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RESUMEN

El presente Trabajo Final de Grado consiste en el desarrollo de un Plan Estratégico
sobre la empresa VerniPrens S.A, la cual pertenece al sector de prefabricados de
hormigén y otros productos cerdmicos.

En primer lugar, abordaremos los origenes de la organizacién, su historia, asi como la
evolucion que ha sufrido desde sus inicios hasta la actualidad. Haremos hincapié en la
mision, visién y los objetivos principales seguidos por la misma.

Después, se analizara el entorno, mediante el estudio de los factores que afectan a la
empresa directa e indirectamente.

Seguidamente, ofreceremos un andlisis interno definiendo los recursos y capacidades
de la empresa, asi como la formulacion, evaluacion y seleccién de estrategias que le
permitan crear y mantener su ventaja competitiva.

El trabajo finalizara con la ejecucion de un plan de accién para llevar a cabo cada
estrategia que hemos seleccionado.

Palabras Clave:

Plan estratégico

Andlisis externo

Andlisis interno

Evaluacién y seleccion de estrategias
Plan de accién
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SUMMARY

The present Final Degree Work consists of the development of a Strategic Plan about
the company VerniPrens S.A, which belongs to the sector of prefabricated concrete and
other ceramic products.

Firstly, we will deal with the origins of the organization, its history, as well as the evolution
it has suffered from its beginnings to the present day. We will emphasize the mission,
vision and the main objectives followed by the company.

Then, we will analyze the environment, by studying the factors that affect the company
directly and indirectly.

We will then offer an internal analysis defining the resources and capabilities of the
company, as well as the formulation, evaluation and selection of strategies that will allow
it to create and maintain its competitive advantage.

The work will end with the execution of an action plan to carry out each strategy we have
selected.

Keywords:

Strategic plan

External analysis

Internal analysis

Evaluation and selection the strategies
Action plan
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CAPITULO I: OBJETO, MOTIVACION Y JUSTIFICACION DEL
PROYECTO
1.1 Objeto

El objeto principal de este TFG es realizar un Plan Estratégico que nos permita conocer
mejor la empresa familiar, VerniPrens S. A.

Primeramente, recopilaremos informacion de gran relevancia sobre su situacion actual,
y conoceremos las estrategias que ha llevado a cabo en los ultimos afios.

Posteriormente, analizaremos los efectos de su entorno, asi como los agentes que le
afectan, y haremos una evaluacion y seleccién de aquellas estrategias que mejor se
adaptan a la empresa.

Para finalizar, realizaremos un Plan de accién para cada estrategia, con el fin de
planificar la gestibn y controlar las tareas para conseguir los objetivos y metas
planteados en la empresa VerniPrens S.A.

1.2 Motivacion

Gracias a la realizacion de este trabajo final de grado, he podido poner en practica los
conocimientos que he ido adquiriendo a lo largo de los afios en el grado de
Administracién y Direccién de Empresas.

El area que voy ha abordar principalmente es la relacionada con la Direccién
Estratégica. Esta, es el proceso de formulacion de estrategias para el desarrollo de la
organizacioén, buscando obtener una mayor participacion en el mercado (competitividad
estratégica), y rendimientos superiores al promedio. Desde mi punto de vista, ésta area
es muy importante ya que a medida que nos vamos adentrando en ella, nos damos
cuenta de que ayuda a encontrar factores que diferencian a la empresa de la
competencia.

El poder hacer este trabajo basado en un caso real, me ha hecho ver todo lo que
verdaderamente he aprendido en estos cuatro afios de grado, y también me ha permitido
tener una idea de cdmo funcionan las tomas de decisiones dentro de una empresa.

Con este trabajo pretendo cerrar una etapa de mi vida dando paso a otras nuevas.

1.3 Justificacion

La empresa actualmente se encuentra ante una situacion de muchos cambios con
proyectos diferentes, intentdndose reinventar cada vez mas para poder adaptarse con
mayor facilidad a los entornos difusos y cambiantes.

Es por esto y con el fin de poder ayudar a la empresa, que realizaremos un “Plan
Estratégico” que permitira aprovechar mejor las oportunidades, asi como paliar los
posibles riesgos u amenazas, permitiendo que se satisfagan con éxito los objetivos que
se proponen.

En el primer capitulo hablaremos sobre el porqué hemos decidido realizar el trabajo, es
decir, nuestra motivacion a la hora de elegir la organizacion y la tematica.
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En el capitulo segundo, nos centraremos en la teoria que nos servira de base para
comprender todo el informe.

En el tercer capitulo, detallaremos con precision los antecedentes de la empresa
VerniPrens.

