a la empresa hacia su objetivo principal, el

10
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cliente, para lo cual es necesario que los empleados estén alineados con la estrategia,
mediante el flujo de informacidén. Otros objetivos son: que los trabajadores tomen
decisiones como si la empresa fuese suya, atraer y retener mejores profesionales, retener
el capital humano y alcanzar mejores resultados. Fuente “Compensacion Estratégica y
Elementos de Compensacion [ pg. n° 17

Ha logrado una mejora en el sistema de compensaciones, migrando de un “sistema de
compensacion tradicional” a un “sistema basado en los roles de desempefio ”, basado en
el principio de equidad interna, en linea con el mercado, siendo capaz de controlar los
niveles de rotacion basado en el principio de competitividad externa, el uso de
valoracion de puestos y estudios de mercado para colectivos. La empresa define
complementos voluntarios.

La manera de asegurar un plan de distribucion eficaz es mediente:

- Ladireccion de la empresa, que ve el sistema de compensacion, como la manera
de enviar mensajes a los empleados, sobre lo que es importante y
comportamientos a seguir para alcanzar objetivos, por lo tanto, es una parte
integrante del plan de negocio, ya que sin un alineamiento con objetivos no se
reforzaria la consecucion de objetivos.

- La implicaciéon de los empleados en el negocio, se produce a medida que los
empleados van adquiriendo conocimiento de como se opera dentro de la
empresa y las acciones a realizar para alcanzar objetivos, conocimiento de su
contribucidn a la consecucion de objetivos.

- Recompensas eficaces, son aquellas que tienen valor para el empleado, en el
caso de TAYSER la recompensa mas eficaz es la retribucién econémica.

Informacion desarrollada a partir de “Compensacion Estratégica y Elementos de
Compensacion I”” pg. n° 31-35

“Compensacion total de la empresa” se compone “de todo aquello que recibe el
empleado como resultado de la relacion profesional que mantiene el empleado con la
empresa.” Definicion en base a la proporcionada por la Universidad de Zaragoza en
“Compensacion Estratégica y Elementos de Compensacion I1” pg. n°2

Dicha compensacion se puede dividir en:

- “Intrinseca” es “aquella retribucion que percibe el empleado de manera
subjetiva dentro de esta se engloba la posibilidad de promocion, el
reconocimiento por trabajo bien realizado, y la delegacion de
responsabilidades ”.

- “Extrinseca” es “aquella retribucion que recibe el empleado de forma tangible,

esta retribucion engloba la parte monetaria del salario, salario fijo, horario
flexible, un lugar de trabajo adecuado .

11



Mario Alfonso Milian Modelo Delta

La retribucion tiene una “consistencia interna”, basada en la clasificacion de los
puestos de trabajo, teniendo en cuenta las diferencias objetivas, como el esfuerzo
necesario para realizar el trabajo, la dificultad del mismo y habilidades necesarias. Se da
una ordenacién jerarquica de los puestos de trabajo dependiendo de la importancia
asignada. Jerarquizacion con su respectivo nivel de ingresos: el ingeniero de minas,
encargado jefe, rol de trabajadores encargados en explotaciones mineras de gran
tamafio, grupo administrativo, grupo de maquinistas, mecénicos y encargados de
mantenimiento. La empresa no basa exclusivamente su retribucion directa en el analisis
jerarquico, ya que realiza una evaluacion basada en las habilidades y tiene en cuenta las
competencias de cada persona, por ejemplo, dentro del rol de maquinistas, el salario
depende de la maquina que se maneje, esto quiere decir, que el salario del operario que
conduce el tractor para el riego de las pistas mineras, no es igual que el del operario que
maneja una retroexcavadora de gran tonelaje.

La retribucidn tiene “consistencia externa”, ya que se encuentra en consonancia con el
mercado laboral, en el que la demanda de empleo es mayor a la oferta, el mercado de
productos al que pertenece la empresa tiene un nivel de demanda bajo, con un grado de
competitividad elevado, lo que condicionan a la baja el nivel de salarios, también esta
en consonancia con estrategia y tamafo de la misma. Desarrollado en base a
“Compensacion Estratégica y Elementos de Compensacion I1” pg. n® 6-31

Apartado referente a “retribucion variable” desarrollado aplicando los conocimientos
adquiridos en Recursos Humanos al caso particular de la empresa. Fuente
“Compensacion Estratégica y Elementos de Compensacion I1” pg. n°® 31-42

“Retribucion variable” la empresa sigue una serie de principios basicos de disefio,
crear una compensacion atractiva y alineada con los intereses de empleados, la
estrategia y los objetivos del negocio. El principal componente de la retribucion variable
de la empresa es la “retribucidn por objetivos”. Para la empresa es mas importante la
“retribucidn a largo plazo” la cual incentiva comportamientos a mas de un afio vista.

Remuneraciones adicionales que sigue la empresa:

- Beneficios sociales, esto ayuda a demostrar la preocupacion de la compafiia por
sus empleados.

- Programas de reconocimiento del desempefio, la manera de reconocerlo es
mediante la concesion de entradas a espectaculos y eventos deportivos, comidas
de empresa, etc.

- El pago extra por desplazamientos a las diferentes explotaciones mineras de
ambito nacional.

- La posibilidad de intercambiar turnos de trabajo con otros trabajadores.

- La posibilidad de intercambiar vacaciones con otros trabajadores.
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2.4 LAMETRICA

Repercusiones de su politica de recursos humanos sobre el nimero de rotaciones, en la
actualidad el namero de entradas de trabajadores es mayor que el nimero de salidas,
otro punto medible es el nimero de bajas en la empresa por accidente laboral, en el caso
concreto de la empresa es reducido, conseguido gracias a cursos de formacion eficaces.

3° BALANCE

3.1 CAPITAL SOCIAL

Apartado desarrollado a partir de los estados contables presentados en “Plan de Negocio
y Proyecciones 2012-2020” y “Plan de Negocio y Proyecciones 2012-2020
Actualizacion: Resumen 2014, presupuesto 2015 y proyecciones” ambos planes ha sido
presentado por la direccion de la empresa.

El “capital social ” de la sociedad asciende a 60.101 euros. Al 31 de agosto de 2014 el
Patrimonio Neto de la sociedad es de 614 miles de euros repartido entre 5 personas
fisicas ligadas a la familia Alfonso, con porcentajes individuales entre el 10% vy el 40%
del total. Ambos datos referentes al “capital social” han sido extraidos de “Plan de
Negocio y Proyecciones 2012-2020” pg. n° 9

Figura 3.1 Composicion del Capital Social

Composicion del capital social

Antonio Alfonso Valet 24 040
Pascual Alfonso Garcia 10217
Marnano Alfonso Garcia 10217
Maria Alfonso Garcia 9616
Maria Teresa Valet Perez 6010

Total Capital Social 60.101

Fuente “Plan de Negocio y Proyecciones 2012-2020” pg. n°8. Miles de euros
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3.2 CIFRA DE NEGOCIOS HISTORICA

Los datos referentes a las cifras de negocio historicas tienen su fuente en “Plan de
Negocio y Proyecciones 2012-2020” pg. n°9

La “cifra de negocio histdrica media” de esta sociedad estd compuesta por las
siguientes actividades:

- Extraccion de carbdn: se realiza en las minas de Arifio y Foz- Calanda (Teruel).
Dicha actividad representaba, aproximadamente, un 60% del negocio.

- Extraccion de arcillas: se realiza en las canteras de Estercuel, Oliete, Burgos y
Castellote. Dicha actividad representaba alrededor del 28% al 30% del negocio.

- Extraccion de otros minerales. Se atiende en funcién de la demanda puntual de
SAMCA en sus diferentes explotaciones mineras de Burgos, Toledo, Segovia y
Zamora.

- La sociedad dispone de infraestructuras y equipo necesarios para la realizacion
de obra civil, mantenimiento de cauces de rios y mantenimiento forestal.

Figura 3.2 Distribucion Histdrica por Actividades

Distribucién por actividades (mes tipo) Euros

Carban 350.000
Arcillas 160.000
Caalin y olros 40.000
Mros rabajos 20.000

Total 5T0.000

- Nota referente a la tabla “Estos datos estdn considerados de 9 meses de mayor demanda y 3
meses de menor demanda estos meses son Diciembre, Abril, Agosto, con
facturaciones que oscilan entre los 300y los 350 miles de euros.”

Fuente “Plan de Negocio y Proyecciones 2012-2020” pg. n°9

3.3 EVOLUCION DE LA CIFRA DE NEGOCIOS

Desarrollado a partir de “Plan de Negocio y Proyecciones 2012-2020” y “Plan de
Negocio y Proyecciones 2012-2020 Actualizacion: Resumen 2014, presupuesto 2015 y
proyecciones”, “Diciembre 2014 datos sin auditar” y anotaciones proporcionadas por
ingeniero de minas Carlos Asier.

La empresa ha seguido una tendencia, reducir la importancia del porcentaje del carbén
dentro de la facturacién e incrementar el peso de otros minerales como arcillas, caolin o
cuarzos, consiguiendo un aumento de la cifra de negocios.
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“Durante el ejercicio econdmico no se han desarrollado las lineas de negocio
alternativas que la empresa tenia en su plan de negocios, obra civil, mantenimiento de
rios y mantenimiento forestal ” anotacion proporcionada por ingeniero de minas Carlos
Asier, debido a que la partida presupuestaria marcada por los entes publicos ha
continuado con la tendencia de los ultimos afios, provocando la falta de proyectos en los
que la empresa pudiera entrar a concurso.

Figura 3.3 Cifra de Negocios por Actividad

100%

A

0%

80%

28%
70%

40%
B0 62% 57%

o Otros
50%

40% arcilla

30%

M Carbon
20%

10%

m T T T 1
2.012 2.013 2014R 2015E

Fuente “Plan de Negocio y Proyecciones 2012-2020 Actualizacion: Resumen 2014, presupuesto 2015 y
proyecciones” pg. n°2

En el ejercicio 2014 se siguio la tendencia de los ultimos afios mayor peso de las arcillas
frente al carbon, acentuandose de manera positiva la tendencia prevista. Se observa que
la tendencia con la que va a concluir 2015 va a ser similar a 2014.

Figura 3.4 Cifra de Ventas

2.012 2.013 2014R 2015E
Facturacisn { miles €} 6.167 2.054 5.780 09.200
Ewvolucién VS afo anterior 15% 31% 9,1% 5%
Facturacion 2014R 2014E 2013 Wariacian Variacion
{miles £€) 2014R vs 2014E | 2014Rvs 2013

Carbdn 2.626 2.135 3.143 23,0% -16,4%
Arcilla 5.422 4,641 3.982 16,8% 36,1%
Caolin 703 781 742 -10,0% -5,3%
Varios 38 187 -79,6%
Total 8.789 7.557 8.054 16,3% 9,1%

Fuente “Plan de Negocio y Proyecciones 2012-2020 Actualizacién: Resumen 2014, presupuesto 2015 y
proyecciones” pg. N°2. Miles de euros
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El incremento de facturacion en los negocios consolidados, han sido atendidos gracias a
inversiones en equipos, durante la Gltima parte del afio se ha tenido que recurrir a
alquileres de maquinaria para cubrir la carga de trabajo. Fuente “Plan de Negocio y
Proyecciones 2012-2020 Actualizacion: Resumen 2014, presupuesto 2015 vy
proyecciones”, pg. n°2

3.4 CUENTA DE PERDIDAS Y GANANCIAS

Figura 3.5 Cuenta de Pérdidas y Ganancias

Cuenta de resultados

Miles de Euros 2.008 2.009 2.010 2011 2.012 2.013 2014E 2014R
Ingresos de Explotacion 6.222 4925 4443 5.348 6.167 B.054 7.557 5.789
Aprovisionamientos {3.253) (2461) (2.050) (2466) (3.203) (3.688) (3.398) (3.709)

Margen bruto 2969 2465 2393 2,880 2.964 4366 4159 5.080
Gastos de personal (1.604) (1.385) (1.280) (1487) (1528) (2.350) (2.458) (2.741)
Otros gastos de explotacion {1.012) (712) (T04) (924) (509) (617) (592) (1.168)
Oiros ingresos de explotacion 8 12 15 19 12 23 - 22
Otros resultados - - 0 {13) {20) (274) - (20)

EBITDA 361 379 424 475 919 1.139 1.111 1.175
Amortizaciones (296) (254) (304) (314) (554) (503) (7B0) (773)

BBIT 65 95 120 161 325 336 331 400

Resultado Financiero (8) (43) (B1) {118) {295) (324) [292) (329)
Ingresos Financieros 27 3 ] 1 5 2 - -
Gastos Financieros (34) (45) (61) (119) (300) [326) (292) (3289)

BAl 57 53 60 43 30 12 39 71

Impuesto de Sociedades {18) {16) [14) (34) (9) - (12) (21)

Resultado Neto 39 kT 46 9 21 12 27 50

Crecimento sobre
2014E 2013

% Crecimiento de las ventas e (208)% (9.8)% 203% 154%  30,6% (6,2)% 16,3% 91%

% Margen bruto sobre ventas 47.7% 500% 539% 539% 481% 54.2%  550% 57.8%

% Crecimienfo del gasto de personal nfa  (136)% (7,6)% 162% 27T%  544% 41% 221% 164%

% Gasio de personal sobre ventas 258% 281% 288%  278% 248% 293% 325% 31,2%

% Crecimiento gastos de explofacion e (296)% (1,2)% 31.3% (449% 21.2% (4,1)% 97.0% 89.0%

% Gasto de explotacion sobre venfas 16,3% 14.5% 15,8% 17,3% 8.3% 7.7% 7,8% 13.3%

% EBITDA s/ Wentas 5,8% 7. 7% 9,5% 8,9% 149%  14,1% 14, 7% 13,4%

2014R DATOS PENDIENTES DE AUDITORIA Y DE CALCULO DE MPUESTO DEFINITIV O
Fuente “Plan de Negocio y Proyecciones 2012-2020 Actualizacion: Resumen 2014, presupuesto 2015 y
proyecciones” pg. n°3. Miles de euros.

“Volumen de facturacion mejor del presupuestado, esto ha permitido provisionar a L/P
103 mil euros. Si no se hubiera realizado dicha dotacion el EBITDA hubiera sido de
1278 mil euros y el EBITDA sobre ventas hubiese sido del 14,5%. . Fuente Plan de
Negocio y Proyecciones 2012-2020 Actualizacion: Resumen 2014, presupuesto 2015 y
proyecciones” pg. n°3

“Aprovisionamientos”, se han cumplido los objetivos planificados y ampliado el
margen bruto sobre ventas previsto. Esta mejora “se debe en parte a la reduccion del
precio de combustible ocurrida en los Gltimos meses del anterior afio, que coincidieron
con los meses de maxima produccion, trimestre que fue superado el umbral de 800 mil
euros de media de facturacion mensual, el gasoil, partida del coste que supone mas del
60% total de las comprar de aprovisionamientos, a esto se tiene que afiadir procesos de
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racionalizacion de compras, que han logrado ahorros constantes de pequefio tamafio y
una optimizacién en costes de recambios y combustibles” dando lugar a una reduccion
de las existencias. Informacion proporcionada por ingeniero de minas Carlos Asier.

Por otro lado se han visto incrementados otros “gastos de explotacion” debido a la
implantacion de “Navision Dynamics On Cloud, servicios profesionales por tarjeta de
transporte y permisos pertinentes para una nueva tractora y gondola, por servicios de
voladura, contratacién de la realizacion de accesos, reparaciones extras de motores no
previstas de 200 mil euros, alquileres de vehiculos auxiliares, camiones,
retroexcavadora y dumpers por necesidades de produccion lo que ha supuesto un
aumento del coste de 300 mil euros.” Datos proporcionados por ingeniero de minas
Carlos Asier y por Diego Prado gerente

“Gastos de personal ” la empresa predijo un incremento de los costes salariales que se
ha producido, incluso en mayor medida de lo presupuestado, pero el porcentaje respecto
a la facturacién ha sido mejor que el presupuestado. Debido al efecto de dilucion por la
mayor facturacion, las nuevas incorporaciones han sido con la remuneracion mas baja.
“Los gastos financieros han sido mayores que los presupuestados, ya que la empresa ha
tenido que usar la cuenta de crédito y adelantar el confirming para financiar la
inversion realizada en 2014 ”. Fuente “Plan de Negocio y Proyecciones 2012-2020
Actualizacion: Resumen 2014, presupuesto 2015 y proyecciones” pg. n°4

3.5 PRINCIPALES MAGNITUDES DE BALANCE
Figura 3.6 Principales Magnitudes de Balance

BAL ANCE 2012 REAL 23R 2M4R 24 est.

hmoviizado Intangible 3 2 1
nmoviizado Material 2996 2457 2365 2007
Inmow. Bruto 7316 7.977 75279 7577

Capex ejercicio 652 300
A Acum (4.320) (5.090) {5.865) (5.870)

FalLP 4 1.061 1.065 1.061

Activos Implos difendos 13 - -
Active no comriente 3016 3.550 3431 3069
Existencias 255 184 75 150
Clientes y ctas por cobrar 598 1.147 1.073 1277
Chentes T44 1.145 1.073 1260

Otros 16 1 17

Saldos deudores Brpresas Grupo 1.363 162 185 162

IFaCP 10 11

Periedificaciones 107 20 70 100
Caja ofros activos liquidos 621 537 350 300
Active cormente 3044 2060 1.804 1.989
ACTIVO 6060 5.610 5.235 5.058

Fuente Plan de Negocio y Proyecciones 2012-2020 Actualizacion: Resumen 2014, presupuesto 2015 y
proyecciones” pg. n°5. Miles de euros.
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Figura 3.7 Patrimonio Neto y Pasivo

BAL ANCE M2 REAL MMIR 2M4R 214 est.

Capital 60 60 60 &0
Reserva Legal 12 12 12 12
(fras Reservas 389 408 420 420
Resuitado ejercicio g 12 49 27
Fondos propios | patrimonio neto) 452 492 41 519
Deudas P 281 23M 1.589 1.827
Ent. Crédito 2812 23M 1.827 1.827
Arrendamiento financiero 9 -

Ofras deudas - - 62
Frovizionss LIP 323 426 284
Pasivos Imptos difendos 107 7 Tr 7T
Pasivo Mo corriente 2928 2T 2.392 2.188
Deudas /P ik 4584 529 404
Ent. Crédito 20 471 454 454

Arrendamiento financiero 22 9

(Otras deudas 29 4 35
Frovesdores 5SE0 Ba2 BEY B3
Personal 223 233 240 245
AAPR 1.074 830 2 T80

Anticipos a clientes 713 128 -

Pericdificaciones 14
Pasivo cormente 2650 2397 2.302 2.351
PASINVOG G060 5.610 5.235 5.058

2014R FERNDENTE DE AUDITAR EIS DEFINITIV O

Fuente Plan de Negocio y Proyecciones 2012-2020 Actualizacion: Resumen 2014, presupuesto 2015 y
proyecciones” pg. n°5. Miles de euros.

“Inversiones realizadas” apartado realizado a partir de la informacion proporcionada
por “Plan de Negocio y Proyecciones 2012-2020 Actualizacion: Resumen 2014,
presupuesto 2015 y proyecciones”, “Diciembre 2014 datos sin auditar” e informacion
proporcionada por Diego Prado gerente.

“La empresa ha realizado un CAPEX por importe de 652 mil euros, presupuesto inicial
era de 300 mil euros que ha ampliado 763 mil euros. Una de las maquinas sigue una
financiacion con proveedor a 3 afos.”

Se ha producido una inversion sobrevenida, debido a la sustitucién de trabajos
realizados por empresas pertenecientes al GRUPO ALFONSO, necesidades por mas
roturas de las presupuestadas y aumento de horas de ocupacion de maquinas, una
renovacion de equipos, mas compleja debida al cambio de tendencia en el mercado de
maquinaria, en el que se ha producido un aumento de la demanda y una reduccién de la
oferta, aumentando los precios. Se ha dado la primera operacion de financiacion a 36
meses por parte de proveedores firmada el pasado noviembre.
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Para “mantener el nivel de facturacion ha acelerado la inversién, 649 mil euros
realizados frente a los 300 mil euros presupuestados y los 445 comprometidos. La
desviacion de las grandes reparaciones con relacion al presupuesto es otro indicativo
de la necesidad de esta aceleracion.” Fuente de informacion “Diciembre 2014 datos sin
auditar”

Figura 3.8 Inversiones en Activo Material

Estimacion | REALIZADAS Comentarios

Inversion 2014 Miles € Miles €
Equipos awaliares: 268 139
Tractora (Za mana) &0 80 Man TGX 41540-8x4 4912-GGC 2008 (contado)
Gondola tte mercancias (2a mano) 45 1" Gondola TE-36117-VE- 4 ejes pendiente reparacion { +10 mil eurcs)
Camién plataforma grua tte mercaneias (2a mano) 40 4 kM grua + plataforma Z-3625-AL (contado, reparacion a gasto comente)
Camitn cisterna combustitle 4000 Ftros tte mercanci@s (2a mano) 25 5 (pendiente MY y estudio homologacion -sobre 15 mil euros-)
3 Tractores 434 + cisternas riego 54 4 dos tractores FIAT TE-25037-VE y TE-282T2-VE
Furgonetas auxilares (4) 24 13 2 furgonetas Caddy 4MOTION

( se ha alquilade 1 Opel Vivaro de 9 plazas y 2 Beringo de 5 plazas )
Lote 3 camiones 3 ejes+ patrol+ refro 25tons. 22 | Lote de Arguisuelas | a restar a lo largo de la facturacion del 1er afic)
Camidn Mantenimiento Camion Pegaso plataforma, dado de baja
Equipos principales: 615
Retro HITACHI 520-50ins sustitur una LIEB2S4 135 HITACHI ZX520LCH ( a pagar en un afio)

a prueba HITACHI Z¥670

HITACHI EXBT0-3LCH

a prueba Liebher Retro 844C

a prueba DUMPER KOM. HD-605:5 ( 40 mil +op.de c. 45 mil)
DUMPER HITACHI EH1100

a prueba 2 DUMPERS ARTICULADOS KOM-HM400-2

Retro HITACHI 870 80tons sustiuir Cat 375 200

Cumpers extraviales renovacion (2 uns) 150

KOM HD 325

HITACHI 455

Matoniveladora | sustiucion alquiler) T0 MOTOMNNELADORA KOM. GD-T05-R-2

2 dumpers CAT 773 B para recambios 60 dos Kom HD 325

D-10 CAT ( sustitucion D8 CAT por averi) Buscando, los localizados no nog encajan

Sustiucion de palas Buscando, los localizados no nos encajan
Ingresos venta de maquinara 2a mano (120) (18)] Venta maguinaria

Total 763 633 pagados ya 563 mil €

445 Comprometido

Fuente de informacion “Diciembre 2014 datos sin auditar” pg. n° 5. Miles de euros

“Existencias” destacar la importante reduccion de existencias (repuestos y consumibles)
que se ha vuelto a producir este afio.

“Provisiones” se han dotado provisiones por 103 mil € para hacer frente a
contingencias y obligaciones existentes.

“Compromisos de devolucion de deuda” la empresa ha cumplido con los compromisos
relativos a 2014: aplazamientos con H.P, aplazamientos SS.SS, trabajadores, entidades
financieras proveedores y clientes.
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3.6 PROYECCIONES Y PRESUPUESTOS 2015

Desarrollado a partir de la informacién disponible en “Plan de negocio y proyecciones
2012-2020 actualizacion: resumen 2014, presupuesto 2015 y proyeccion”
complementado con informacién de administradores.

El presupuesto ha seguido los mismos criterios que en los anteriores planes de negocio
de la empresa, actualizando los volimenes de facturacion. Los cambios més importantes
a tener en cuenta por la empresa son los siguientes:

- La situacién actual hace plantear un incremento en el nivel de facturacion a 5
afios vista, de los 9,5 millones de euros. La cifra de negocio se basa
especialmente en el sector de la arcilla de Teruel. El presupuesto para el afio
2015 esté previsto que el 67% de la facturacion proceda de explotaciones de
arcilla en Teruel.

Respecto al mercado del carbon las previsiones ofrecen dos escenarios posibles: “el
primer escenario contempla el cierre de la central Térmica de Andorra, en este
supuesto la empresa mantendria un cierto nivel de trabajo hasta el 2018-2020 segun el
ritmo de consumo de las horas de funcionamiento y por la necesidad de restauracion de
las minas. El segundo supuesto es la continuidad de funcionamiento, supondria un
aumento en el nivel de trabajo. En ambos casos el volumen de negocio relativo al
carbon se fija entre 2.1-2.3 millones de euros para ambos casos.” Desarrollado a partir
de la informacidn proporcionada por ingeniero de minas Carlos Asier

- No se ha producido la renegociacion de la deuda contraida con Caja Rural de
Teruel, afecta esencialmente a los gastos financieros en los resultados y la
devolucion antes de 2019 hace que la situacién financiera de TAYSER en los
afios 2015-2018 sea delicada, las proyecciones de PyG, Balance y CF reflejan lo
comprometido de la situacion. Fuente “Plan de Negocio y Proyecciones 2012-
2020 pg. n° 38

- Estabilidad en la evolucion de combustibles, supone mas del 60 % de los
aprovisionamientos. Un incremento en los precios de combustibles supone un
amento en costes directos imposibles de negociar y sobre el que no existe
margen de actuacion, para el presupuesto la empresa ha tenido en cuenta la
media del coste de combustible en 2014. Fuente de informacion “Plan de
negocio y proyecciones 2012-2020 actualizacion: resumen 2014, presupuesto
2015 y proyeccion” pg. n° 7

- Incremento de costes salariales, es previsible que se produzca un aumento de
costes salariales. La ultima estimacion proyecta un coste del 33.7% sobre ventas.
Esto se debe a las circunstancias especificas, habitos de la zona, la politica de
contratacién heredada, todo esto complica la prevision y control de los costes
salariales. Uno de los objetivos de la empresa es” reducir el impacto econémico,
que esto supone para la facturacion presupuestada de 9.2 millones de euros se
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pone un coste de 2.9 millones de euros, 31.4% sobre la facturacion”, el objetivo
exige cumplir la planificacion de produccion e inversion de maquinaria para
aumentar los ratios de facturacion por empleado. Para el ejercicio de este afio la
empresa ha programado un ERE temporal, para los meses de menor carga de
trabajo. Fuente de informacion “Plan de negocio y proyecciones 2012-2020
actualizacion: resumen 2014, presupuesto 2015 y proyeccion” pg. n° 7y
responsable de &rea de Recursos Humanos, director Ivan Royo

- Inversiones “El salto de facturacion dado a los 9,5 millones de euros para el
plan de negocio a 5 afios vista exige una aceleracion de la inversion.” La
inversion es necesaria para alcanzar la facturacion presupuestada y mantenerla
en el tiempo con un cierto nivel de seguridad, da opcién a optar a nuevos
trabajos que permitan ampliar la facturacion, desahogar el nivel de ocupacion
actual de la empresa que es del 100% permitiendo una mejor planificacion y
ahorro en costes. En el ejercicio economico del 2014, la empresa se ha visto
obligada a recurrir al alquiler de maquinaria pesada para cumplir con los
compromisos, estos alquileres se componen “de dos camiones de 65tns y una
retro, el montante del alquiler 90+120+160=370mil euros, otros tres camiones
110 mil euros mas otra retro, por 490 mil euros del proyecto global de
inversion de 860 mil euros.” Datos referentes al alquiler de maquinaria
proporcionados por Diego Prado gerente. De que la empresa recurriera a
camiones mas pequefios o tuviera que pagar algo mas por la segunda retro,
podria incrementarse el alquiler.

“La empresa sigue buscando maquinaria para completar el equipo, mientras tanto se
va a continuar trabajando en Gargallo, integrandose en los equipos actuales. La idea
es que en verano este todo trabajando.” Fuente gerente de la empresa

Otro punto de mejora es la flota de camiones de obra: actualmente la empresa dispone
de 7 alquilados. Son camiones de obra que realizan trabajos dentro de la mina: acarreo
entre los acopios y plantas y movimientos internos. “Nicho a explotar, son
facturaciones fijas y seguras, suelen llevar horas de pala y de empujador. Se Paga
1500 euros mes por cada uno. La empresa ha localizado 3 camiones que comprados al
contado, el precio se encontraria en torno a 100 mil €”. Datos proporcionados por
ingeniero de minas Carlos Asier. El ahorro que supondria para la empresa el dejar de
depender de dicho alquiler, se veria reflejado en dos afios, ya que la empresa paga 4500
euros al mes por los tres camiones.
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Figura 3.9 Inversiones 2015-2018

{ en miles de euros) Unids. Unids||Precio Precio | Inversion Inversion
MAX MIN MAX  MIN MAX MIN
Liebher 954 4 2 180 120 720 240
Buldozer D-10 1 1 200 120 200 120
Palas CAT 980 3 2 200 150 600 300
Hitachi 330 2 2 125 Q0 250 130
HITACHI EH1100-KOM. HD-605:5 4 2 140 Q0 560 150
Hitachi 670 1 1 250 200 250 200
Cat 966 5 2 100 70 500 140
CAT773 ] 4 200 140 1600 560
Motoniveladora 1 1 80 &0 B0 80
TOTAL 4.040 1.740

Fuente “Plan de negocio y proyecciones 2012-2020 actualizacion: resumen 2014, presupuesto 2015 y
proyeccion” pg. n° 8. Miles de euros

Representa con detalle plurianual, la maquinaria pesada que plantea la empresa como
objetivo de compra. Dicha inversion ha sido planteada con un CAPEX previsto
conservando las disponibilidades de cash-flow previas:

Figura 3.10 CAPEX

CAPEX MILES DE EUROS

2M5E 2M6 E 2MTE 2HMEBE 2H9 E 220 E
500 G00 G00 300 300 300

Fuente “Plan de negocio y proyecciones 2012-2020 actualizacion: resumen 2014, presupuesto 2015 y
proyeccion” pg. n° 9. Miles de euros

Hasta el momento, todas las previsiones realizadas por la empresa hechas con criterios
conservadores, se han cumplido con un sesgo positivo, se ha invertido menos y se ha
facturado méas de lo previsto, de manera que las proyecciones han cumplido lo
presupuestado. En cuanto a inversion, la cual oscila entre los 2 millones de euros se han
proyectado en los 4 afios 2015-2018 de manera que las posiciones de tesoreria se
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mantengan dentro de limites razonables. En el presupuesto para 2015 ha sido
proyectado 500 mil €, de los cuales la mayor parte ya estdn comprometidas:

Figura 3.11 Proyeccidn de las Inversiones Realizadas

Importe

HITACHI ZX670 140

Liebher Retro 944C 120

DUMPER KOM. HD-605:5 45

2 DUMPERS ARTICULADOS KOM-HM400-2 170

Fuente “Plan de negocio y proyecciones 2012-2020 actualizacion: resumen 2014, presupuesto 2015 y
proyeccion” pg. n° 9. Miles de euros

Esta inversion requiere de apoyo financiero, la empresa espera seguir contando con el
apoyo de los proveedores de inmovilizado, que han dado financiacion a la empresa.

Con las proyecciones y estimaciones anteriores la empresa presenta la siguiente
contabilidad.

Figura 3.12 Pérdidas y Ganancias Proyectadas Actualizadas 2015-2020

Cuenta de resultados

Miles de Euros 212 23R 2M4R M5 E MG E TE 2MBE M E A E
Ingresos de Explotacion 6187 B.054 BTBE 8215 e ] B.5ET aTTe 2.873 10.174
Aprovisionamisntos (3.203) {3.088) (3.708) (4.151) (4.144) (4.226) (4.311) (4.357) (4.444)

Margen bruto 2.084 4365 5078 5.084 5.258 5.361 5468 5.818 5730
Gastos de personal (1.528) {2.350) [2.741) (2.888) (3.052) {3.113) [3.175) (3.238) {3.304)
Oiros gastos de explotacion (508) (817} (1.166) [ELET (9a7) {1.007) (1.027) (1.047) {1.068)
Oiros ingresos de explotacion 12 3 22 - 10 10 10 10 10
Oros resultados (20} [274), {20) - - - - - -

EBITDA 213 1.138 1.174 1.200 1227 1.251 1.278 1.342 1.368
Amortzaciones [584) (803) {775) (600} (300) (E00) (B00) (300} [E00)

=1 325 335 i 600 327 51 67d 742 TER

Resultado Financiero [285) (324) (328) {335) [27T) (217) (168} [148) [124)
Ingresos Financieros 5 2 - - - - - - -
Gastos Financieros (300} [326) (328) {335) [27T) (217) (168} [148) [124)

BAI 30 12 70 285 350 434 510 Go4 845

Impuesto de Sociedades (8) {21) (80} [105) {130) (153} [178) [183)

Resultado Neto H 12 43 185 245 304 =T 416 45

% Crecimienfo de [as venlas 15,4% 30,6% 8.1% 4.9% 20% 20% 20% 20% 20%

% Margen brufo sobre venfas 48,1% 54,0% 57,8% 55,0% 53,9% 55,9% 55,9% 56,3% 56,3%

% Crecimienfo del gasio de personal 273% 54.4% 16,2% 573 54% 20% 2.0% 20% 20%

% (Gasto de personal sobre ventas 24.8% 29,3% % 3 4% 32.5% 325 32.5% 32.5% 325%

% Crecimiento gasios de explofacion [44,3)% 21.2% 89,0% (17.00% 20% 20% 20% 1,9% 20%

% Gasto de explotacicn sobre ventas 8.3% T.T% 13,3% 10,5% 10,5% 10,5% 10,5% 10,5% 10,5%

% EBITDA s/ Ventas 14,9% 14, 1% 13,4% 13,0% 13,1% 13,0% 13,0% 13,.5% 13,5%

2014R DATOS NO AUDITADOS CON IS ESTMADO
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Figura 3.13 Balance proyectado actualizado 2015-2020