En los capitulos cuarto y quinto, realizaremos un analisis tanto interno como externo de
la organizacion. Con él se pretende observar aquellos factores que la afectan de manera
directa e indirecta, con el fin de determinar los positivos y negativos, y favorecer los
primeros, asi como tratar los segundos.

En el capitulo sexto, se formularan las estrategias a partir del analisis DAFO, para poder
ser evaluadas posteriormente y seleccionar las que mas convengan. Después, se
realizaran los planes de accién que correspondan a cada estrategia para alcanzar con
éxito los objetivos.

Para concluir el trabajo, se redactaran de forma resumida las conclusiones, asi como se
detallard la bibliografia utilizada para su realizacion.

11107
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CAPITULO II: MARCO TEORICO

En este capitulo trataremos de comprender la definicion de Direccion Estratégica y su
plan elaborado con posterioridad, apoyandonos en figuras y cuadros para una mejor
comprension.

En el marco tedrico hay una vinculacién directa con el desarrollo del Plan ya que posee
una completa definicion de procesos y técnicas utilizados para su ejecucion y
entendimiento.

2.1 El contexto y la Direccidén Estratégica

En la actualidad las empresas se envuelven entre constantes cambios y cada
vez mas la competencia es mas valiosa y dificil de superar, a causa de la constante
evolucion que deben experimentar para adaptarse a los nuevos tiempos.

Cada vez es mas importante dedicar mas esfuerzo y atencion a la elaboracion y eleccion
de las estrategias mas adecuadas para asumir los entornos y hacer que la empresa sea
mas competitiva. Hay ocasiones en que las empresas no siguen una estrategia escrita,
sino que los empresarios las tienen idealizadas. Aun asi, la mejor opcién es tenerlas por
escrito para que consten y queden mas claras a la hora de realizarlas.

La direccién estratégica se ha convertido en un ambito fundamental para poder
comprender el desarrollo de las actividades empresariales. Esta pretende adoptar
herramientas de forma que la empresa pueda ser mas eficaz a la hora de determinar
sus oportunidades y superar las adversidades, sin olvidar los recursos, capacidades y
fortalezas de las que dispone.

Este modelo de Plan Estratégico aporta una vision mas amplia a la organizacion a la
hora de realizar analisis y tomar decisiones. Ademas, no quita importancia a otros
niveles ya que son necesarios para tomar mejores decisiones.

2.2 Contenido tedrico “La direccion Estratégica de la Empresa”

2.2.1 Marco conceptual para el analisis estratégico

La estrategia empresarial pretende realizar estudios de forma que las empresas puedan
relacionarse con su entorno y con ello alcanzar sus metas. Estos tres elementos:
Empresa, Entorno y Objetivos; tienen una constante interaccion entre si para poder
interpretarse de una mejor manera.

En todo el proceso la incertidumbre es una variable presente, seguida de la complejidad,
hecho que hace que las estrategias se alejen de causalidades.

Cuando comparamos las trayectorias de varias empresas del mismo sector podemos
encontrar diferencias entre sus resultados.

Es por esto por lo que la direccion estratégica busca conocer las causas del éxito o las
razones del fracaso empresarial. De esta manera la empresa puede relacionarse con el
entorno y ofrecer servicios y productos que acaparen las necesidades de los clientes.
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Cualquier empresa necesita tener un pensamiento estratégico y poder tomar decisiones
gue hagan que alcance sus objetivos establecidos. Estas decisiones abarcan cuestiones
como los recursos y capacidades necesarios para implantar estrategias; definicion de
productos y mercados en los que se va a competir; y la légica para poder crear valor y
obtener ventajas competitivas.

La etapa oscila entre finales de la década de 1980 y el inicio del siglo XXI caracterizada
por sucesos constantes que presentan un panorama empresarial mas incierto y
complejo, haciendo que las empresas hayan de moverse en un mundo cambiante.

En primer lugar, la Internacionalizacion de la empresa y la globalizacion de la
economia. La economia de principios del siglo XXI avanza hacia un mayor grado de
globalizacién tanto de bienes como de servicios, los trabajadores, las ideas y los
capitales se desplazan cada vez con mas libertad entre paises.

La ampliacién de la Unién Europea a 27 Estados miembros y la creacion del euro como
moneda Unica han consolidado un mercado formado por mas de 498 millones de
habitantes, con elevados niveles de vida y consumo.

Los intentos por lograr una mayor liberalizacion de los mercados de bienes, servicios y
capitales, a través de negociaciones como el GATT, la OMC, la OCDE y el FMI, cada
vez son mayores. A estos intentos se afiade un conjunto de mejoras en las
infraestructuras que hacen posible dicha competencia. El abaratamiento del transporte
y los progresos de logistica han facilitado la accesibilidad a mercados geograficamente
alejados. Las nuevas tecnologias de la informacién y la comunicacion (TIC) han hecho
posible el intercambio de informacién y el acceso a conocimientos codificados en tiempo
real.