Modelo Delta

BALAMCE 2012 REAL 2H3IR 2H4R 2H5E 216 E 2MTE 2B E 213 E 2020E
Inmovilizado intangible 3 2 -
Inmowvilizado Material 2 206 2.487 2368 2286 2268 2 2668 1.868 1.866 13668
Inmow. Bruto 7.318 7577 7579 8231 87N 8331 8831 10231 10,531
Capex sjercicio 652 500 600 600 300 300 300
AAcum {4.3200 {5.000) [5.865) (6.485) (7.085) (7.665) (B.2G5) (B.865) (9.485)
FalLP 4 1.081 1.085 1.085 1.085 1.085 1.065 1.085 1.065
Activos impios diferidos 13 - - - - - - - -
Activo no corrients 3.018 3.550 3431 3.331 3.331 2331 3.031 2731 2431
Evistencias 255 184 L] 5 75 75 75 75 75
Clientes y ctas por cobrar 08 1.147 1.073 1.425 1.37M 1.388 1.428 1.455 1484
Clientss T44 1.146 1.073 1.425 1.3M 1.388 1.428 1455 1484
Otros 16 1 - - - - - - -
Saldos deudores Evpresa 1.363 162 185 185 185 185 185 185 185
FaGP 10 11 11 11 11 11 1 1
Periodifizaciones 107 20 70 - - - - - -
Caja otros activos liquides G21 537 380 188 43 (288) (241} 51 588
Activo corrente 3.044 2.080 1.804 1.864 1.685 1.380 1.458 1.777 2343
ACTIVO 6.060 5610 5235 5.195 5016 4711 4 487 4508 4774
BALAMNCE 2{H2 REAL 2013 R 2HHAR 215 E 2016 E 2017 E 2018 E 2013 E 2020 E
Capital &0 &0 a0 liln] 60 &0 &0 [i1]} &0
Reserva Legal 12 12 12 12 12 12 12 12 12
Otras Reservas 380 408 420 438 854 Bo9 1.203 1.560 1.875
Resultado ejercicio 21 12 49 185 245 304 357 418 451
Fomdos propios ( patrimonio 482 482 541 T2 a71 1.275 1.631 2047 2409
Deudas LP 23 2321 1.888 1.337 TB2 218 - - -
Ent. Crédito 2812 23 1.827 1.308 TB2 218 - - -
Arrendamiento financiero g -
Crras dewdas - - g2 20
Provisiones LIP 323 426 426 426 426 428 428 428
Fasivos Impios diferidos 107 7T 7 7 b T 7 77 Fi
Pasive Mo cormiente 2928 2721 2382 1.840 1.265 721 503 503 503
Deudas C/P 1 484 529 552 575 544 218 - -
Ent. Crédito 20 471 i 518 546 54 218 - -
Arrendamiento financiero 22 o
(Cfras deudas 29 4 5 33 20
Proveedores 560 Go2 a7 1.138 1.283 1.308 1334 1.128 018
Fersonal 223 233 260 282 305 3 a8 324 330
AAPP 1.074 &30 60z 477 412 az2 230 230 230
Anticipos de clientes & aju 713 158 a0 105 120 153 178 183
Feriodificaciones 14 100 100 100 100 100 100
Pasive corrente 2 850 2.287 2.302 2.629 2.780 2.718 2.353 1.858 1.772
PASIVO 6.060 5610 5235 5.195 5.016 4711 4 48T 4.508 4774
Cash flow 213 R 2014 R 2M5E 2HGE 2MTE 2018 E 23 E 2020 E
EBMDA 1.138 1.174 1.200 1227 1.281 1278 1.342 1.380
VARIACKON WORKING CAPTAL 23z (31) 2 182 (B0} (@5) (208) (214)
Cash flow operativo neto 1.371 1.143 1.222 1408 1.181 1211 1.138 1.154
Wariacion provisiones 323 103 - - - - - -
CAPEX (345) (B52) (500) (600} (600} (300} (300} {3000
Ajuste operaciones de Inmovizada 52 - -
FT {1.067) (4) - - - - - -
I5 . Wariacion Imp.Oif. (17} (21) {80} {105} (130} {153) {178} {193)
Cash flow lbre 327 588 842 T4 481 758 658 681
Gastos financieros (324) (328 (335) (277} (217} (186) (148) (124)
Cash flow para pago de la deuda 3 240 307 427 244 522 510 537
Arrendamiento fianciero y ofras dewdas (47 24 {35) (33) (28) - - -
Deuda entidades de créditc (40) (4711 (484} (519} (548) (544 (218) -
Cash flow (84) (1471 (222) {125) (331) 48 202 537
Tesoreria inicial 621 537 380 188 43 (288) (241} 51
Tesoreria final 537 380 168 43 (2a8) (241} 51 528

Fuente de toda la contabilidad “Plan de negocio y proyecciones 2012-2020 actualizacion: resumen 2014,

presupuesto 2015 y proyeccion” pg. n® 9-10. Miles de euros
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4°ANALISIS DE SECTOR

4.1 INTRODUCCION

La realizacion del estudio del sector del carbén se basa en las siguientes fuentes de
informacidn, dichas fuentes son las mas importantes a nivel nacional debido al volumen
de informacion y origen del mismo, las principales empresas nacionales del sector
unidas en CARBOUNION , Federacién Nacional De Empresarios De Minas De Carbdn,
la informacién se encuentra sintetizada en memorias anuales, utilizando la “Memoria
2013, Captura y Almacenamiento de Co2: el camino hacia el carbon limpio”, la méas
reciente publicada hasta la fecha.

Otras fuentes de informacién utilizadas para la obtencion de datos y gréficas son los
estudios especificos de los que dispone dicha organizacion.

La altima fuente de informacion utilizada para realizacion ha sido “Nuevo Marco de
Actuacion para la Mineria del Carbon y las Comarcas Mineras 2013-2018”, este marco
ha sido realizado por los principales agentes involucrados en el sector, empresas,
sindicatos y gobierno.

Apartado realizado a partir de la informacion proporcionada por CARBOUNION, en su
apartado referente a “;Que es el carbén?” “El carbon es un combustible fosil. Roca
combustible, sedimentaria y de origen organico, compuesta principalmente por
carbono, hidrogeno y oxigeno. Se formo a partir de la vegetacion, que se ha ido
consolidando entre otros estratos de roca y se ha alterado por los efectos combinados
de la presion y el calor a lo largo de millones de afios para acabar formando las vetas
de carbon.”

Se encuentra en todos los continentes, en méas de 70 paises, las mayores reservas estan
ubicadas en EEUU, Rusia, China e India. Dichas reservas de carbon se descubren
mediante actividades de exploracion.

El carbon se extrae mediante dos métodos: en “superficie o a cielo abierto” vy
“extraccion subterranea o de profundidad”. Determinadas por la geologia del depoésito
carbonifero. La “extraccion subterranea” supone actualmente el 60% de la produccion
mundial de carbdn. La “extraccién de superficie” representa el 40%.

“Extraccion subterréanea”, dos métodos:
- Extraccion mediante pilares: el carbon se extrae cortando una red de salas en la
veta de carbdn y dejando pilares de carbon para sujetar el techo de la mina.
- Extraccion por tajos largos: supone la extraccion completa del carbon de una
seccidn de la veta, utilizando rozadoras-cargadoras mecanicas.
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“Extraccion de superficie”

Rentable cuando la veta de carbdn esté cerca de la superficie. Con este método se puede
llegar a extraer el 90% del carbdn, pueden cubrir una gran superficie y utilizan
maquinaria pesada.

Preparacion del carbon, el carbon directamente extraido contiene impurezas, lo usuarios
necesitan un carbon refinado, requiere de un tratamiento que permite aumentar la
cantidad de carbon que se aprovecha de cada tonelada extraida. Fuente
“www.carbunion.com ¢cOmo se extrae?”’ pg. n°2

Transporte del carbon, depende de la distancia a recorrer entre el punto de extraccion y
el destino final:

- Endistancias cortas: cintas transportadoras o camiones
- En distancias méas largas: barcaza, trenes o mediante conductos (mezcla de
carbon y agua)
- Transportes internacionales: barcos transoceanicos
Alrededor de 700 millones de toneladas de carbdn se transportan internacionalmente al
afio, el 90% se realiza por mar, el transporte del carbon puede suponer el 70% del coste
del carbdn. Fuente” www.carbunion.com ;coémo se extrae? “pg. n°3

Respecto a seguridad en mineria, las explotaciones mineras de interior tienen un mayor
riesgo que las explotaciones mineras a cielo abierto, existen planes rigurosos de
seguridad. La mayoria de los accidentes en la actualidad se producen en explotaciones
subterraneas situadas en China.

La mineria y sus industrias asociadas suelen desarrollarse en zonas en vias de
desarrollo, donde es la principal fuente de trabajo. El sector emplea a mas de 7 millones
de personas, de las que mas del 90% se encuentran en paises en desarrollo. Fuente
“www.carbunion.com ¢como se extrae?” pg. n°5

4.2 USOS DEL CARBON

Este apartado ha sido realizado siguiendo la informacion proporcionada por
CARBOUNION, en el dosier referente a “Usos del Carbon”. pg. n°1-7
- Produccion de energia eléctrica
- Transformacidn de energia en la fabricacion de hierro y acero, cemento, etc.
- Combustible liquido para la fabricacion de plasticos y disolventes. Sustitutivo
del petréleo en épocas de alza del precio del petréleo.
- En las refinerias de alimina, los fabricantes de papel, las industrias quimicas y
farmacéuticas y otros productos especializados como carbono activo, fibra de
carbono y metal de silicio.
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4.3 EL CARBON Y EL MEDIO AMBIENTE

El siguiente apartado ha sido realizado siguiendo la informacién proporcionada por
“CARBOUNION?” en su apartado referente a datos del sector EI Carbon y ElI Medio
Ambiente.

“Minimizar el impacto negativo de las actividades humanas en el medio ambiente,
incluyendo el uso de energia, es una prioridad global.” El carbon ha realizado una
importante tarea en el desarrollo econdémico, por lo que su impacto por explotacion ha
sido mayor que el de otros recursos.

En lo que a extraccion se refiere en el caso de minas de cielo abierto, se requiere de
conversién de una gran superficie de tierra, supone un reto medio ambiental, ya que se
tiene que hacer frente a alteraciones terrestres, ruido y contaminacién del agua, asi
como impactos en la biodiversidad. Rehabilitacion tras su explotacion, se encuentra
incluida dentro de los costes de explotacion. Fuente “www.carbunion.com EI carbén y
medio ambiente” pg. n°1,2

El uso del carbon produce liberacion de contaminantes como Oxidos de azufre,
nitrégeno y diferentes particulas de elementos pesados. Se han desarrollado tecnologias
para minimizar emisiones de dioxido de carbono (CO2), se ha desarrollando una gama
de avances tecnoldgicos que mejoran el rendimiento medioambiental del carbon como
un proceso de depuracion el cual elimina el azufre de su composicion de esta manera se
evitan las lluvias acidas. Las emisiones de azufre de las centrales eléctricas de
combustién de carbon disminuyeron un 61% entre 1980 y 2000, a pesar de que el uso de
carbon aumento un 74%.

La industria esta desarrollando tecnologias para el aumento del rendimiento de las
centrales térmicas, actualmente la eficiencia térmica global ronda entorno al 30%,
mientras que la de la OECD se encuentra sobre el 38%, las nuevas tecnologias permiten
aumentar el rendimiento hasta un 43-45%.

Tratados que regulan las emisiones de contaminantes a la atmosfera:

- La “Convencion Marco sobre el Cambio Climatico de Naciones Unidas”,
UNFCCC, establece un marco general para aunar esfuerzos
intergubernamentales de cara a combatir el cambio climatico.

- El “Protocolo de kyoto”, objetivo para los paises industrializados, reducir sus
emisiones totales de gases que favorezcan el calentamiento global, en un 5% por
debajo de los niveles de 1990, en el periodo del primer compromiso 2008-2012,
en la actualidad este tratado se ha prorrogado hasta el 2020, con un bajo apoyo
de las principales economias industrializadas.

Fuente “www.carbunion.com El carbon y el medio ambiente” Pg. n°7-11. Protocolo de
Kioto www.wikipedia.org Segundo periodo de Kioto
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4.4 MERCADO INTERNACIONAL

Realizado teniendo en cuenta los datos proporcionados por CARBOUNION en el dosier
especifico en el que hace referenciaa “El Mercado Internacional De Carbdn”.

“El carb6n es una industria global, con explotaciones mineras en mas de 50 paises y
utilizado en mas de 70. EI mundo consume actualmente méas de 4050 Mt de carbén al

12

ano.

En la actualidad se producen méas de 4030 millones de toneladas de carbén, un
incremento del 38% en los Gltimos afios. Principales productores: China, EEUU, India,
Australia y Sudéafrica. Se espera que la produccién global alcance 7000 millones de
toneladas en 2030. Generando el 39% de la electricidad producida de todo el mundo,
esta proporcion se mantendra en los proximos 30 afios.

A la hora de mantener la estabilidad energética el carbon desempefia un papel
importante, se debe al gran nUmero de proveedores, por lo que no surgen problemas
geopoliticos, gran capacidad de suministro, la posibilidad de poderse almacenar con
facilidad, no depende de la naturaleza como energias renovables, el transporte no
necesita rutas exclusivas ni ser protegidas con grandes gastos. Todo esto ayuda a la
estabilidad de precios. Fuente “El Mercado Internacional de Carbon
www.carbunion.com” pg. n °1-4

4.5 LA ENERGIA EN LA UNION EUROPEA

Apartado realizado en base a la informacién presentada por CARBOUNION en su
“Memoria del sector 20013”, concretamente el apartado n°3 referente a energia en la
Union Europea

El carbon es la fuente de energia méas utilizada, con una participacion del 29% de la
produccidn eléctrica. EI consumo de carbdn ha descendid un 4% debido a la coyuntura
econdmica y un invierno suave. Los precios del carbon se han mantenido competitivos
comparado con el gas natural.

La produccién de carbén en 2013 fue de 521 millones de toneladas. La produccion total
se redujo un 18%. A medio y largo plazo el mercado europeo tiende a permanecer
estable siempre que se lleven a cabo las inversiones en renovacion de centrales
eléctricas para cumplir los requisitos medio ambientales, otro aspecto importante es la
revision de las reglas de funcionamiento del mercado de electricidad que estad dando un
giro hacia las energias renovables.
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Los precios del carbdn han seguido una tendencia decreciente durante los ultimos cinco
afios. Productores de carbon han sufrido la presion de los precios mayoristas de la
electricidad consecuencia de las energias renovales que ofertan energia a coste variable,
es decir a 0 €/ MWh. Con las actuales reglas del mercado se deprime el precio, un precio
que no refleja realmente los costes de produccion, ya que las energias renovables
aseguran sus ingresos con ayudas publicas al margen de los mercados.

La UE ha marcado seis politicas que tienen como objetivo la recuperacion econdmica,
entre ellas se encuentra la eficiencia energética y la extraccion por métodos adecuados
de las materias primas, la problemética es que no se enfoca hacia las materias primas
energéticas, por lo tanto el carbon queda excluido siendo que representa un 29% de la
generacion eléctrica.

La eficiencia energética de las centrales que utilizan carbdn requiere de inversiones
condicionadas a la reduccion de emisiones, de esta decision subyace que el carbdn sea
sustituido por gas natural, lo que tiene una serie de contras adyacentes, ya que es un
40% maés caro que el carbon y que solo tiene una serie de productores lo que crea
conflictos geopoliticos.

La fijacién de los precios del carbon térmico estan marcados por los puertos ARA
(Amberes, Rotterdam, Amsterdam), el precio actual se sitGia por debajo de los 90 euros
la tonelada métrica, representa un tercio del coste del gas natural, contribuye a la
sustitucion del gas natural hacia el carbon.

La liberacion del mercado energético en la Union Europea se planted para incrementar
la competencia que supondria una bajada en precios para los consumidores y un
aumento de la competitividad empresarial. Aunque se esta volviendo a una
planificacion central, manera de asegurar el acceso a la electricidad a todos los
consumidores como base del desarrollo economico. Fuente “Memoria del Sector 2013
www.carbunion.com” Pg. n® 57-61

4.6 EL CARBON EN ESPANA. MARCO DE ACTUACION PARA
LA MINERIA DEL CARBON Y LAS COMARCAS MINERAS EN
EL PERIODO 2013-2018

Apartado desarrollado en base a la informacion disponible en el “Nuevo Marco de
Actuacion para la Mineria del Carbon y las Comarcas Mineras 2013-2018.

Este marco de actuacion marca la regulacién del sector hasta el 2018, promueve el
aumento de la competitividad de las explotaciones mineras o el cierre escalonado de
aquellas no rentables. Promover actuaciones de reactivacion de las comarcas mineras,
mejora medio ambiental y de la calidad de vida en las mismas.

Espafia tiene una dependencia del 80% del exterior para la generacidn de electricidad,
en la actualidad esta dependencia se esta viendo reducida gracias a las energias
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renovables, pero no se puede depender totalmente de ellas, el uso de estas energias
también ayuda a lograr el objetivo europeo de emisiones fijado para 20/20/20.

Para lograr una produccion de energia constante, el carbén es la energia autdctona
estratégica, este marco estratégico destaca el uso del carbdn dentro del mix energético
nacional, de forma que no distorsione los mecanismos de mercado existentes y dentro
de los limites marcados por Europa. El gobierno facilitard a partir del 1 de enero de
2019 la participacion de carbon autoctono dentro del mix energético nacional
procedente de explotaciones competitivas.

En la actualidad la mineria el carbén se localiza en las comunidades auténomas de
Aragon, Castilla La Mancha, Castilla y Ledn y Principado de Asturias, con una
dependencia muy elevada a la actividad minera, el posible cierre de la actividad
repercutiria fuertemente en el ambito de estas comarcas, pese al esfuerzo de
revitalizacién econémica.

En la actualidad la extraccion de carbon calorifico ha disminuido, por el gran volumen
de stock del que dispone el sistema energético espafiol de carbdn, lo que produce un
descenso de la actividad en un 8,8% en relacion con afios precedentes, esto repercute
negativamente en el nimero de trabajadores empleados. La tendencia esta cambiando
hacia un aumento del consumo. Fuente “Marco de Actuacion para la mineria del carbon
2013-2018 “pg. n° 5-7

Los objetivos son los siguientes:

- Reordenar el sector de la mineria del carbon y ofrecer una alternativa econdémica
en las zonas mineras.

- Favorecer el carbon autoctono competitivo.

- Reducir las emisiones contaminantes.

- El cierre ordenado y progresivo de las minas no competitivas, reduciendo el
impacto y favoreciendo la recolocacion.

Ambito temporal comprende los ejercicios 2013-2018, pudiéndose prorrogar algunas
decisiones mas alla del 2018.

Ambito territorial comunidades auténomas antes mencionadas. El nuevo marco se
aplicard a todas aquellas empresas que han sido beneficiadas por las ayudas a la
produccidn, concretamente aquellas que forman parte del “Plan de Cierre de Minas”. La
empresa publica HUMOSA, debido a sus caracteristicas seguira un plan de empresa
propio. Fuente” Marco de Actuacion para la Mineria del Carb6n 2013-2018 “pg. n° 7-8

“Plan de Cierre de Minas” cuenta con un marco normativo que exige el cierre
irrevocable de aquellas explotaciones que no alcancen el umbral de rentabilidad al 31 de
diciembre de 2018. A partir de esa fecha, el carbén nacional que se consuma dependera
exclusivamente de su capacidad para ser rentable y competitivo. Esta exigencia afecta a
las ayudas destinadas a cubrir las pérdidas de la produccion corriente, ayudas al cierre,
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como aquellas destinadas a cubrir costes excepcionales como costes sociales vy
rehabilitacion. Han de tenerse en cuenta los siguientes aspectos esenciales:

- El cierre de una unidad de explotacion minera no rentable no supone el cierre del
conjunto de las explotaciones de la empresa.

- La prevision del cierre podra tener lugar en el ejercicio en que se otorgan las
ayudas o en otro posterior.

- Las ayudas tienen que estar exclusivamente dirigidas al cierre de las
explotaciones mineras, no est4 permitido el uso en otras actividades economicas.
Dichas ayudas deben de ser decrecientes hasta su desaparicion.

- Parte de las ayudas tienen que estar dirigidas a mitigar el impacto medio
ambiental

- En caso de no cerrar la explotacion minera en dicha fecha, las ayudas deben de
ser devueltas

La normativa aplicable al parque de centrales térmicas de carbén nacional para la
generacion eléctrica, establece la necesidad de realizar inversiones para reducir el
namero de emisiones contaminantes, antes del 1 de enero de 2016 o debera de reducir la
produccién de forma significativa, hasta 1500 horas/afio o un total de 17500 horas
remanentes, cumplidas se cierra instalaciones.

El descenso de la actividad repercutiria directamente en las explotaciones de carbon que
podrian ver afectada su viabilidad por falta de actividad. Fuente “Marco de Actuacion
para la Mineria del Carbon 2013-2018” pg. n° 9,10

El sector ha experimentado en las ultimas décadas un proceso de reestructuracion y
modernizacion, encarnando las distintas regulaciones europeas, primero en el ambito del
tratado de la CECA, intervenciones de los estados miembros a favor de la industria del
carbon y después el marco de la unién europea de 23 de julio de 2002, sobre las ayudas
estatales al carbdn y el programa actual destinado al cierre de minas.

Se han llevado a cabo una serie de planes y decretos a lo largo de las ultimas décadas y
todos con el mismo resultado, la reduccion del nimero de empresas, plantilla y volumen
de ayudas.

En la actualidad, estd formado por 15 empresas con una plantilla que gira en torno a
3400 trabajadores y una produccion de 6,5 millones de toneladas en 2014.

La demanda de carbon autoctono se ha visto incrementada a raiz de establecer una
retribucion regulada que cubre los costes afiadidos por compra de carbdn nacional, y un
mecanismo de entrada en funcionamiento preferente para las centrales de carbén
autoctono frente al resto.

El suministro de carbones térmicos autoctonos para la generacion de electricidad en
2014 se ha situado en 6,3 millones de toneladas. La produccion reducida en un 8,8% en
relacion a ejercicios anteriores debida a la gran cantidad de stock. El precio medio del
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carbon nacional beneficiario de las ayudas ha sido de 62,64 euros por tonelada, dicho
precio supone un incremento de 10,7% respecto al afio anterior. Fuente “Marco de
Actuacion para la Mineria del Carbén 2013-2018” pg. n° 10,11

4.6.1 PREVISIONES 2013-2018

4.6.1.1 PREVISIONES DE GENERACION ELECTRICA

El Gltimo plan indicativo de produccion anual elaborado por Red Eléctrica de Espafia
estimo una produccion indicativa de 17,5 teravatios a la hora (TWh), correspondiente a
las emisiones primarias de energia o subastas de capacidad virtual. Supuso un 87% del
volumen reflejado en la resolucion de restricciones para el afio 2014 a aplicar en el
proceso de resolucion de “Restricciones por Garantia de Suministro (AETC)”.

Figura 4.1 Tabla de prevision de produccién energética

Prevision Vol. Produccion anual
Central Térmica Méximos prod. CT prevista
Soto de Ribera 3 a1 1106
Narcea 3 103 1%
Anllares 1,559 1.384
La Robla 2 B 1.693 1.418
Compostilla 4.825 4.386
Teruel 578 CE
Puentenuevo3 1.064 1.008
|Esr.:ucha 0 0
Elcogas 1.134 996
TOTAL 20,054 17.543

Fuente empresas mineras, marco de actuacién para la mineria del carb6n 2013-2018 pg. n° 15

En la actualidad se estd trabajando para mantener un hueco en el mix energético
nacional, del 7,5% para el carbén autdctono. Por otra parte, las empresas eléctricas
deben de realizar inversiones en desnitrificacion y mejora de las plantas, para prologar
su vida atil mas alla de los limites fijados por la directiva europea. “Marco de Actuacién
para la Mineria del Carb6n 2013-2018” pg. n° 14,15
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4.6.1.2 PREVISION PRODUCCIONES DE CARBON

Figura 4.2 Prevision Producciones de Carbon

Modelo Delta

2014 2015 2016 2017 201E
ToTAL 6.819.914 6.708.679 6.570.798 5.950.B61 5.B77.307
Sutierdnea 29000800 2TIET 2.668.236 1999899 LFED D43
Cisde abiera 3.8%.05 1085063 3002 562 ER R 48T 462

Fuente empresas mineras, marco de actuacion para la mineria del carb6n 2013-2018 pg. n° 15

- Nota: Cantidades son orientativas ya que dependen de las ayudas recibidas, a partir de este afio
la demanda eléctrica y la negociacion entre empresas eléctricas y mineras sera lo que determine
la cantidad de carbon nacional que forme parte de la generacién eléctrica.

4.6.1.3 PREVISIONES DE EVOLUCION DE PLANTILLA

Figura 4.3 Previsiones Evolucion de Plantilla

TOTAL SECTOR MINERIA 2012 2013 1014 2015 2016 2017 2018
Total Plantilla a final del afio 4 B 5.309 4.945 4,911 4,839 4,549 4456
Propia 3407 3.396 3388 3.360 3.354 3321 3318

Subcontrata 1487 1913 1607 1,551 1485 1.23% 1.178

% Disminugidn respecto 31,12 2013 6% -7 -0% -14% -15%

Fuente empresas mineras, marco de actuacién para la mineria del carb6n 2013-2018 pg. n° 15
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4.6.2 LINEAS DE AYUDA

4.6.2.1 AYUDAS AL CIERRE

Figura 4.4 Empresas Beneficiarias de las Ayudas

Empresa Unidad Produccién  Explotacion
Alto Bierzo Subterranea
Tarre del Bierzo Subterranea
Viloria Subterranea
Al i A
to Blerzo, S.A Alto Bierzo Cielo Abierto
Charcon Cielo Abierto
Rebollal y Pico Cielo Abierto
Carbones Arlanza S.L. Unica ___ Subterrdnea
Carbones San Isidro y Maria S.L. Unica ____ Subterranea
Carbonar, S.A. Unica Subterrdanea
Carbones del Puerto S.A. Unica Subterranea
Cia.General. Minera de Teruel S.A. Unica Cielo Abierto
Coto Subterranea
Coto Minero Cantdbrico S.A. Cantabrico Subterranea
Unica Cielo Abierto
Empresa Carbonifera del Sur, Encasur, S.A. Puertollano Cielo Abierto
Endesa Generacion, S.A. Andorra Cielo Abierto
Hijos de Baldomero Garcia S.A. Subterrdnea Subterranea
La Carbonifera del Ebro S.A. Unica Subterranea
Subterranea Subterrdnea
S.A. Hullera v L sa
were Testomeonesa Cielo Abierto Cielo Abierto
Subterranea Subterranea
S.A M Catal Aragonesa
ners batatano Arag ~ Cielo Abierto Cielo Abierto
Subterranea Subterranea
Unidn Mi del Norte, S.A
rion ners ge Torte CieloAbierto  Cielo Abierto
ion Caudal Subterra
Hulleras del Norte, S.A. Agrupaclh?n au’ 2 u rrafnea
Agrupacién Nalén Subterranea

Fuente anexo 1 “Marco de Actuacion para la Mineria del Carbon 2013-2018” pg. n° 34

Regulacion, se establecen las bases reguladoras de dichas ayudas en el orden
“ITC/3007/2011”, dichas ayudas son las relativas al cierre de las minas no competitivas
fijado esto por la decision “2012/787/UE”.

Importe de las ayudas. La mineria a cielo abierto esta cerca del umbral de rentabilidad,
por tanto, a partir de este afio dejara de percibirlas, en el caso de la mineria de interior el
aporte seguira una senda decreciente, con origen en 30 euros por tonelada e ira
decreciendo 5 euros anuales hasta alcanzar la cifra de 5 euros por tonelada en 2018. A
partir del actual afio, el tonelaje ayudado sera el efectivamente entregado a centrales
térmicas para generacion eléctrica, con el limite del suministrado en el Gltimo afio de
“Procedimiento de Resolucion de Restricciones por Garantia de Suministro”. “Marco de
Actuacion para la Mineria del Carbon 2013-2018” pg. n° 16-18
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4.6.2.2 AYUDAS POR COSTES EXCEPCIONALES

Ayudas destinadas a sufragar los costes sociales y medioambientales que surgen debido
a la restructuracion y cierre de las explotaciones mineras. EI marco normativo europeo
es un escenario de reduccion progresiva de subvenciones con cese definitivo de las
actividades extractivas no competitivas.

Los beneficiarios de dichas ayudas serén las empresas del carbon que formen parte del”
Plan de Cierre establecido por el Reino de Espafia”, las ayudas de caracter social tienen
diferente beneficiario y perceptor. Siendo las ayudas un derecho del trabajador,
debiendo la empresa tramitar su solicitud en tiempo y forma.

Las ayudas de caracter social seran incompatibles con cualquier otra otorgada con el
mismo objetivo o finalidad, a excepcidon de las ayudas provenientes del “Servicio
Publico de Empleo Estatal (SEPE)”.

Las ayudas destinadas a financiar la clausura y restauracion seran compatibles con otras
ayudas concedidas con el mismo objetivo. Fuente “Marco de Actuacion para la Mineria
del Carbon 2013-2018” pg. n° 18

4.6.2.3 AYUDAS SOCIALES
1. Por costes laborales, mediante bajas indemnizadas de caracter voluntario, ayudas
dirigidas a ofrecer a los trabajadores afectados por la restructuracion de
explotaciones mineras una salida no traumatica.
2. Ayudas sociales por costes laborales, para trabajadores de edad avanzada,
prestaciones sociales destinadas a cubrir especialmente a trabajadores de edad
avanzada.

Fuente “Marco de Actuacion para la Mineria del Carbon 2013-2018” pg. n® 19-23

4.6.2.4 AYUDAS DE CARACTER MEDIOAMBIENTAL

Ayudas dirigidas a sufragar los trabajos de rehabilitacion del espacio natural tras el
abandono de la actividad, con estas ayudas se pretende asegurar un cierto nivel de
empleo durante el periodo de restauracion, escalonando asi la salida al mercado laboral.
Podran acogerse las empresas anteriormente mencionadas que hayan presentado ante la
autoridad minera para su autorizacion un proyecto de abandono definitivo de las labores
mineras, justificando las medidas a tomar. ElI importe financiable se establece en 15
millones de euros desde 2014 a 2021, la concesion se realizara mediante concurso
anual. Fuente “Marco de Actuacion para la Mineria del Carbon 2013-2018” pg. n° 23,24
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4.6.3 AYUDAS DE IMPULSO ECONOMICO A LAS COMARCAS MINERAS

El nuevo marco considera prioritario mantener e incentivar la creacion de empleo de
forma que alivie las consecuencias sociales y regionales del cierre de las minas, para la
consecucién de dichos objetivos se prevé dotar de 250 millones de euros para
infraestructuras y 150 para proyectos empresariales. Fuente “Marco de Actuacion para
la Mineria del Carbén 2013-2018” pg. n° 25

4.6.3.1. MEDIDAS DE REACTIVACION EN LAS COMARCAS MINERAS DEL CARBON
DESTINADAS A FINANCIAR NUEVAS INSTALACIONES EMPRESARIALES Y
AMPLIAR LAS EXISTENTES

Objetivo incentivar proyectos empresariales, con el fin de generar actividades
econdmicas alternativas que generen nuevos puestos de trabajo y mantener los ya
existentes. Tipos de ayudas:

- Proyectos empresariales, con inversiones superiores a los 100.000 euros y
compromiso de creacion de empleo igual o superior a 3 puestos de trabajo,
requisitos:

- Proyectos de inversion, con un importe minimo de 30000 y maximo de 500000
euros, con el compromiso minimo de creacion de un puesto de trabajo. Fuente
marco de actuacion para la mineria del carbon 2013-2018 pg. n° 25-27

4.6.3.2 AYUDAS AL DESARROLLO ALTERNATIVO DE LAS COMARCAS MINERAS

Ayudas orientadas a fomentar el desarrollo alternativo de las comarcar mineras,
mediante la ejecucion de proyectos de infraestructuras y de restauracion de zonas
degradadas a causa de la actividad minera. Fuente “Marco de Actuacion para la Mineria
del Carbon 2013-2018” pg. n° 27,28

4.6.4 FORMACION

Se dispondra de una partida presupuestaria para sufragar costes de formacion de
trabajadores recolocados en sus nuevos puestos de trabajo. Fuente “Marco de Actuacion
para la Mineria del Carbon 2013-2018”. n° 28
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4.6.5 SUBCONTRATAS

A efectos de recolocacion de trabajadores, los trabajadores pertenecientes a contratas o
subcontratas, seran considerados como excedentes, por lo tanto gozaran de prioridad a
la hora de cubrir posibles vacantes en las empresas mineras. Fuente “Marco de
Actuacion para la Mineria del Carbon 2013-2018” pg. n° 28

4.6.6 SEGURIDAD MINERA

“Plan Nacional de Seguridad Minera para el periodo 2013-2018”, presta especial
atencion a campafias de seguridad en todo el sector, formacion de delegados en
seguridad y cooperacién internacional en seguridad.

4.6.7 APOYO A NUEVAS TECNOLOGIAS

La fundacion “Ciudad de la Energia” trabaja en el desarrollo de un proyecto de captura,
transporte y almacenamiento de CO2, que asegura la continuidad de la generacion de
energia con carbon en un escenario medioambiental exigente. Fuente “Marco de
Actuacion para la Mineria del Carbon 2013-2018” pg. n° 30

4.6.8 SEGUIMIENTO

El seguimiento del plan se encomienda a una “Comision de Seguimiento”, su funcion
sera el seguimiento de los avances marcados, en dicha comisidn estaran representados
por:

- Federacion de Industria de Comisiones Obreras

- La Federacién de Industria y Trabajadores Agroalimentarios de la Unidn
General de Trabajadores

- La Federacion de Industria de la Union Sindical Obrera

- La Federacion Nacional de Empresarios de Minas de Carbdn

- El Gabinete de la Secretaria General de Energia

- El Instituto para la Reestructuracion de la Mineria del Carbon y Desarrollo
Alternativo de las Comarcas Mineras.

Fuente “Marco de Actuacién para la Mineria del Carbon 2013-2018” pg. n° 30

37



Mario Alfonso Milian Modelo Delta

4.7 ANALISIS DEL SECTOR APLICADO A TAYSER.

Para la realizacion del estudio de la industria aplicado a la empresa, se ha usado como
base la informacion anteriormente nombrada y “Estrategia: Definicion, Elementos y
Tipologia”. El analisis de la industria en base al “Modelo Porter”.

Se requiere tanto del estudio del “entorno general, aquellos factores que afectan por
igual a todas las empresas que desarrollan su actividad en un momento y lugar
determinado”, como “Especificos, factores que afectan a la empresa y sector en el que
opera”. La industria a la que pertenece la empresa segun el criterio administrativo
“CNAE-2009: 21 secciones”, pertenece a la industria B. Industrias extractivas.

El “entorno general ” del sector esta caracterizado por:

- Econdmico: contexto de crisis prolongado en el tiempo, con una leve
recuperacion econdémica en el que aumento de la demanda aun no se plasma en
los niveles de produccion, los niveles de paro siguen elevados frenando la
recuperacion economica.

- Tecnoldgico: contexto de avances tecnologicos continuos, época digitalizada,
comunicacion virtual tiene gran fuerza, es importante disponer de un portal de
internet que permita la interaccion directa con el resto de las partes.

- Socio-culturales: aumento del nivel de vida y una mayor longevidad que junto
con el aumento leve de la renta condicionan el mercado.

- Politico y legales: en la actualidad el marco politico-legal se encuentra en una
fase cambiante.

El analisis estructural del entorno mediante el “Modelo de las cinco fuerzas de Porter"
para ayudar a entender las estrategias de una industria

Figura 4.5 Modelo Nucleo Competitivo

Poder de negociacion
de proveedores

Amenaza de
nuUevos
entrantes

Poder de negociacion
de compradores
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1. Intensidad de la rivalidad entre los competidores existentes

La rivalidad existente entre competidores se representa mediante una bajada en los
precios de los servicios prestados, TAYSER lo contrarresta mediante una mejora de los
servicios a un precio bajo.

La intensidad de la rivalidad entre los competidores existentes no es muy elevada
debido a que la industria es intensiva en capital, el tamafio de las empresas es muy
dispar, el crecimiento dentro de la industria no es muy lento, depende del nimero de
cuadriculas mineras concedidas, aunque por el contrario, tiene barreras a la salida
elevadas, ya que el activo no corriente es la mayor partida de las empresas que operan
en el sector y este se deprecia en el mercado.