Un fuerte incremento de la competencia proveniente de empresas de otros paises que
se internacionalizan; al mismo tiempo las empresas nacionales pueden competir en
nuevos mercados alejados de sus fronteras. Como consecuencia de esto, las
oportunidades y amenazas para las empresas no se circunscriben a su entorno
geografico, sino que pueden situarse en cualquier lugar del mundo.

También, las diferencias en el coste de los factores productivos, y lamano de obra
entre paises, estan provocadas por procesos de deslocalizaciéon de plantas productivas
junto con el redisefio de los procesos de produccién, que comportan una nueva division
del trabajo y de la especializaciéon productiva a escala mundial.

Otro aspecto es el auge imparable de las empresas multinacionales, que se
fundamentan en la explotacion de economias de escala por el lado de la tecnologia y
por el crecimiento de la demanda de sus productos a escala mundial, en un contexto de
creciente convergencia en los gustos y necesidades de los clientes.

En cuando al dinamismo tecnoldgico, lo entendemos como un proceso de
innovaciones que se difunden entre empresas, provocando la sustitucién de viejas
tecnologias por nuevas. Como consecuencia, las empresas deben emplear recursos y
desarrollar habilidades para vigilar su entorno tecnolégico y ser capaces de innovar o
bien adoptar las nuevas tecnologias en el momento adecuado para poder mantener su
capacidad competitiva.

Este tipo de decisiones va siempre ligado a un elevado riesgo el cual se ir4
incrementando a medida que el dinamismo tecnoldgico de la industria o sector en que
compite sea mayor.
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Por otra parte, laimportancia del conocimiento y el aprendizaje, dan paso a grandes
dosis de incertidumbre sobre el entorno al que se ha de enfrentar la empresa. El
aprendizaje y la gestion del conocimiento son necesarios para poder dialogar con el
entorno y obtener la informacion debidamente procesada que nos permitird responder
a las exigencias del entorno. La etapa industrial, donde el activo mas valioso de la
empresa era el capital productivo y la mano de obra, ha dado paso a la etapa actual
donde los activos basados en el conocimiento con la clave de la capacidad competitiva.
El conocimiento de las personas que trabajan en la organizacién, sus habilidades, su
identificacion con la mision y objetivos de la empresa, asi como su capacidad para
trabajar en equipo y aportar ideas valiosas, son cada vez mas relevantes para poder
tomar decisiones inteligentes y actuar con rapidez en el mundo cambiante en que nos
encontramos.

2.2.2 Concepto de estrategia

En los afios 60 surge el concepto de Estrategia referido al &mbito empresarial el cual ha
ido evolucionando con el paso de los afios al unisono de los sistemas de direccion y los
problemas que éstos acarrean.

Hay numerosas definiciones sobre la estrategia que han presentado diversos autores
sin llegar a un acuerdo de su significado. Pese a ello, en la actualidad ya hay conceptos
y elementos que han sido aceptados y desarrollados.

Una de las definiciones clasicas es la del autor ANDREWS (1965) que la define como
el patron de los principales objetivos, propdésitos o0 metas y las politicas y planes
esenciales para lograrlos, establecidos de tal manera que definan en qué clase de
negocio la empresa esta o quiere estar y qué clase de empresa es o quiere ser

Cuando hablamos de estrategia también deberemos tener en cuenta que otras
empresas 0 agentes competiran con la empresa por los recursos, clientes o rentabilidad
y éxito a través de las suyas propias. RUMELT y otros (1994).

La estrategia es la forma de vincular la empresa con el entorno que la rodea. Este la
influye y condiciona a la hora de tomar sus decisiones. Por esto, cuando la empresa
escoge una estrategia, no solo intenta dar respuestas a su entorno, sino que trata
también de moldearlo a su favor.

Cuando hablamos del contenido de la estrategia, nos referimos a su lugar en la direccion
a largo plazo que tiene en una empresa u organizacion. Esta se orienta hacia la creacion
de oportunidades mediante la mejora, explotacion y generacion de los recursos y
capacidades que la empresa posee. Se incluye también la definicién e identificacién de
los negocios en los que la empresa va a competir. Por ello, las decisiones estratégicas
pretenden hacer a la empresa mas competitiva, logrando una ventaja y mayor
rentabilidad que sus competidores.

Por lo que respecta a las caracteristicas de la estrategia, destacar que su naturaleza es
de elevada complejidad en especial en grandes empresas, diversificadas o con ambitos
de gran actuacién en mercados globales. Ademas, es adoptado en condiciones de alta
incertidumbre, dado el caracter dinamico y complejo del entorno. Afectando la estrategia
a las decisiones de la empresa a todos los niveles, se requiere de un planteamiento
integrado de la organizacion.
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Otra de las caracteristicas que debemos tener en cuenta es la de relaciones exteriores
gue la empresa cree y mantenga que es un elemento fundamental para el éxito de la
estrategia que se emplee. Hay que destacar que las estrategias requieren cambios
organizacionales, que no siempre son faciles de gestionar.