2. Amenaza de ingreso de nuevos entrantes

La amenaza de nuevos entrantes en el mercado condiciona los beneficios de la industria.
El ingreso de nuevos competidores depende “de las barreras de entrada y de la
reaccion esperada de la empresa ante esta amenaza.”

TAYSER dispone de barreras de entrada como el nivel de integracion con el cliente, con
el que mantiene una relacion a largo plazo y el uso de complementadores que favorecen
la posicion consolidada.

La reaccion ante la entrada de un competidor se basa en respuestas previas al ingreso y
recursos propios de la empres,a como un sistema de gestion y plantilla especializado.

3. Poder negociador de los proveedores

Los principales proveedores son combustibles y lubricantes, pertenecientes a grandes
petroleras, y recambios de maquinaria. Son sectores concentrados y organizados, con
los que la capacidad de negociacion es reducida. Por lo tanto, proveedores tienen poder
de mercado, pueden fijar precios y trasladar los precios al consumidor final. Apartado
desarrollado a partir de la informacion proporcionado por ingeniero de minas Carlos
Asier.

4. Poder negociador de los compradores

El poder de negociacion del cliente es maximo, ya que es el duefio de las cuadriculas
mineras en las que opera la empresa y dispone de una gran solvencia financiera. Por lo
tanto, el cliente fija precios bajos exigiendo un nivel de calidad elevado, esto lo ha
captado la empresa mediante la capacidad de ofrecer un “servicio a la carta a precio de
men0”. Desarrollado a partir de la informacion proporcionado por ingeniero de minas
Carlos Asier.

5. Productos sustitutivos

La amenaza de productos sustitutivos se da cuando” un producto ofrece las mismas
funciones o parecidas ofrecidas por la industria pero de una manera distinta”. En el
caso del carbon, la evolucién del mercado hacia productos sustitutivos no depende la
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demanda exclusivamente sino de las politicas llevadas a cabo por el gobierno,
actualmente favorece el uso de energias renovables sobre tradicionales. Por tanto, la
amenaza de productos sustitutivos es elevada.

Respecto a la extraccion de minerales no energéticos, no existen productos sustitutivos
pero si existen otras zonas geogréficas que producen el mismo tipo de minerales, a
menor coste de extraccion y transporte. Existe amenaza de entrada de productos
sustitutivos, aungue menor, ya que las arcillas nacionales exactamente las arcillas de la
zona geogréfica de influencia de la empresa son de mayor calidad que las de
importacion. Apartado desarrollado a partir de la informacién proporcionada por
ingeniero de minas Carlos Asier con base teorica de “Estrategia: definicion, elementos y
tipologia”

TAYSER segun los factores del “Modelo Porter” expuestos en “Estrategia: definicion,
elementos y tipologia”, se encuentra en un sector en el que la rentabilidad de la industria
puede verse afectada.

El crecimiento de la industria en el que opera la empresa es un sector maduro, en el que
existe una rivalidad moderada dadas las barreras a la entrada, unas tasas de crecimiento
y de rentabilidad moderadas. Por lo que es indispensable tener una estrategia
interiorizada y alineada con el hacer para perdurar en el tiempo.

La tecnologia e innovacion de la industria es importante, ya que se desarrolla nueva
maquinaria e innovacion de procesos para optimizar precios.

Las politicas del gobierno influyen directamente sobre el sector, ya que tiene la
capacidad de promover u obstaculizar directamente la industria con sus politicas
energéticas, fomentando el uso de un tipo de energia u otro.

Productos y servicios complementarios, influyen en la rentabilidad de la industria
dependiendo del nivel de influencia sobre las “Cinco Fuerzas de Porter”, en el caso de la
industria el nimero de productos sustitutivos es elevado y afecta a las fuerzas de Porter.

EI” Modelo Delta” critica los siguientes planteamientos del “Modelo Porter” en el

analisis de la industria, apartado desarrollado a partir de “flcruz.files.wordpress.com”
Pg. n°14

- “Larivalidad de que el ganador se lo lleva todo”

- “La manera de observar la industria, no solo se observa la industria en la que
se estd compitiendo si no que también hace un analisis del mercado en el que
estan inversos sus clientes para buscar la manera de satisfacer sus necesidades
y crear fidelidad.” TAYSER opera en la misma industria que su cliente, de esta
manera resulta mas sencillo saber cubrir sus necesidades y crear mayor
fidelidad.

TAYSER pertenece a una “industria de configuracion vertical ”, en la que la realizacion
de un servicio requiere de numerosas actividades, como la extraccién de la materia
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prima, su transformacion, distribucion y venta, creando una cadena vertical. El tipo de
relacion inter industrial es de subcontratacion.”

La tipologia de la industria, TAYSER opera en una industria con diferencias grandes de
tamafio y con un nimero de empresas grande, por lo tanto se encuentra en una industria
dominada, siguiendo la tipologia de estructuras industriales teniendo como referencia la
defensa de la competencia de la U.E la empresa opera en una industria con competencia
asimétrica, en el que las empresas de mayor tamafio se reparten la cuota de mercado
entre un 20-50% y el resto de empresas son pequeias. Fuente “Organizacion y
Evolucion de la industria”, junto con informacion proporcionado por ingeniero de minas
Carlos Asier.

Segun el “Modelo Porter” expuesto en “Organizacion y Evolucion de la industria”. La
industria cambia dependiendo de la etapa del ciclo de vida en la que se encuentre, por lo
tanto la estrategia a seguir varia.

La industria del carbon se encuentra en una etapa de declive, caracterizada por un
descenso de la demanda producido por la incursion de las energias renovables. Ante
esto, la industria del carbén ha tomado medidas de mejora de la calidad del carbon
creando un carbon con mayor poder calorifico y mas ecologico, otra estrategia presentar
al carbon como energia estratégica y de reserva para aquellos momentos que el resto de
energias no sean capaces de cubrir las necesidades, estrategia nicho y desarrollo de
nuevos usos para el carbén como fibras de carbono, aceros mas resistentes, etc.
Informacidn desarrollada a partir de la “Memoria Anual de Carbounion 2013”.

En cuanto al sector de minerales no energeticos se refiere, este se encuentra en una
etapa de madurez, la estrategia a seguir en esta etapa de la industria es encontrar nuevos
usos a los productos ya existentes y nuevos canales de distribucion.

52 MODELO DELTA

Para el desarrollo de este punto se ha tomado como base teodrica para el analisis de
TAYSER,” el “Modelo Delta” un nuevo marco estratégico” de Arnoldo C.Hax y Dean
L. Wilde Il profesores de la universidad de Massachussetts of Technology. Este modelo
ha sido tomado desde diferentes fuentes ‘“www.consultoria-estrategica-
organizacional.com”, “www.ing.puc.cl” y “flcruz.files.wordpress.com”.

Informacién ha desarrollada y aplicada a la empresa gracias a la informacion
proporcionada por los diferentes departamentos de la empresa.

Aplicar el “Modelo Delta”, proporciona una nueva vision en la gestion empresarial,
ayuda a cambiar el objetivo principal de la estrategia. Hacia un nuevo modelo que sitla
al cliente en el centro de la gestion empresarial en este caso el principal cliente es
SAMCA, “empresa familiar ubicada en Aragon cuyas actividades se centran en los
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sectores de la mineria, agricultura, energia, plasticos, fibras sintéticas y promocion
inmobiliaria. En su conjunto da empleo aproximadamente a 3.500 personas, con una
facturacion anual cercana a los 850 millones de euros. Dispone de instalaciones
repartidas por todo el territorio espafiol, ademas de otros paises como Francia e Italia.
Desde 1919 SAMCA extrae carbén en Arifio (Teruel), actualmente cuenta con
explotaciones mineras de interior y a cielo abierto en diferentes yacimientos.” Fuente
“www.SAMCA.com”

La empresa mantiene una relacion de subcontrata con SAMCA, con la cual mantiene una
relacion desde el inicio de su actividad.

Esta relacién se va a consolidar mediante el aumento de relaciones con proveedores
como son CEPSA, REPSOL y SELIMAQ, en este analisis se ha elegido SELIMAQ por
sus caracteristicas, empresa valenciana dedicada al comercio, mantenimiento vy
reparacion de maquinaria especializada, asi como el suministro de accesorios Yy
recambios. EI &mbito principal de la actividad es la reparacion, venta y alquiler de
maquinaria de construccion. Fuente” www.selimag.com”

5.1 INTRODUCCION

La empresa pertenece a un sector muy cambiante y con incertidumbre de futuro,
explicado anteriormente en el punto “4.7 Andlisis del Sector Aplicado a TAYSER?”,
Ante esto, la empresa ha adoptado un modelo estratégico dindmico que permite
mantenerse a lo largo de los afios, a diferencia de empresas de su competencia que han
ido quebrando en los ultimos ejercicios econdmicos.

Se encuentra en proceso de adaptacion a nuevas herramientas tecnologias de control de
gestion y control de gasto como Dynamics NAV, la cual controla las operaciones diarias
que se producen en una empresa, como por ejemplo la gestion financiera, ventas y
marketing, compras, almacén, proyectos, etc. La explotacién de minas se monitoriza con Hojas
de Excel. Al ser una empresa de servicios, no tiene un proceso de produccién como tal, por lo
tanto, dicha herramienta cubre todas las necesidades de la empresa. Desarrollado a partir de la
informacion proporcionada por la empresa e ingeniero de minas Carlos Asier.

Los postulados de la estrategia, han sido desarrollados a partir de los postulados basicos
expuestos por el “Modelo Delta”, con fuente “flcruz.files.wordpress.com”. Pg. n° 1-4

1. Lacreacion de valor econdmico, objetivo central de la estrategia.

Como toda empresa tiene como objetivo principal la creacion de valor econémico a lo
largo de los diferentes ejercicios, mediante un desempefio financiero superior
sustentable en el tiempo. Creacidn de valor medida en términos de rentabilidad a largo
plazo.
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- Los desafios a los que se enfrenta la empresa para la obtencidn de sus objetivos
financieros son los siguientes:

- Objetivo conseguir un desempefio financiero superior al del resto, mediante unos
mejores resultados que la competencia, por lo tanto para la empresa no es valido
imitar a la competencia ya que los margenes con los que trabaja son muy
estrechos lo que exige un desempefio de la actividad sin fallos en la realizacion.

- El desemperio debe ser sustentable a largo plazo, por lo tanto la empresa debe de
ser capaz de soportar los cambios que se producen en el mercado, esto queda
reflejado en los Gltimos ejercicios, ya que las cifras de negocio han variado
mucho por las caidas de demanda de carbon y los cierres temporales de la
Central Térmica de Andorra. Esta bajada de demanda en el carbén ha sido
sustituido por diferentes trabajos de mineria, en arcillas y cuarzos para la
exportacion. Por lo tanto el aprendizaje es basico para la supervivencia, en la
actualidad la empresa realiza trabajos de restauracion de antiguas explotaciones
mineras, gestion de residuos procedentes de la central térmica, en casos
puntuales, ha sido capaz de realizar trabajos de extincion de incendios forestales,
mantenimiento y saneamiento del monte.

- La empresa busca resultados a largo plazo, ya que a corto plazo no representan
la continuidad. En el principio de la actividad, los resultados a corto plazo
estuvieron en el centro de la estrategia, descuidando las inversiones en nuevos
activos, ya que estas inversiones reducen los beneficios del ejercicio en el que se
realizan, pero la empresa ha visto la necesidad de dichas inversiones para
mantener la competitividad a largo plazo.

Figura 5.1 Hipdtesis de Ingresos de Explotacion

Miles de Euros

noresos de Explotacion 8215 9309 0587 9779 0975 10174
Aprovisionamientos (4.151) (4.144) (4.226) (4.311) (4.357) (4.444)
Margen bruto 5.064 5 256 5 361 5468 618 5730

Fuente “Plan de negocio y proyecciones 2012-2020 actualizacion: resumen 2014, presupuesto 2015 y
proyeccion”. Miles de euros.

La empresa proyecta los siguientes ingresos gracias a la consolidacion del negocio del
carbon y el incremento de la actividad en arcillas y otros minerales pertenecientes a
SAMCA , como elemento defensivo ante posibles descensos de la actividad principal por
es0s motivos, los ingresos proyectados para del 2015 superan los 9 millones volviendo a
niveles del ejercicio 2008 afio previo a la crisis econémica , que marco un descenso de
las cifras de negocio, consecuencia del descenso de demanda de carbdn y arcillas para la
construccion.  El importe previsto estd compuesto por una facturacion estimada
mensual en torno a unos 900 mil euros, excepto los meses de diciembre, abril y agosto,
donde la produccién se sitGa en torno a la mitad, por los descensos de la demanda en el
mercado nacional.
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Por actividades, en la prevision para el ejercicio “2015 y siguientes, la extraccion de
carbon representa el 25% de la cifra de negocio, la extraccion de arcillas el 67% y los
trabajos en minas de otros minerales un 8%. ” Fuente “Plan de Negocio y Proyecciones
2012-2020 Actualizacion: Resumen 2014, presupuesto 2015 y proyecciones” pg. n°2

Figura 5.2 Cuentas de Resultados Proyectadas2015-2020.

Cuenta de resultados

Miles de Buros 212 2M3IR 4R M5 E 2M6 E 2MTE M8 E 2M3E 2020 E
Ingresos de Explatacion 6.187 2054 B788 9215 2.3 B.58T 9778 2.875 10.174
Aprovisionarmientos (3.203) {3.688) (3.708) (4.151) (4.124) (4.226) (4.311) (4.357) (4.444)

Margen bruto 2084 4.356 5078 5084 5206 5.361 5.463 5.618 5.730
Gastos de personal (1.523) {2.350) (2.741) (2.894) (2.052) (3.113) (3.175) {2.239) {3.204)
Otros gastos de explotacian (509) (817) (1-166) (BEa) (98T) (1.007) (1.027) (1.047) {1.D58)
Otros ingresos de explotacion 12 3 22 - 10 i0 10 10 0
Oiros resultados (20} (274) {20} - - - - - -

EBIMDA 419 1.138 1174 1.200 1227 1.251 1278 1.342 1.380
Amortzaciones (534) (803) (775) (600} (300) (&00) (600} (300} (600

EBIT 325 336 g8 600 @827 851 67d 742 TER

Resultado Fnanciero (295) (324) (328 (335) (27T} (217) (16a) (148) (124)
Ingresos Financieros 5 2 - - - - - - -
Gastos Financieros (300) (326) (328 (335) (27T} (217) (16a) (148} (124)

BAI 30 12 70 265 350 434 510 54 845

Impuesto de Sociedades (9 {21) {30} (105) {130) {153} (178) [183)

Resultado Neto H 12 49 185 245 304 -1 416 451

% Crecimienfo de [a5 ventas 15.4% 30,6% 1% 4.9% 20% 20% 20% 2.0% 20%

% Margen brufo sobre venfas 48 1% 54.2% 37.8% 35,0% 55.9% 35,9% 55,9% 56,3% 56,.3%

% Crecimiento dei gasfo de personal 274 54 4% 16,2% 5.7% 543% 20% 20% 208 20%

3 Gasto de personal sobre ventas 24 5% 28.3% 2% 3.4% 325% 32 5% 32.5% 32.5% 325%

% Crecimienfo gasios de explotacion [44.30% 21.2% 89,0% (17.00% 20% 20% 20% 1.9% 20%

% Gasio de explotacion schre ventas 8.3% 7% 13,3% 10.5% 10,5% 10,.5% 10,5% 10,5% 10,5%

% EBITDA s/ Ventas 14 5% 14,138 13,4% 13.0% 13,15 13,0% 13, 0% 13.5% 13,5%

2014R DATOS NO AUDITADOS CON IS ESTIMADO
Fuente “Plan de Negocio y Proyecciones 2012-2020 Actualizacion: Resumen 2014, presupuesto 2015 y

proyecciones” pg. n® 9-10. Miles de euros

La Sociedad ha modificado el criterio de amortizacion de las grandes reparaciones,
pasando a ser amortizadas en 4 afios desde el ejercicio 2012, anteriormente, se
amortizaban en el resto de la vida util del activo. Por ello, el gasto por amortizaciones
penaliza la cuenta de resultados del ejercicio 2105 siendo el menor de todos los afios
estimados.

Mejora sustancialmente el “EBITDA” debido a la reduccion conseguida y proyectada
de “Otros gastos de explotacion” respecto a anteriores ejercicios econdémicos.

“La inversion realizada en el ejercicio del 2014 en nueva maquinaria reduce la cifra de
reparaciones y repuestos un 3,35% anual.”

“El gasto financiero aumenta por el endeudamiento formalizado en el ejercicio 2012, y
proyectado en base a las tablas de amortizacion actuales.”

Fuente “Plan de Negocio y Proyecciones 2012-2020 Actualizacion: Resumen 2014,
presupuesto 2015 y proyecciones” pg. n° 9-10

2. Creacion de la propuesta exclusiva de valor para el cliente.

Talleres y Servicios Arifio, S.L. fue creada para dar servicios a la empresa SAMCA en el
movimiento de material en las minas de su propiedad en Teruel. En un principio, “la
magquinaria fue comprada al que iba a ser principal cliente y el trabajo siempre ha sido

44



Mario Alfonso Milian Modelo Delta

desarrollado en Teruel en las minas de su propiedad.” Informacion proporcionada por
los administradores de la empresa. Se realizan de manera continuada movimientos y
extraccion de materiales en otras zonas geograficas.

Por lo tanto, la empresa se debe por completo a sus clientes, especialmente a su cliente
principal al cual se debe su existencia, con dicho cliente mantiene una relacién a largo
plazo de casi 20 afios. A lo largo de los veinte afios de relacion, la empresa ha
desarrollado una comprensién meticulosa de los requerimientos del cliente, se ajusta a
sus requisitos, ajustar margenes manteniendo un servicio de calidad, da servicio al
cliente en la forma y lugar que el cliente quiera. Queda reflejado en “que es la Unica
empresa externa que realiza trabajos para SAMCA, ya que el resto de empresas no han
perdurado a lo largo de los afios”. Parrafo desarrollado a partir de la informacion
proporcionada por la gerencia e ingeniero de minas de la empresa.

La empresa sigue una estrategia centrada en el cliente, ofreciéndole un valor superior al
de la competencia. Las razones habituales que impiden llegar a una estrategia centrada
en el cliente, la empresa los ha solventado:

- Al ser una empresa de servicios no tiene problemas con la cadena de
distribucion para llegar al cliente final.

- Trata al cliente de forma personalizada y exclusiva, ofreciéndole un producto
acorde a sus necesidades individuales. Rompiendo con la estrategia de ofrecer
un servicio estandar independientemente del trabajo solicitado por los clientes.

- El contacto con el cliente permite un desarrollo del conocimiento profundo del
mismo, ya que el” equipo encargado de ventas mantiene una relacién de socios
con el equipo de SAMCA”, surgida como resultado del trabajo de la empresa a lo
largo de los afios y en los diferentes proyectos realizados. Informacion
desarrollada de la proporcionada por ingeniero de minas Carlos Asier.

- La “cartera de negocios ”, de la empresa incluye actividades del cliente, creando
una propuesta de valor exclusivo, ya que cubre la extraccion de todos los
minerales de los que dispone el cliente. Se fomenta gracias a la “estrategia
corporativa acciones emprendidas para obtener una ventaja competitiva
mediante la configuracion y coordinacion de los diferentes negocios vy
actividades en el mercado” definicion desarrollada a partir de
“www.networkcem.com y es.slideshare.net”. Se produce mediante una
diversificacion para obtener un desempefio financiero superior al resto,
proveniente de diferentes actividades en el mercado, por tanto, la empresa lleva
a cabo una “diversificacion intermedia con un nivel diversificacion de relacion
concentrada, ya que menos del 70% de los ingresos provienen del negocio
dominante y todos los negocios comparten vinculos con los productos, la
tecnologia y la distribucion. ”
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3. Flujo neto de talento como indicador clave de desempefio estratégico.

La empresa cuenta con una plantilla totalmente especializada, punto desarrollado en el
apartado “2.1 Plantilla” pg. n® 5

La empresa dispone de un flujo de empleados positivo, en los dos Gltimos ejercicios econdmicos
se fueron 2 mecanicos en el 2013 y en el 2014 se fueron 3 maquinistas.

Figura 5.3 Flujo de Plantilla de 2013-2014

Afio Empleados | Afio Empleados | Aio Empleados
ene-12 46 ene-13 60 ene-14 70
feb-12 46 feb-13 61 feb-14 69
mar-12 49 mar-13 59 mar-14 67
abr-12 48 abr-13 59 abr-14 66
may-12 49 may-13 62 may-14 67
jun-12 48 jun-13 62 jun-14 68
jul-12 49 jul-13 63 jul-14 72
ago-12 49 ago-13 63 ago-14 72
sep-12 51 sep-13 64 sep-14 73
oct-12 51 oct-13 64 oct-14 74
nov-12 53 nov-13 66 nov-14 78
dic-12 61 dic-13 72 dic-14 79

Fuente “Plan de Negocio y Proyecciones 2012-2020 Actualizacion: Resumen 2014, presupuesto 2015 y
proyecciones” pg. n°9

Se observa que el “estado de la estrategia es positivo”, no se perciben problemas de
retencion de personal, sino todo lo contrario, la plantilla va aumentando con el paso de
los afios y las previsiones es de que siga aumentando, manteniendo la plantilla existente
y con nuevas incorporaciones, debido al aumento de actividad que prevista. Fuente
“Modelo Delta flcruz.files.wordpress.com” pg. n°3

46



Mario Alfonso Milian Modelo Delta

5.2 EL TRIANGULO
Figura 5.4 Triangulo de Arnoldo C.Hax

COMPEEnCia Basaaa &k
Economin o8 SHMemas
COmpismentagor aaentro,
COMMETIIGT A FRreEa, EHAMEN DD

Sistema consolidado
Soluzicnes Totales al Mejor
Clinrite Producto
' .
Competencia basada en Economia Compebencia bassda eni ka

e Cliesniie econdmia del producio
Regucr cosios gef clente o Bajo cosie 0 un producio de
AumeTar SuS IRBTi0es poiiin difefennida

Fuente modelo delta con fuente “flcruz.files.wordpress.com” pg. n° 4

El triangulo representa las tres maneras alternativas para alcanzar la vinculacion con el
cliente.

5.2.1 LAS TRES ESTRATEGIAS

Apartado referente a las estrategias ha sido desarrollado aplicando a las caracteristicas
propias de la empresa el “Modelo Delta” de las siguientes fuentes “www.consultoria-
estrategica-organizacional.com y flcruz.files.wordpress.com”, completado con
informacion y herramientas proporcionadas por la Universidad de Zaragoza en el
ambito de direccion estrategia empresarial.

1. Posicionamiento mejor producto:

Posicionamiento “basado en la formula clasica de la competencia, la manera de
atraer, satisfacer y retener al cliente se basa en las caracteristicas del producto”.
Definicion desarrollada a partir del “Modelo Delta www.consultoria-estrategica-
organizacional.com” y la informacién disponible en “Formulacion de la Estrategia”
proporcionado por la Universidad de Zaragoza. La empresa no se encuentra situada en
esta parte del triangulo aun ofreciendo precios bajos, ofrece un producto diferenciado, la
manera de retener al cliente es un precio bajo en los servicios ofrecidos, pero
personalizado, cuando y como diga el cliente.
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Este posicionamiento se puede conseguir de dos maneras diferentes:

“Bajos costos ”, ventaja en precios bajos transmitidos directamente al cliente.
“Diferenciacion del producto”, caracteristicas superiores al resto de la
competencia pero a mayor precio.

Como hemos mencionado antes, la empresa ofrece un servicio a precios muy ajustados,
pero por el contrario, no ofrece un servicio estandarizado independientemente del
servicio a realizar. Da lugar a una mezcla de las dos estrategias.

Las fuerzas estratégicas impulsoras de este posicionamiento son:

“Cadena eficiente de produccién y distribucién”, asegurando bajos costes de
infraestructuras. En este caso extraccion de minerales, a lo largo de sus 20 afios
de historia “no se ha producido ninguna demora importante en los plazos
acordados con el cliente” apunte proporcionado por ingeniero de minas Carlos
Asier, produce un ahorro en costes para ambas partes cliente y empresa.

- “Capacidad de innovacion”. La empresa esta realizando inversiones en activo
material e inmaterial para la renovacion de maquinaria y soporte informatico
necesario para la gestion de la actividad, con estas inversiones la empresa quiere
conseguir una innovacién en maquinaria aumentando la eficiencia, ahorro en
tiempo y costos dentro de las explotaciones mineras, desarrollar nuevos
servicios como obra puablica. La inversibn en activos inmateriales son
inversiones en plataformas informaticas para el control de la actividad
econdmica, especialmente gasto de explotacion.

- “Canales de distribucién masivos” que transporten los materiales a mercados
objetivos. Los canales de distribucion del material, son llevados a cabo por otra
empresa perteneciente al GRUPO ALFONSO, enlazando directamente el punto
de extraccién con el acopio de materiales, de esta manera, el suministro en
cantidad y forma es contratado por el cliente. Se evitan los problemas de los
canales de distribucion estandares, como la falta de flujo de informacion entre
ambas partes.

Desarrollado a  partir de “Modelo Delta  www.consultoria-estratégica-
organizacional.com” pg. n® 4-5 y “flcruz.files.wordpress.com” pg. n° 10 junto a
informacion proporcionada por la empresa.

El sector al que pertenece es intensivo en capital. Empresas pequefias del sector han
sido superadas (CASTELLO) aunque la posicidn financiera de la empresa es delicada
debido a la inversion realizada. “Las empresas grandes que quedan tienen medios y
capital, podrian entrar pero trabajan con margenes superiores a los de la empresa. Los
margenes con los que trabaja la empresa no son atractivos” Apunte proporcionado por
ingeniero de la empresa Carlos Asier. Esto, unido a la larga trayectoria de la empresa
con el cliente principal SAMCA, el cual valora los servicios de la empresa por encima
de los servicios de la competencia, crean barreras a la entrada mayores que los que
pueda crear una estrategia de precios bajos.
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“A pesar de las limitaciones intrinsecas de esta posicion estratégica, es la més
adoptada y la posicion por descarte de todas aquellas empresas que no han estudiado
las otras opciones estratégicas. ” Fuente Modelo Delta “flcruz.files.wordpress.com” pg
n° 4

2. Posicionamiento soluciones totales al cliente:

Apartado desarrollado en base al “Modelo Delta” fuentes “flcruz.files.wordpress.com,
www.consultoria-estratégica-organizacional.com” y aplicado al caso concreto de la
empresa junto con los conocimientos adquiridos en la Universidad de Zaragoza
referente a la direccidn estrategia y politica de empresa.

TAYSER se encuentra en este posicionamiento, representa un cambio completo en la
estrategia “en lugar de buscar productos estandarizados y tratar al cliente en bulto, se
pretende ofrecer un servicio que represente una solucion para el cliente, la empresa no
ofrece un servicio estandarizado a sus clientes si no que esta ofreciendo una solucién
integral y unica en los diferentes contratos de obra o proyectos encargados”, estos
contratos cubren todos los procesos que se puedan dar en una explotacion minera . Otra
diferencia “no trabajan de forma independiente las diferentes partes de la empresa se
busca la asociacion con todas las partes constituyentes”, se mantiene una vinculacion
con los diferentes equipos que la componen desde direccion de la empresa e ingeniero
de minas, hasta mecanicos y encargados de mantenimiento pasando por todas las partes
constituyentes de la empresa. El alineamiento de la empresa estd orientado hacia una
idea comun, proporcionar al cliente el mejor servicio posible, en el plazo y precio
acordado sin costes adicionales.

“No se busca la competencia directa con los competidores ya que la empresa dispone
de la vinculacion deseada con los clientes”. Vinculacion a largo plazo y de socios,
conseguida con el servicio realizado a lo largo de los afios.

“Cadena de distribucion” no es lo mas relevante, si lo es la “cadena de valor” que
incluye actividades de la empresa, con clientes y proveedores clave dando lugar a un
“sistema de valor, sistema de informacion que mejoran la competitividad en toda la
industria promoviendo el uso de estandares y crear la oportunidad de trabajar de
manera mas eficiente con sus socios de valor” Fuente de informacion “es.slideshare.net
“de Joseé Ampuero

“Los proveedores tienen cadenas de valor que crean y entregan los insumos comprados
usados en la cadena de una empresa, estos pueden influir en el desempefio de la
empresa”. Fuente de informacion “es.slideshare.net” de Jose Ampuero. En el caso de la
empresa analizada, si se produjeran retrasos con el proveedor SELIMAQ en el
suministro de maquinaria 0 materiales de repuesto con fallos en la calidad, repercutiria
en el desarrollo del servicio.

La ventaja competitiva no consta solamente de la “cadena de valor” de la empresa, sino
de cdmo se adaptan las diferentes actividades de la empresa con las actividades del resto
de la industria.
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En este caso la “cadena de valor” del principal cliente es similar a la de TYASER por lo
tanto la capacidad de adaptarse a ella es total.

Figura 5.5 Cadena de Valor de Proveedor SELIMAQ

Infraestructura empresarial: Administracion finanzas, asuntos legales y
gubernamentales, concesiones, costosy presupuestos

Mérgenes

Administracion de recursos humanos: contratacion del personal, compensa-
ciones, inversion enformacion, captacion y retencion del talento

Desarrollo de tecnologia: madernizacion de magquinaria, métodos de
transporte mas eficientes, uso de nuevos materiales de recambio.

Compras: aprovisionamiento de maquinaria, portesy recambios, equipos de apoyo
como transporte de personal y de magquinaria

Logistica interna | Operaciones Logistica Marketi .
¢ 3 e e Servicios

Reparacidny externa yventas

) Control de ) . ) Post-vents
almacenamien- maguinaria Disponibilida Revistas
tode mantenimient dde especializ Financiacién
maquinaria o preventivo rmagquinaria adas Reparacidn
trans.»portea pruebade transporte y internet
los diferentes maguinaria entregaal folletos
puntos control de clienteer ecpecializ
_C':'”t’DI# calidad momento ados Margenes
inventarioy preparacion necesario
retornlu:u para
materiales distribucidn
defectuosos

Fuente apoyo tedrico Universidad de Zaragoza “Analisis interno de la empresa: teoria de los recursos” y
fuente www.selimag.com.

Actividades clave de la “cadena de valor de proveedor” para la empresa son:

- “Desarrollo tecnologico ”: modernizacion de la maquinaria de la que disponen
para distribuir, compras: aprovisionamiento de maquinaria.

- “Logistica interna”: control de calidad de los materiales y transporte,
operaciones: mantenimiento y control de calidad de la maquinaria.

- “Logistica externa”: disponibilidad de maquinaria, transporte y entrega en el
momento necesario.

- “Servicios”: post- venta, financiacion y reparacion.

Pueden condicionar el desarrollo del servicio prestado por la empresa, ya que una
entrega tardia 0 una maquina que no se encuentre en condiciones optima,s retrasaria los
plazos de los servicios prestados al cliente.
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Figura 5.6 Cadena de Valor de TAYSER

Infraestructura empresarial: Administracion finanzas, asuntos legales y

gubernamentales, concesiones, costosy presupuestos

Administracion de recursos humanos: contratacion del personal, compensa-

ciones, inversion en formacion, captacion y retenciaon deltalento

Desarrollo de tecnologia: estudio geolégico, cambio de métodos de minado,
sistemnas informaticos: data mine, minex 5, etc.

Compras: aprovisionamientos, partes y recambios, combustibles y lubricantes,
equipos de apoyo (vehiculos de mecdnicos), sistemas de transporte, nuevas naves

Madrgenes

de trabajo.
Logistica interna i isti i -
g Operaciones Logistica Marketing Servicios
. externa ywventas
Recepciony Preparacidn Almacenaje de Client
; ientes
Almacenamiento Desarrollo trad Candicion
Transporteala Explotacién concentrados e
cuadricula _p ) Control de ial
minera Limpieza inventarios comercial-
Control de Restauracién Transportes de esde
Inventario Chancado concentrados venta
Retorno de Almacenaje Entregade Margenes
materialesal Mto de equipos trad
proveedor _ concentrados
Ingeneria al cliente
Seguridad Muestreo

Fuente apoyo tedrico Universidad de Zaragoza “Analisis interno de la empresa: teoria de los recursos
fuente de informacién es.slideshare.net de Jose Ampuero

“La capacidad de desarrollo de nuevos productos no es una capacidad clave sino el
desarrollo conjunto con clientes, lo que nos permitird perfeccionar la oferta de
productos.” Fuente “Modelo Delta flcruz.files.wordpress.com” pg. n°5 La empresa esta
continuamente desarrollando nuevos servicios que ofrecer al cliente adaptandose a sus
requerimientos, los cuales van cambiando con el paso de los diferentes ejercicios
economicos. Por lo tanto, la capacidad de adaptacion a los nuevos requerimientos es una
de las capacidades mas importantes. El cliente principal en los primeros ejercicios
economicos encargaba “proyectos simples y especificos, descubrir nuevas vetas de
carbon, ya sefializadas por sus ingenieros de minas, después encargo la gestion del
acopio de carbdn, en los afios siguientes contrato para la limpieza de carbones y en los
altimos afos, la empresa consiguid una explotacion minera, la cual explota a titulo
individual,” fuente ingeniero de minas Carlos Asier, con todo los requerimientos que
supone, esta evolucidn en las tareas ha sido posible gracias a la capacidad de adaptarse a
las nuevas demandas del cliente.

La empresa debe de orientarse por la economia del cliente, creando lazos a largo plazo,
no centrandose en los competidores como el caso de mejor producto orientada hacia
dentro de la empresa. “Modelo Delta flcruz.files.wordpress.com” pg. n°6
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3. Posicionamiento sistema consolidado

Apartado desarrollado a partir de la informacién proporcionada por el “Modelo Delta en
flcruz.files.wordpress.com y www.consultoria-estratégica-organizacional.com”.
Informacién aplicada a la empresa gracias a la informacion proporcionada por el
departamento contable e ingenieria de minas.

“Este posicionamiento se centra en toda la red, la firma, los clientes, los proveedores y
la parte mas importante los complementadores como foco, es el alcance més amplio.”

La empresa se centra en sus clientes y proveedores con el objetivo final de crear
relaciones a largo plazo con cada uno de ellos, aprovechar esas relaciones y poder
mejorar el servicio al cliente final, ofreciendo una mayor utilidad.

La cartera de clientes se compone por 18 clientes pertenecientes a diferentes sectores de
la economia, la gran mayoria pertenece al sector de la mineria los mas importantes son;
ARAGON MINERO SA., EUROARCE MATERIAS PRIMAS SA, MINERIA CATALANO
ARAGONESA, EXCAVACIONES ALQUI, SL, CANADA, SA, Cartera de clientes
proporcionada por el gerente Diego Prado

La empresa mantiene una relacidn con proveedores a largo plazo, que permite
desarrollar una financiacion diferente al resto, basada en una prorroga de pago sin tipo
de interés afiadido. Estos proveedores son CEPSA, REPSOL y SELIMAQ.