Una vez establecida la estrategia junto con sus caracteristicas, abordaremos el término
de reto estratégico, que consiste en la actuacion de la empresa ante los cambios del
entorno intentando convertir las amenazas en oportunidades, evitando un entorno de
actitud pasiva, a un entorno de actitud mas proactiva. Para esto, la empresa debe
plantear las estrategias de la direccion estratégica.

2.2.3 Niveles de estrategia

Hay tres niveles de definicion de estrategias, que corresponden a distintos niveles
jerarquicos de la organizacién, y a cada uno de los cuales se le asignan diferentes
competencias respecto a la toma de decisiones. Estos son: estrategias corporativas
0 de empresa, estrategias competitivas o de negocio y estrategias funcionales.

Figura 1: Los niveles de |la estrategia

Nivel
’ corporativo
Nivel de
[———"""9 .
negocio

Nivel
funcional

AR

Fuente: CAPO VICEDO, JOSEP. (2012): Estrategia y Disefio de la Organizacion. UPV, 12 Edicion

Veremos a continuacion las caracteristicas basicas de cada uno de estos niveles:

Nivel corporativo o de empresa. Es el nivel mas alto y hace referencia al alcance
global de una organizacion y a cémo se afadira valor a sus diferentes partes (unidades
de negocio). Abordan decisiones sobre el conjunto de la organizacién y son la base de
las demas decisiones estratégicas. Incluyen aspectos relacionados con: la cobertura
geografica, con la diversidad de productos u otras mas.

Definimos las direcciones de desarrollo como las opciones estratégicas de que dispone
una organizacion en cuanto a productos y cobertura del mercado. En la practica las
empresas aplican una combinacion de las direcciones de desarrollo posibles basadas
en la Matriz de ANSOFF.:
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Cuadro 1.: Matriz de ANSOFF

Existentes Nuevos

Proteger / Construir Desarrollo del
producto
Desarrollo del Diversificacion

mercado

Fuente: Elaboracion propia con apoyo Matriz de Ansoff, estrategias de crecimiento. (2016, 18 febrero).
RobertoEspinosa. https://robertoespinosa.es/2015/05/31/matriz-de-ansoff-estrategias-crecimiento

El primer cuadrante es el de Proteger y/o construir. Se da cuando las empresas
protegen o consolidan su posicién en los mercados actuales con productos actuales. La
consolidacién no significa quedarse donde se estd, ya que el mercado cambia. Por ello
pueden exigirse cambios e innovaciones considerables para mejorar el valor de los
productos y servicios, prestar mucha atencion a como adaptarse y desarrollar los
recursos y capacidades de la organizacién para mantener su posicion competitiva.

Por otro lado, hablamos de construir cuando la empresa pretende ganar cuota de
mercado, y con ello poder aumentar sus ventas de productos actuales en mercados
actuales, mediante el incremento de su participacion en los mercados y el desarrollo de
la demanda global.

En el segundo, abordamos el Desarrollo de productos. En este la empresa pretende
mantenerse en el mercado actual, pero desarrollando productos con caracteristicas
nuevas y diferenciales. Estas modificaciones pueden ser accesorias, mediante la
mejora; o sustanciales mediante la sustitucion. Se puede también ampliar las lineas de
produccion y ofrecer una innovadora imagen de la empresa.

En cuanto al Desarrollo de Mercados, la empresa pretende introducir productos
tradicionales en mercados nuevos. Se aprovecha la tecnologia y capacidades de
produccién ya existentes. Los nuevos mercados pueden ser: nuevas areas geograficas,
nuevas funciones y nuevos segmentos o grupos de clientes.

Por dltimo, ante la combinacién de nuevos productos y mercados encontramos la
Diversificacién. Consiste en que la empresa aflade simultaneamente nuevos productos
y mercados a los ya existentes.

Dentro de la Diversificacibn Relacionada encontramos la integracién vertical que
significa la entrada de la empresa en actividades relacionadas con el ciclo de produccién
completo de un producto o servicio, convirtiéendose en su propio proveedor o cliente. Es
un movimiento estratégico en la propia Red de Valor que podemos realizar hacia atras
(integra la actividad de alguno de sus proveedores) o hacia delante (integra la actividad
de alguno de sus clientes). La integracién horizontal es el desarrollo en actividades
complementarias a las actuales y consiste en la entrada de la empresa con nuevos
productos en nuevos mercados en los que el tipo de cliente es muy similar al de los
mercados tradicionales de la empresa.