Las previsiones realizadas estiman que los clientes que estan situados en el medio plazo
pasen a formar parte de clientes a largo plazo.

Figura 5.7 Listado de principales clientes

Nombre importancia | antigliedad
ARAGON MINERO, S.A. principal L/P
EUROARCE MATERIAS PRIMAS, S.L. L/P
S.A. MINERA CATALANO ARAGONESA principal L/P
EXCAVACIONES ALQUI, S.L. L/P
TRANSPORTES HNOS. ALFONSO, S.A. L/P
CANADA, S.A. M/P

Fuente gerente Diego Prado

- Nota los clientes a corto plazo han sido obviados

Proveedores, con la mayoria mantiene una relacion a largo plazo, debido a que los
principales proveedores son combustibles y lubricantes, los cuales pertenecen a grandes
petroleras REPSOL y CEPSA , y recambios de maquinaria pesada SELIMAQ SL, ambos
proveedores pertenecen a sectores concentrados y organizados, por volumen de negocio
TAYSER es cliente referente en la zona en la que trabaja, pero al no haber un abanico de
proveedores que pueda dar un servicio alternativo al de las grandes compafiias, no hay
posibilidad de elegir nuevos proveedores.
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Figura 5.8 principales proveedores de la empresa

Importancia Antigtedad

TOTAL ESPANA, S.A.U. Mas importante Mas antiguo
ARAGON OIL, S.A. Mas importante
REPSOL LUBRICANTES, S.A. Mas importante Mas antiguo
COMERCIO TECNICA'Y MANTENIMIENTO,S.L. Mas antiguo
BYG, S.A. Mas importante
CEPSA LUBRICANTES, S.A. Mas importante Mas antiguo

Fuente gerente Diego Prado

“El objetivo final y fuerza impulsora hacia una economia sisteméatica son los
complementadores” fuente “Modelo Delta flcruz.files.wordpress.com” pg. n°7, este
término segun la fuente de informacion “www.blandi.org “de F.Guillen hace referencia
a “aquellas empresas colaboradoras que proporcionan productos o servicios que
contribuiran a mejorar la oferta de la propia empresa ante sus clientes, estos
complementadores amplia y mejora el portafolio de productos y servicios de la empresa
que complementa. Su participacion contribuye a maximizar el valor para el cliente de
la empresa promotora, la clave para hacer esto posible es identificar, retener y hacer
crecer a los posibles complementadores”. La empresa cuenta con complementadores
clave que aportan una utilidad afiadida a los servicios que realiza ya que da lugar a un
servicio complementario, el transporte de los minerales extraidos en las diferentes
explotaciones mineras hasta donde el cliente propietario de la explotacion indique. “En
la mayoria de los casos los complementadores suelen tratarse de empresas externas,”
en este caso se trata de una empresa interna.

Los complementadores son diferentes empresas del GRUPO ALFONSO;
TRANSPORTES ALFONSO SA, TRANSPORTES CESAR MORA SA Y LOGISTICA
EGA. Las dos Ultimas empresas empezaron siendo proveedores de la empresa, la cual
encargaba diferentes servicios, pero con el tiempo se identifico una clara oportunidad de
beneficio mutuo, de esa relacion surgio una relacién de socios con prevision a durar a
largo plazo. Desarrollado en base a la informacion proporcionada por la gerencia de la
empresa.

Esta estrategia se debe de llevar a cabo con una vision conjunta a nivel corporativo, ya
que rara vez se detecta y explota con eficiencia a complementadores, debe continuar con
la identificacion e incorporacion de aquellos socios externos que pueden llegar a
convertirse en complementadores. La manera de atraer es ofrecer oportunidades de
beneficio y mejora de un sistema conjunto. Desarrollado a partir de la informacién
disponible en “www.blandi.org” de F.Guillen y aplicado a la empresa estudiada.
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El éxito esta basado en:

- “Identificar complementadores clave”, la empresa identifico empresas de
transporte de la zona geogréfica de pequefio tamafio con las cuales podria
mantener una relacién de socios, ya que con empresas de gran tamafio la
posibilidad de alcanzar una asociacion es de mayor dificultad, pues buscan
socios que les proporcionen mayor volumen de negocio.

- “Convertirlos en socios leales”, proporciondndoles propuesta de valor
mutuamente atractiva y beneficiosa. Estas dos empresas se convirtieron en
socios leales ya que disponen de un volumen de trabajo de manera regular.

- “Convertirlos en inversores de la empresa”, estas empresas con el tiempo
pasaron a formar parte del grupo empresarial GRUPO ALFONSO, siendo socios
inversores.

- “Conseguir relacién a largo plazo” es objetivo principal de esta asociacion de
SOCios.

Hay que tener en cuenta que los sectores fragmentados ofrecen las mayores
oportunidades para establecer este tipo de alianza, ya que si clientes, proveedores y
complementadores son numerosos Y aislados son ignorados por los lideres del sector, si
se logra unir a los componentes del mercado, se puede llegar a ser lider del mercado.
Con la asociacion de dos complementadores pequefios se ha conseguido mover la
mayor parte del material extraido en las diferentes explotaciones mineras. Parrafo
desarrollado a partir de la informacion disponible en “www.blandi.org” de F.Guillen y
Modelo Delta”flcruz.files.wordpress.com”.

El cliente sigue estando en el centro pero en esta estrategia se toma la cadena completa
y no Unicamente la cadena de suministros.

“Esta estrategia no solo asegura barreras de salida a los cliente si no que también
barreras de entrada a los competidores. ” Fuente “Modelo Delta flcruz.files.wordpress”
pg n°8
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Figura 5.9 Empresas aplicadas al Triangulo

Competencia basada en la
Economia de Sistemas
Complemenfador sdening,
Compeiidor no Ngresa estdndar propeetanc

&

Sistermna consolidado
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.-'r"

TAYSERSL «— /

Proveedor SELIMAQSI
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Cliente Producto
v v
Competencia basada en Economia Competencia basada en la
ded Clente economia del producio
Reducir costos del clente o Bajo coslo o un producio de
aurnenfar sus ulildades DOSICKIN diferencina

TAYSER SL se sitta en la parte de “solucion total al cliente” del triangulo porque
realiza junto con proveedores una clara estrategia orientada al cliente, que situa en el
centro de su estrategia, basa su competencia en reducir los costes del cliente, ya que es
la empresa y proveedores quienes ajustan sus margenes y optimizan todos los procesos,
por lo que aumenta la utilidad del cliente, todos los avances en desarrollo de nuevas
capacidades operativas estan orientadas a satisfacer los diferentes proyectos que el
cliente encarga a la empresa. Alineamiento hacia el objetivo de dar soluciones al cliente
en todos los aspectos que la empresa sea capaz, buscando siempre el siguiente nivel de
compromiso con el cliente.

Por otra parte, no se encuentra en el extremo de” soluciones totales al cliente” porque la
empresa ha conseguido una serie de complementadores con proveedores y clientes, con
los que consigue un “sistema consolidado”. No se encuentra mas cerca del vértice de
“sistema consolidado”, debido a que en el mercado en el que compite pueden entrar
empresas grandes, las razones por las que no entran es por el servicio que ofrece la
empresa junto a complementadores de mayor utilidad para el cliente, ya que lo ofrece
con margenes mas ajustados que las grandes empresas gracias a la concentracion
geogréfica.

SAMCA se encuentra en la cuspide del triangulo, rige las normas del mercado a ser el
propietario exclusivo de las explotaciones mineras, impide la entrada a nuevos
competidores, otro punto es que dispone de intercambio dominante al ser el Gnico
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vinculo entre compradores y vendedores. Por el contrario, no se encuentra totalmente
en la cuspide del triangulo ya que debe de mantener un nivel de precios para mantener
la competitividad a nivel nacional e internacional.

SELIMAQ SL, se asemeja TAYSER ya que estéa dedicada a la prestacion de servicios sin
un proceso de produccion como tal. Centra su atencion en el cliente, debido a que es su
razén de existir como empresa, y en la manera de ofrecer el mejor servicio mediante el
alquiler o venta de la maquinaria mas apropiada tanto nueva como de segunda mano y
la venta de piezas de recambio. La empresa se encuentra mas proxima a la estrategia de
“mejor producto ” ya que basa su forma de atraer al cliente en una estrategia de precios
bajos dado que los servicios que realiza son muy especializados pudiendo optimizar
procesos y desarrollar economias de experiencia. Desarrollado a partir de la informacion
prestada por ingeniero de minas Carlos Asier.

5.2.2 LAS OPCIONES PARA CADA POSICIONAMINETO ESTRATEGICO

Las tres opciones deberian de llevarse a cabo de manera simultdnea para un mayor
impacto

1. Cambio organizacional. Cambio por el modelo mental

“La mentalidad centrada en el producto puede generar silos por estrechez de miras,
impidiendo que la empresa utilice inteligentemente todas sus capacidades y atienda con
la mayor eficiencia posible a sus clientes.” Fuente “Modelo Delta
flcruz.files.wordpress” pg. n°9

Mentalidad centrada solo en el producto, en el caso de TAYSER causa una mentalidad
de inmovilismo, centrandose exclusivamente en el primer trabajo realizado seria una
empresa muy especializada que realizaria servicios a muy bajo coste, pero no aportaria
ningun valor afiadido al cliente. Impidiendo aprovechar todas las capacidades de las que
dispone y las nuevas capacidades desarrolladas para ofrecer nuevos servicios al cliente
de manera mas eficiente. Reporta al cliente mayor utilidad que contratar varias
empresas para trabajos de soporte muy especializados.

En el caso SELIMAQ, la “estrategia centrada en el producto” es la opcién mas
favorable ya que su actividad dispone de un cierto nivel de especializacion como es el
hecho de que solo opere con tres marcas, que le permite desarrollar “economias de
escala” produciéndose un ahorro en costes a la hora de realizar los pedidos y de
“experiencia” ya que la reparacion de maquinas de cada marca requieren de
procedimientos especificos, este ahorro es repercutido en el cliente. Fuente “www.
Selimag.com” contrastada con la informacion proporcionada por ingeniero de minas
Carlos Asier, a su vez es encargado de establecer relaciones con proveedores.
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“Esto no quiere decir que la estrategia de mejor producto no sea apta, Si no su
adopcion irreflexiva descartando las demds estrategias.” Fuente “Modelo Delta
flcruz.files.wordpress” pg n°8

2. Representar el proceso de compromiso con el cliente

“Cuando la estrategia al producto no genera los resultados esperados, la estrategia se
puede orientar hacia la solucion de cliente total.” Fuente “Modelo Delta
flcruz.files.wordpress” pg n°10

Para realizar una orientacion hacia una “estrategia solucién de cliente total ” se debe de
realizar una segmentacion en la cartera de clientes, identificando diferentes segmentos
del mercado a los cuales hay que dirigirse con diferentes niveles de esfuerzo, ya que no
se puede tratar a todos los clientes por igual, en este caso el peso de los diferentes
clientes estd muy diferenciado. Por tanto, con clientes principales el esfuerzo sera
mayor, documentar, involucrar al equipo ejecutivo para desarrollar relaciones a largo
plazo, basada en el aprendizaje, confianza y beneficios mutuos. Parrafo desarrollado a
partir de la informacion presentada por el Modelo Delta, Fuente “flcruz.files.wordpress”
pg n°10y “www.consultoria-estratégica-organizacional.com”

Figura 5.10 La composicion de la cifra de clientes a 31 de agosto de 2014

Cliente m Euros
5.A. Minera Catalano Aragonesa 415
Aragon Minera, 5.4, (Grupo SAMCA) 220
SICA, 5L, (Grupo SAMCA) 4
Ayuntamiento de Andoma 1

— »

Cemex Espana, S5.A. g
Euroarce, 5 L. (Grupo SAMCA) 3
[
ECN Generacion, S.L. 88
Sibelco Minerales, 5.A. 3
—
Total clientes T42

Nota el peso de estos clientes esté reflejado en miles de euros.
Fuente Diego Prado gerente

SAMCA vy sus diversas sociedades participadas (ARAGON MINERO, S.A., SICA, S.L.,
etc.). Representan el 90% de facturacion de TAYSER, podria considerarse como cliente
anico por el volumen de facturacion que proporciona a la empresa, también es el cliente
mas antiguo, todos los esfuerzos estan destinados a satisfacer a dicho cliente. No quiere
decir que al resto de clientes se les proporcione un mal servicio que no cumpla con los
estandares de calidad y eficacia que se espera de la empresa.
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3. Proceso Adaptativo, como unir la estrategia y la ejecucion

Apartado desarrollado aplicando a las caracteristicas propias de la empresa el “Modelo
Delta” de las siguientes fuentes “www.consultoria-estrategica-organizacional.com vy
flcruz.files.wordpress.com” esta informacion ha sido complementada con la
informacion proporcionada por la empresa.

“El principal obstaculo para la ejecucion es la falta de alineamiento de las actividades
de ejecucion.” En este caso, la falta de alineamiento seria una falta de vinculacion entre
la direccion de la empresa, los diferentes niveles de encargados, mecéanicos y
maquinistas, hacia la estrategia de la organizacidn, asegurando que todas las partes de la
empresa trabajan hacia una misma direccion, ofrecer al cliente el mejor servicio posible
ofreciendo soluciones en vez de vender un simple producto estandar , mantener una
relacion a largo plazo y adaptar la estrategia a los nuevos requerimientos del cliente.
Para lograr un alineamiento correcto hay que trabajar la comunicacion entre las
diferentes partes, para que no surjan problemas a la hora de alinear objetivos y planes.

“El triangulo ofrece las directrices sobre como iniciar la formacion de la estrategia y el
proceso adaptativo indica como llevar la estrategia a su excelencia en la ejecucion.
Existen tres procesos que captan la tarea de ejecucion, segun el papel del proceso
adaptativo en el apoyo a cada uno de los tres posicionamientos estratégicos del
triangulo: sistema consolidado, soluciones totales al cliente y mejor producto.” Fuente
Modelo Delta “flcruz.files.wordpress.com” pg. n° 10-11

1. “Efectividad operacional

“Estrategia de mejor producto ”:” entrega de producto y presentacion de servicios al
cliente, se preocupa de costos y las infraestructuras, se dan como soporte para el
negocio. Busca la eficiencia y la productividad”. En el caso SELIMAQ y TAYSER seria
la prestacion de servicios al cliente optimizando los costes de explotacion, teniendo en
cuenta los origenes de los costes para ofrecer el producto al menor precio posible. Los
origenes de los principales costes son aprovisionamientos: repuestos y reparaciones,
precio y consumos de gasOleo. En el caso de TAYSER como se ha explicado
anteriormente en el punto” 3 © Balance” apartado “4° Pérdidas y Ganancias” pg. n°15 .
Busca una optimizacion de equipos para poder seguir ofreciendo el servicio al menor
precio posible. Informacion desarrollada a partir de informacidn por ingeniero de minas
y gerente Diego Prado.

“Soluciones totales al cliente”: tiene como “objetivo basico la maximizacion del valor
al cliente y esta apoyada por la cadena de valor de la empresa y sus clientes.”, la
direccion de alineamiento esta dirigida hacia el objetivo final de proporcionar al cliente
una mejora en su economia mediante los servicios ofrecidos, que pueden ir desde lo méas
especifico a lo mas general que se pueden dar en una explotacion minera, de esta
TAYSER proporciona al cliente soluciones a cualquier nivel, por lo tanto puede realizar
las actividades primarias de la cadena de valor del cliente. “La empresa realizd en sus
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inicios una fusién horizontal con otra empresa pequefia del sector, excavaciones
ALQUI SL, pasando esta a formar parte de TAYSER, lo que permitié un aumento de
capacidad en un 12%.” Fuente de informacion gerente Diego Prado

SELIMAQ tiene el objetivo final similar a TAYSER ya que es una empresa de servicios,
la cadena de valor de TAYSER se apoya en la de SELIMAQ en las actividades primarias
para generar un mayor valor al cliente final. En el caso de dicho proveedor, el servicio
que presta es un servicio especializado, por lo tanto su falta de diversificacion la suple
con su nivel de precios.

“Sistema consolidado ”: busca aumentar el rendimiento general del sistema a través de
la consolidacion de alianzas con complementadores. La empresa realiza un aumento del
rendimiento general del sistema mediante una “integracion vertical hacia delante”,
mantiene relacion con empresas del sector del transporte en la zona geogréfica de
influencia, para realizar el ciclo completo de produccién extraccion y distribucién hasta
el cliente dltimo.

2. “El cliente como objetivo ”:

“Estrategia de mejor producto ”: “satisfacer, atraer y retener al cliente teniendo como
objetivo identificar clientes con ciertas caracteristicas positivas para la empresa,
asesorarlos en cuanto a reducir costes y aumentar ganancias.” Este proceso adaptativo
la empresa lo ha realizado de manera satisfactoria, ya que todos los servicios que realiza
para sus diferentes clientes, los cuales disponen de una gran solvencia y buena situacion
financiera, son trabajos a menor coste que el resto de la competencia y de manera
satisfactoria. Plasmado en que para ninguno de los clientes la empresa ha trabajado un
anico ejercicio economico.

SELIMAQ, como proveedor de la empresa tiene el objetivo de establecer una relacion a
largo plazo con TAYSER ya que por tamafio y volumen de compra es uno de los clientes
mas importantes de la zona. SELIMAQ realiza descuentos por volumen de compra de
materiales de repuesto y descuentos en los alquileres maquinaria por nimero elevado de
alquileres. Da lugar a que TAYSER desarrolle una fidelidad hacia su proveedor. Ambos
parrafos han sido desarrollados a partir de la informacion proporcionada por ingeniero
de minas Carlos Asier.