En cambio, la Diversificacion no Relacionada supone el desarrollo de productos o
servicios mas alla de las capacidades actuales o de la red de valor. Es la forma méas
dréstica de crecimiento, al no existir relacion entre la actividad tradicional de la empresa
y los nuevos negocios.

La estrategia de internacionalizacion de una empresa es una decision de caracter
estratégico, es un caso particular de desarrollo de mercados (diversificacion en algunos
casos). Implica salir a competir fuera de las fronteras nacionales y vender en paises
distintos al de origen, con el objetivo de crear nuevas oportunidades de negocio.
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Nivel competitivo 0o de negocio trata de determinar cémo competir mejor. La cuestion
principal en este nivel es cOmo construir una posicion competitiva mejor, es decir, a
como deberian competir los distintos negocios incluidos en la estrategia corporativa en
sus mercados particulares, normalmente se ocupa de aspectos como la estrategia de
fijacion de precios, de innovacion o diferenciacion, por ejemplo, mediante una mayor
calidad o un canal de distribucién distinto. Mientras que la corporativa involucra
decisiones sobre la organizacién en conjunto, estas se relacionan con unidades
estratéqgicas de negocio.

Cuando hablamos de una empresa diversificada, aparece la necesidad de definir
unidades de analisis especificas distintas de la empresa en su conjunto y de los
tradicionales subsistemas funcionales (unidades estratégicas de negocio). Son una
parte de la organizacion para la que existe un mercado externo de bienes o servicios
que es diferente del de otras UEN. Tratan de determinar como desarrollar lo mejor
posible la actividad de cada unidad sin perjudicar al conjunto de la corporacién o a otras
unidades del grupo. Buscan construir una posicion competitiva mejor desarrollando las
potencialidades internas.

Porter estipula que hay tres tipos de estrategia competitiva;

- El Liderazgo en Costes cuando una empresa consigue ventaja en costes cuando
tiene costes inferiores a los de sus competidores para un producto o servicio
semejante o comparable en calidad.

- La Diferenciacion cuando la empresa busca crear singularidad en el producto o
servicio que se ofrece al mercado, proporcionandole alguna caracteristica de valor
gue el cliente percibe como Unica. Los clientes estan dispuestos a pagar mas por él
(han de ser comparables).

- La Estrategia de Enfoque o Nicho, consiste en centrarse en un segmento limitado
y crear una estrategia para competir en él. Las ventajas competitivas se consiguen
mediante la creacion de valor afladido a grupos concretos de clientes. No es una
estrategia genérica independiente ya que ha de ser combinada con el liderazgo en
costes o diferenciacion.

Nivel operativo o funcional se centran en cémo utilizar y aplicar los recursos y
habilidades dentro de cada area funcional. Se encuentra en el nivel operativo de la
organizacion, suponen fijar los criterios que indiquen como deben usarse y aplicarse los
recursos de las areas funcionales, para maximizar la productividad y apoyar las ventajas
competitivas. Deben contribuir a que se alcancen los objetivos de la empresa, son
esenciales para que las estrategias a niveles superiores tengan el maximo impacto.
Normalmente se les denomina politicas, y son de gran relevancia.

2.2.4 Los objetivos y los valores de la empresa

Las empresas, como organizacion, deben resolver el problema de coordinar e incentivar
las decisiones de diferentes grupos participantes para alcanzar objetivos comunes. La
estrategia, aspira a ser un patrén coherente para poder tomar decisiones; lo que obliga
a que cada decisor, en su ambito de actuacion, conozca cudles deben ser sus
contribuciones para poder alcanzar los objetivos comunes. Para realizar esta tarea, las
empresas recurren a explicitar su visién, mision y objetivos.

Conforman un primer escalon en la jerarquia de metas y objetivos a alcanzar, asi como
una declaracion de los principios y valores a través de los cuales va a actuar la
organizacion.
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Primeramente, la mision representa la identidad y personalidad de la empresa, en el
momento actual y de cara al futuro, desde un punto de vista general. Debe recoger la
razén de ser de la empresa y por la que se justifica su existencia, constituyendo algo
como una declaracion de principios mediante la cual la empresa se presenta ante la
sociedad. Es importante que sea conocida por todos los miembros de la empresa.
Puede decirse que la misidn tiende a ser estable en el tiempo. Debe entenderse como
un concepto dinamico que va a evolucionar dentro de la organizacién y podra ser
replanteada como consecuencia de los cambios del entorno o cambios en desde alta
direccion de la empresa. Segun HAX 'Y MAJLUF (1997) para la definicion de la mision
se han de tener en cuenta una serie de variables:

1. El campo de actividad de la empresa, como aquellos negocios en los que la
empresa opera actualmente o pretende operar en un futuro.

2. La identificacion de las capacidades esenciales que la empresa esta
desarrollando o puede desarrollar en un futuro, poniendo de manifiesto su forma
de competir en los mercados.

Hay que destacar que un problema especial referente a la identificacion de la mision se
da en aquellas empresas muy diversificadas, en las que tanto los productos como
mercados son muy diferentes entre si. En este caso lo conveniente seria encontrar una
interrelacibn comuan entre las distintas unidades de negocio para dar sentido a una
mision global dentro de la empresa.

En segundo lugar, la vision se refiere a la percepcién actual de lo que sera o deberia
ser la empresa en el futuro, estableciendo los criterios que la organizacién debera utilizar
para fijar el camino a seguir. Gracias a esta definicibn podemos hacer una comparativa
entre la situacion actual y la deseada y corregir las posibles desviaciones entre lo
planteado y lo conseguido. La vision, segun HAMEL Y PRAHALAD (1990) debe reunir
una serie de caracteristicas:

» Tener la idea profunda de triunfo, es decir, plantearlo como un objetivo
ambicioso y siempre con la vista puesta en el futuro deseado mas que en el
pasado vivido.

» Estar estable alo largo del tiempo ya que el reto se plantea a largo plazo y por
tanto debera de ser estable y coherente para poder alcanzarlo.

» Merecer el esfuerzo y el compromiso del personal en su consecucién. Debe
de ser un reto conjunto de tal forma que todos los integrantes de la empresa se
sientan comprometidos y participativos en la definicion de la vision.

Pese a que la vision recoge la situacion deseada, debe ser una interpretacion realista
de cémo sera la empresa en un futuro. Todo ello implica una consideracion adecuada
tanto de las condiciones del mercado, tecnoldgicas, econémicas y sociales a las cuales
habra de enfrentarse en el futuro; como de los recursos y capacidades disponibles en la
empresa.

Las discrepancias entre el futuro deseado y la realidad actual hacen que el esfuerzo
necesario para conseguirlo pueda ser considerable. Para superarlos y avanzar en el
sentido correcto, la organizacion debe desagregar la vision en objetivos estratégicos.
Para que el sistema de objetivos sea adecuado, han de cumplir una serie de criterios
establecidos por Hamel y Prahalad 1990, dess y lumpkim 2003:
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e Han de ser medibles, que exista algun tipo de indicador para comprobar su grado
de cumplimiento.

e Especificos, que pongan de manifiesto de forma clara qué es lo que se necesita
llevar a cabo.

e Consistentes o adecuados con la mision y la vision.

e Sucesivos, es decir, debe dar a la organizacion tiempo para digerir un objetivo
antes de lanzar otro, ya que la sobrecarga de objetivos simultdneos puede
dificultar su logro.

¢ Realistas, que sean alcanzables dadas las capacidades de la organizacién y las
condiciones del entorno.

o Desafiantes, a pesar del criterio anterior, deben suponer un desafio importante
para le empresa y crear una sensacién de urgencia que movilice a la
organizacion.

e Que estén fijados en el tiempo, es decir, que tengan un plazo temporal para su
consecucion.

Un sistema de obijetivos siguiendo los criterios anteriores, conseguird que la fuerza de
la organizacion mejore y que se den los pasos necesarios para ir avanzando hacia la
direccién correcta y consecucién de la vision. Sirven de estimulo y motivacion para que
la empresa se plantee nuevos retos mas ambiciosos. Ademas, este sistema puede servir
de referencia para establecer un sistema de recompensas adecuado que motive a todos
los miembros de la organizacién a realizar el esfuerzo necesario.

Algunos tipos de objetivos estratégicos mas relevantes son: (Thompson y Strickland
2004);

Por la naturaleza de los objetivos se pueden distinguir los objetivos financieros y los
objetivos estratégicos en funcion de si se persiguen objetivos directamente relacionados
con la rentabilidad empresarial o con la forma de competir en los mercados. Se pretende
conseguir un equilibrio entre lo que son los objetivos basicos de la empresa, referidos a
la rentabilidad y la creacién de valor para los accionistas, y a los objetivos relacionados
con el proceso estratégico, relativo al éxito competitivo.

Por el horizonte temporal se pueden plantear objetivos abiertos (mejorar cada dia) u
objetivos cerrados (crecer un 20% anualmente). Aunque son manifiestas las ventajas
de la segunda formulacién, no debe menaospreciarse un planteamiento abierto que, si
bien nunca llegara a cumplirse, por ello supone un continuo esfuerzo de superacion.

Por la capacidad de su alcance se distingue entre los objetivos ambiciosos y objetivos
imposibles. Los objetivos deben suponer un desafio para la empresa, sin embargo, la
discusion debe centrarse en el nivel que debe alcanzar el desafio.