“Soluciones totales al cliente”, “desarrollar lazos con los clientes individuales
aumentando la inteligencia de marketing y la interfaz con el cliente”. TAYSER
mantiene con SAMCA un intercambio dindmico de informacion que se produce, la
manera de interactuar en esta interfaz que se tiene con el cliente es” cara a cara “debido
a que ambas partes mantienen una relacion cercana y de socios. Otra manera que tiene
la empresa de recopilar informacién acerca del cliente y lo que este piensa de la
empresa el “marketing inteligente”, la empresa sigue una busqueda formal de la
informacion ya mediante reuniones periddicas con los encargados de su cliente, para
medir el grado de satisfaccion con el servicio y la manera de mejorarlo. Base teorica en
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“Modelo Delta” ha sido complementada con la informacién
“www.enciclopediafinanciera.com” referente a sistema de inteligencia de marketing.
SELIMAQ, tiene una forma de actuar muy similar a la de TAYSER, mantienen una
relacion mediante un intercambio dinamico de informacion, manera de interactuar en
esta interfaz es “cara a cara” debido a que ambas partes mantienen una relacion
cercana. El “marketing inteligente ”, sigue una busqueda formal de la informacion, los
diferentes encargados mantienen contacto telefonico constante para cerrar los detalles
en el servicio y la manera de mejorarlo.

“Sistema consolidado ”: consolidar una arquitectura arménica del sistema a través de
una red e interfaces de complementadores. La empresa mantiene una red de
complementadores con los cuales mantiene un flujo de informacién constante, en la
actualidad estas empresas, que empezaron siendo proveedores de un servicio de
transporte, ahora son socios y tienen participacion accionarial en empresas del GRUPO
ALFONSO, por lo tanto el interfaz es directo y de primera mano, favoreciendo que se
produzca una armonizacion entre todas las partes del sistema.

3. “Innovacion”’:

“Mejor producto”: “asegurar el flujo continuo de nuevos productos y servicios para
mantener la competitividad y ventajas del negocio, que mantienen la viabilidad de la
empresa”. La empresa desarrolla servicios en consonancia con las actividades de valor
del cliente principal, de esta manera se mantiene la competitividad en la industria.
SELIMAQ su economia estd muy especializada y la Unica manera de innovar en los
servicios prestados, es la modernizacion de la maquinaria que dispone, lo cual mejoraria
la cadena de valor y la TAYSER.

“Soluciones totales al cliente ”:” dirigida al “desarrollo conjunto con el cliente de una
mezcla de productos personalizados”. La innovacion desde esta perspectiva, es
expandir su oferta a la cadena de valor del cliente para mejorar su economia, explicado
en el anterior punto “I1°Las Tres Estrategias”. Crea barreras de salida, ya que no es
sencilla la sustitucion a corto plazo en las zonas de influencia geografica.

En el caso de SELIMAQ, la innovacion es expandir su oferta de servicios a la cadena de
valor de TAYSER, para mejorar la economia de su cliente en este caso las actividades de
dicha empresa complementan las actividades de apoyo como anteriormente hemos
nombrado, crea una relacién que sirve de barreras de salida. Ofrece una financiacioén
personalizada a TAYSER, ofreciendo una prorroga de pago de sus facturas sin intereses
de demora, favorecen a la empresa a hacer frente a sus compromisos financieros.

“Sistema consolidado”: “desarrollo de un estandar apropiado para la industria,
manejando la totalidad de aplicaciones y sus interfaces”. La empresa crea barreras a la
salida de la manera que hemos explicado en el apartado anterior, las barreras de entrada
las establece un buen servicio a menor coste.
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En el caso de SELIMAQ las barreras de salida que crea con sus clientes son los precios
bajos complementados con un servicio de calidad y una financiacion personalizada.

4. La mejor combinacion del Modelo Delta

Desarrollado a partir de la informacién anterior y aplicada al “Modelo Delta” con fuente
“flcruz.files.wordpress.com”

“Concentrarse en el cliente, segmentar a los clientes y tener un conocimiento de la
situacion economica de cada cliente, buscando su fidelidad”. TAYSER realiza una
segmentacion de clientes anteriormente explicada en la pagina n° 57

“Definir la estrategia mas apropiada que determine las acciones a seguir. Asegurarse
de que se sigue los alineamientos apropiados con los tres procesos adaptativos;
efectividad operacional, el cliente como objetivo e innovacion”. Aplicando el proceso
adaptativo anteriormente explicado y buscando los alineamientos con los tres procesos
adaptativos se podria considerar que:

“Proceso adaptativo de efectividad operacional ”, TAYSER se asemeja mas al proceso
que sigue una empresa orientada hacia “soluciones totales al cliente”, siendo la
busqueda de los mejores beneficios para el cliente el objetivo principal, mantiene un
alineamiento de todas sus actividades hacia el objetivo de satisfacer al cliente mediante
una mejora de su economia, esto se consigue mediante la incorporacion en la cadena de
valor actividades propias de la cadena de valor del cliente.

La segunda estrategia que mas se asemeja a la empresa es la “estrategia de mejor
producto ”, el control de costes para ofrecer un servicio a menor precio que la media del
mercado Yy por Gltimo la estrategia que mas se asemeja a la forma de operar es el
“sistema consolidado”, ya que interactia con diferentes empresas de transporte,
buscando una integracion vertical hacia delante, ayudando de esta manera a conseguir
un mayor rendimiento de los sistemas del cliente, por otro lado, la empresa no tiene
fuerza de cerrar la entrada y salida de manera total del sector.

SELIMAQ se asemeja a la “estrategia de mejor producto” ya que ofrece productos de
una manera estandar a clientes, la actividad realizada es una actividad especializada, que
no requiere de innovacion en los procesos debido a que es siempre el mismo proceso a
realizar, de esta manera desarrollan economias de escala y de experiencia. La segunda
estrategia que mas se asemeja es “soluciones totales a clientes” ya que aungue sea un
servicio especializado el servicio que realiza es un servicio de calidad y forma adecuada
para mejorar y aumentar el valor de la cadena de valor de TAYSER.

“Proceso adaptativo el cliente como objetivo”, la manera que mas se asemeja a la
forma de actuar por TAYSER es “soluciones totales de cliente ”, ofreciendo solucion a
los problemas de los clientes como objetivo principal, con los que trata de mantener una
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relacion a largo plazo gracias a los flujos de informacién que se producen entre ambas
partes. La segunda estrategia mas similar es la estrategia de “sistema consolidado”,
siendo el sistema arquitectonico general el segundo blanco de la estrategia, ya que
dentro de la estrategia entran a formar parte los complementadores, con los que
mantiene una posicién consolidada, empresas que han pasado a ser socios manteniendo
un flujo de informacién continuo para mejorar el servicio a clientes, la tercera estrategia
mas semejante es “mejor producto”, trata de satisfacer, atraer y retener al cliente
mejorando sus resultados mediante la prestacion de servicios a bajo coste, pero sin
embargo en este proceso los canales de distribucion no son el objetivo principal.

SELIMAQ, la estrategia que méas se asemeja es “solucion total al cliente” tiene como
objetivo principal dar soluciones a los problemas del cliente, se plasma en la forma de
pago que desarrolla con clientes principales, logra retener y crear una relacion a largo
plazo, se produce gracias a la confianza creada entre proveedor y TAYSER. La segunda
estrategia que mas se asemeja al hacer empresa es la de “mejor producto” ya que la
manera de dar su servicio es siempre a un bajo coste.

“Proceso adaptativo de la innovacion”, TAYSER se asemeja mas a la estrategia de
“solucidn total al cliente”, siendo la innovacion al servicio del cliente la parte mas
importante, basada en desarrollo conjunto con el cliente, se expande la oferta a la
cadena de valor del cliente para mejorar su economia y se aumentar la retencion de
cliente, la segunda estrategia que mas se asemeja es la estrategia basada en el “mejor
producto”, la empresa mantiene un constante desarrollo de nuevos servicios para
mantener competitividad y viabilidad en el sector que opera. Por ultimo la estrategia de
“sistema consolidado”, la empresa crea barreras de entrada y salida, esto lo ha
conseguido en gran medida gracias los complementadores y a su manera de proceder en
el trabajo, pero no ha conseguido aislarse completamente del resto del sector.

SELIMAQ se asemeja a la estrategia de “solucion total al cliente”, se basada en
desarrollo conjunto con el cliente, se expande la oferta a la cadena de valor de la
empresa para mejorar su economia y aumentar de esta manera la retencion de cliente.
La segunda es la estrategia “basada en el mejor producto ”, siendo la innovacion de los
productos, la empresa mantiene un constante desarrollo de nuevos productos para
mantener competitividad y viabilidad en el sector al que pertenece.
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La estrategia mas apropiada entre las tres opciones: “mejor producto”,” solucién total
del cliente” y “sistema consolidado” segun la informacion anteriormente desarrollada
podemos considerar que TAYSER, SELIMAQ Y SAMCA se han desplazado a lo largo de
las diferentes estrategias del “Triangulo del Modelo Delta” hasta su nuevo punto
estratégico.

Figura 5.11 Posicionamiento del sistema de valor en el Triangulo del
Modelo Delta
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TAYSER se situa en esa parte del triangulo porque tiene una clara “estrategia orientada
hacia el cliente”, al que sitia en el centro de su estrategia, basa su competencia en
reducir los costes del cliente, ya que es la empresa quien ajusta sus margenes y optimiza
todos los procesos, tanto de extraccidbn como transporte, por lo que aumenta la utilidad
del cliente, todos los desarrollos de nuevas capacidades operativas estan orientadas a
satisfacer los diferentes contratos que encarga el cliente. Todas las partes componentes
de la empresa se orientan hacia el mismo objetivo, dar soluciones al cliente en todos los
aspectos que la empresa sea capaz de dar, buscando siempre el siguiente nivel de
compromiso.

No se encuentra en el extremo de “soluciones totales al cliente” porque basa la
estrategia en la eficacia en todas las aéreas del proceso, para ofrecer el menor precio

63



Mario Alfonso Milian Modelo Delta

posible aumentando asi su utilidad al contratar los servicios, por lo que se encuentra
entre “soluciones totales de cliente” y “mejor producto”.

Con sus complementadores, ha conseguido un sistema consolidado, propios de la
estrategia de “sistema consolidado ” con los que ofrece un servicio total al cliente, no se
puede considerar estrategia de “sistema consolidado” debido a que en el mercado en el
que compite pueden entrar empresas grandes.

Por lo tanto, observamos que la empresa ha empeorado su posicion respecto al primer
punto en el que se encontraba mas cercano al “sistema consolidado” esto se debe a que
el cliente, en este caso SAMCA, lleva a cabo una politica en todas las explotaciones de
su propiedad, que valora precios por encima del resto de caracteristicas, exigiendo al
cliente un servicio a bajo coste, pero con las caracteristicas de un servicio exclusivo y
personalizado, esto ha sido reflejado en varias ocasiones en la expresion “ servicio a la
carta a precio de menu”. Esta estrategia que sigue SAMCA, es debida a la necesidad de
mantener la competitividad en precios a nivel internacional de los diferentes minerales
de los que dispone. La empresa debe de reinventar su estrategia para cubrir las
exigencias de su principal cliente y priorizar costes, acercandose a la estrategia de
“mejor producto”, ya que de lo contrario, empresas como EXCAVACIONES PEAL,
empresa leonesa, y CEREZO, empresa madrilefia, podrian entrar a competir.

SELIMAQ se sitla en esa parte del triangulo ya que esta orientado hacia el “mejor
producto ”, debido a que basa su forma de actuar con clientes, en ofrecer un precio bajo
y un servicio especializado de calidad, le permite crear economias de experiencia y
escala que repercuten en clientes, no se encuentra en el extremo de mejor producto, ya
que realiza “soluciones totales al cliente” y le permite mejorar el sistema de valor, y a
su vez, facilita el pago de sus servicios.

El caso de SELIMAQ es similar al de TAYSER, debido a que parte de un punto mas
cercano a “soluciones totales al cliente” y se desplaza hacia la estrategia de “mejor
producto”, este desplazamiento es debido al cambio de estrategia que debe de seguir
para mantener a TAYSER como cliente, si no ofreciera sus servicios con un nivel de
especializacion y a un precio competitivo, la empresa deberia de cambiar de proveedor
y los margenes resultantes al final del ejercicio econémico, no serian econémicamente
viables, debido a tener que operar ésta con margenes muy estrechos para cumplir los
requerimientos de SAMCA.

SAMCA, se encuentra en la zona idonea del triangulo “sistema consolidado ”, regula las
reglas del mercado, marca las barreras de salida y de entrada a empresas, duefia de las
diferentes explotaciones mineras, a su vez dicha empresa no se encuentra especializada
exclusivamente en el sector de la mineria sino que lleva a cabo una diversificacion en
sectores como agricultura, construccién, agro-alimentario, etc, lo que da lugar a una
empresa con una gran solvencia financiera capaz de influir en los actores financieros,
agrupaciones sindicales, etc , para alterar el funcionamiento de mercado. Las amenazas
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reales de la empresa son el cambio de regulacion del sector energético, medio ambiental
por parte del gobierno o parlamento europeo.

SAMCA por el contrario no se desplaza lo largo de las diferentes estrategias del
“Triangulo del Modelo Delta” desde su posicionamiento inicial, ya que se encuentra en
la zona idonea del triangulo, puede influir en los diferentes componentes del sector
condicionando las estrategias del resto de los componentes del mercado para el
desempefio optimo de su actividad y seguir manteniendo la posicion ideal de mercado.

6° CONCLUSIONES

A partir de una empresa familiar como es el caso de TAYSER, se ha aplicado un modelo
econdmico que rompe con todos los modelos econémicos estudiados con anterioridad,
este modelo es el “Modelo Delta, Un nuevo marco estratégico” de Arnoldo C.Hax y
Dean L. Wilde 11 profesores de la Universidad de Massachussetts of Technology, dicho
modelo tiene una caracteristica que el resto no tiene, es un modelo dindmico que
permite ver visualmente los cambios realizados en la estrategia de la empresa entre las
tres posiciones distintas del “Triangulo del Modelo Delta”: “Sistema Consolidado ”,
Soluciones Totales al Cliente ” y “Mejor Producto ”.

Para la compresion de dicho desplazamientos en este trabajo se ha realizado un estudio
interno de la empresa (modelo organizativo y balance), externo (sector en el que opera)
y de los distintos componentes que forman parte del mercado y la manera que
interactuan entre ellos.

Por lo tanto, nos encontramos ante una empresa constituida a 31 de julio de 1996, con el
objetivo de proporcionar servicios a su cliente principal SAMCA, en el movimiento de
material en las minas de su propiedad en Teruel. El origen TAYSER esté ligado a dicho
cliente desde sus origenes, las primeras maquinas fueron adquiridas a SAMCA.

TAYSER ha tenido dos momentos relevantes que han marcado un antes y un después en
la empresa, el hecho mas importante ha sido la concesion a titulo individual de una
explotacién minera que ayud6 a aumentar el tamafio y facturacion, esto a su vez fue una
ayuda para tomar la decision de expandir la empresa a nivel nacional (Cuenca, Segovia
y Burgos).

En cuanto al “Andlisis Interno” se refiere de la empresa tiene una serie de aspectos
relevantes.

“Modelo Organizativo de la empresa” TAYSER esta formado por un plantilla de 80
empleados, todos ellos tiene un nivel de formacion y experiencia en el sector, dificil de
remplazar a corto plazo en la zona geografica que opera, da lugar a un “saber hacer”
creando una ventaja competitiva dificil de imitar, la empresa tiene consciencia de que
dispone de un activo valioso, por lo tanto lleva a cabo una politica de compensacion
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con ‘“‘consistencia interna” y “consistencia externa” creando que el flujo de empleados
sea positivo.

“Balance” los datos mas relevantes son el alto nivel de endeudamiento que tiene la
empresa, lo que compromete su situacion financiera, esta situacion esté causada por el
segundo dato mas relevante, el alto nivel de inversion que lleva a cabo la empresa,
condicidn necesaria para seguir creciendo y mantenerse competitiva en el sector en el
que opera.

En cuanto al “Andlisis Externo” referente al sector minero, se caracteriza por ser un
sector muy regulado y subsidiado, con muchos problemas de competitividad, sometido
a los vaivenes de las politicas energéticas y con un componente social fuerte, ya que la
mineria es el motor econémico de comarcas enteras y ha condicionado la forma de
vida durante décadas. Ante esto, TAYSER ha realizado un plan de diversificacion de sus
actividades econdmicas, dando prioridad a minerales no energéticos y la proyeccion de
los dos posibles escenarios que se pueden dar para ayudar a cubrir el descenso de la
actividad en el carbon.

El “Modelo Delta” aplicado a la empresa y teniendo en cuenta los anteriores factores, ha
permitido observar los movimientos que se han producido a nivel de estrategia dentro
del “Triangulo del Modelo Delta” entre los diferentes componentes del mercado.

Figura 6.1 Desplazamientos a lo Largo del Triangulo Modelo Delta
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En la grafica anterior podemos observa los desplazamientos que ha realizado TAYSER y
SELIMAQ en los que ambos han empeorado su posicion respecto al ‘“sistema
consolidado” en el que se encuentra el cliente. Esto es debido a la buena situacion de la
que dispone el cliente, el cual es capaz de condicionar las estrategias de sus proveedores
hacia aquella que le repercuta una mayor utilidad, en este caso el punto méas relevante
que tiene en cuenta es el nivel de precios para mantener el nivel de competitividad, por
lo tanto las politica con sus proveedores es ajustar precios. Este triangulo es
extrapolable a todos las explotaciones mineras de SAMCA, ya que sigue la misma
politica con proveedores.

La empresa dispone de capacidad de adaptarse a los diferentes entornos y circunstancias
de mercado, siendo capaz de modificar su estrategia para satisfacer las necesidades del
cliente principal.
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