En ultimo lugar, segun el nivel de implantacion, los objetivos son necesarios en todos
los niveles de la organizacién, y por tanto distinguimos entre los objetivos corporativos
y objetivos de empresa que se refieren a la organizacion en su conjunto, los objetivos
competitivos o de las unidades de negocio, referidos al negocio o conjunto de negocios
gue la integren, y los objetivos funcionales referidos a las diversas areas funcionales de
la empresa.

Deben representar un sistema integrado capaz de dar coherencia a las estrategias de
las distintas partes de la empresa y unificar los esfuerzos internos para conseguir el
proposito estratégico elegido. Ademas. es indispensable que implique a todos los
miembros de la organizacion.
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2.2.5 Responsabilidad social y ética empresarial

Hablamos de responsabilidad social corporativa (RSC) cuando la actitud de la
empresa ante las demandas de tipo social son consecuencia de sus actividades, a la
evaluacién y compensacion de los costes sociales que la misma genera y a la
ampliacién del campo de sus objetivos definiendo el rol social que debe desarrollar. Se
define como la medida en que las actividades de una organizaciéon protegen a la
sociedad y la mejoran para servir los intereses legales, econémicos o técnicos de la
organizacion. Cabe destacar tres aspectos claves segun Nieto (2005):

— Esta transforma la formula clasica de gobierno de la empresa centrada en la
relacién bilateral entre accionistas y directivos en otra multilateral en la que
participan todos los grupos de interés, lo que incluye a accionistas, directivos,
empleados, clientes y muchos mas.

— También, modifica el proceso de toma de decisiones al afiadir a los criterios de
eficiencia econdmica la consideracion del impacto ambiental y social de las
actividades de la empresa.

— Es de aplicacion voluntaria.

Gracias a ello, la empresa puede conseguir legitimidad y credibilidad ante los diversos
grupos de interés (Stakeholders) que la integran y ante la sociedad en su conjunto

Habitualmente se ha mantenido que la empresa no deberia asumir ningun tipo de
responsabilidad social ya que ello es incompatible con el principio clasico de
maximizacion del beneficio. En este campo encontramos el planteamiento de Friedman
(1966), quien estipula que la responsabilidad preferente de la empresa radica en obtener
mayores beneficios posibles para sus accionistas. De acuerdo con esta postura clasica,
el papel del directivo, como empleado de los accionistas, debe reducirse a actuar lo mas
eficientemente posible en los mercados de forma que consiga los mayores beneficios
para sus empleados. Frente a este planteamiento se considera a la empresa como una
institucion social no ajena a los impactos politicos y sociales de su entorno.

Al adoptar criterios de responsabilidad social, la empresa puede facilitar las relaciones
con los distintos grupos de interés, reducir los conflictos y mejorar las condiciones del
entorno. Todo ello ayuda a facilitar la solucién de los problemas sociales y a crear una
mayor reputacion y valor para la empresa.

En cuanto al ambito de la responsabilidad social, podemos considerar que existen al
menos tres areas:

1. El area econémico-funcional, relacionada con la propia actividad normal de la
empresa. Como consecuencia, se produce creacion de empleo, rentas y riqueza.

2. El area de la calidad de vida, relacionada con la forma en que la empresa esta
desarrollando el nivel de vida general de la sociedad y qué hace para paliar las
externalidades negativas generadas con su actividad, también, la gestién
medioambiental y la idea de sostenibilidad de la actividad.

3. Elareade inversién o accion social, referida al grado en el cual la empresa utiliza
sus recursos financieros como humanos para resolver los problemas de la
comunidad. A este nivel, la empresa trascenderia de su funcion de fabricacion
de productos o prestacion de servicios para pasar a colaborar en la resolucion
de problemas del conjunto de la sociedad.
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Su extension hasta esas &reas de la responsabilidad de la empresa necesita una
reformulacion de los principios que marcan su eficiencia hacia un nuevo sistema de
valores que actie a modo de codigo ético para la empresa. Ello nos enfrenta con la
necesidad de ampliar el arbol de objetivos, apareciendo la necesidad de crear valor,
para el resto de los grupos sociales participantes de ésta.

Puede considerarse que los factores que influyen en la decisién de la empresa acerca
de la responsabilidad social son de cuatro tipos: legales, politicos, competitivos y éticos.
Los factores legales se determinan por el respeto a las leyes y normas de la sociedad,
a través de las instituciones elegidas al efecto. Existe un consenso generalizado acerca
de un umbral minimo de responsabilidad social que las empresas estan obligadas a
respetar. Los factores politicos derivados por la necesidad, por parte de la empresa, de
atender a los grupos de interés con los que se relaciona, especialmente con aquellos
mas relevantes. Dentro de los grupos de interés internos, los trabajadores constituyen
el principal objetivo de la responsabilidad social. Entre los grupos externos, hay que
destacar la importancia de los consumidores. Los factores estratégicos o competitivos
hacen referencia a la posibilidad de mejorar la posicion competitiva y crear valor en las
empresas a través de la responsabilidad social, utilizando para ello mecanismos como
la legitimidad o la reputacion empresarial.

En cuanto a factores ético-morales estan vinculados con un comportamiento
socialmente responsable. A modo resumen hay que decir que existe una especie de
vinculo entre la responsabilidad social y los resultados, de manera que aquellas
empresas que invierten en responsabilidad social obtienen a largo plazo mejores
resultados y permite a las empresas reforzar su inversién en responsabilidad social.

Del mismo modo la ética empresarial o de los negocios hace referencia a los
comportamientos profesionales o publicos que llevan a identificar lo que se considera
aceptable o no por la sociedad y por la conciencia y los valores de las personas que
forman parte de una organizacion.

Cuando hablamos de ética empresarial nos referimos a los fundamentos morales que
caracterizan las relaciones que las empresas sostienen con los agentes sociales o
grupos de interés: trabajadores, clientes, proveedores, competidores, etc. La ética de la
empresa habla de como las normas morales de las personas se aplican a las actividades
y objetivos de la empresa, es decir, no es mas que un caso complejo de la ética en
general, que debe suministrar a los integrantes de la empresa criterios para identificar y
analizar las implicaciones morales de las decisiones estratégicas.

Por ultimo, hay que destacar que el gobierno de la empresa, la responsabilidad social y
la ética empresarial son cuestiones muy relacionadas entre si. El gobierno de la
empresa esté relacionado con el buen hacer de las personas para el cumplimiento de
los objetivos de la empresa y, para ello, es imprescindible un comportamiento ético de
los directivos, hacia los intereses generales de la empresa. Por otra parte, gobierno de
la empresa centra su atencion en la relacion entre los intereses de los accionistas y de
los directivos. Finalmente, los informes de responsabilidad social de la empresa suelen
incluir aspectos de buen gobierno, asi como informacion sobre valores éticos o codigos
de conducta implantados en la empresa.
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2.2.6 El proceso de Direccién Estratégica

Decimos que la Direccion Estratégica es algo similar a la direccion de empresas. Es
aquella parte de la direccion empresarial que tiene como objetivo principal formular una
estrategia y ponerla en practica. La adopcion de decisiones estratégicas plantea dos
cuestiones relacionadas. Primero, definir las actividades que son necesarias para llevar
a cabo con éxito una estrategia empresarial, «proceso de direccion estratégica». Y,
segundo, identificar las personas clave que son responsables de dicho proceso y, en
consecuencia, del éxito de la estrategia.

En ésta, se deben definir y perfilar los cuatro componentes basicos de toda estrategia
que podemos identificar mediante cuatro actividades bésicas:

1. Ambito o campo de actividad, pretende delimitar el campo de actuacion de la
empresa, es decir, la amplitud y caracteristicas de su relacién productiva con el
entorno socioecondémico, y delimitar cuél es o cuales son los negocios en los que
piensa participar la empresa, definiéndolos en términos de producto y de
mercado. El &mbito de la actividad ha de estar definido como una cartera de
negocios o de actividades formada por la combinacion de los diferentes binomios
producto-mercado en los que la empresa desea trabajar.

2. Capacidades o competencias distintivas. Aqui se incluyen los recursos
(fisicos, técnicos, ...) y las habilidades (tecnologias, organizativas, directivas...)
presentes y potenciales que posee y domina la empresa. Las competencias de
la empresa, constituidas a lo largo del tiempo, estdn en funcion de: las
caracteristicas de su personal, los métodos y tecnologias que apliquen vy, por
altimo, la organizaciébn y su sistema de valores. Estas competencias o
capacidades son las que hacen a la empresa capaz de obtener determinados
resultados a partir de sus activos materiales y financieros. Trata de determinar
el nivel y modelo segln los cuales se deben desarrollar y asignar estas
capacidades (recursos y habilidades).

3. Ventajas competitivas. Son las caracteristicas que la empresa puede y debe
desarrollar para obtener y/o reforzar una posicidbn de ventaja frente a sus
competidores. La empresa en un entorno competitivo no sélo debe ser capaz de
trabajar en una actividad determinada, sino que debe intentar hacerlo mejor que
las otras empresas que participan en esa misma actividad.

4. Sinergia. Implica la busqueda del efecto sinérgico positivo, es decir, la
explotacion de interrelaciones entre distintas actividades, recursos,
habilidades... De la empresa se depende para conseguir que el conjunto permita
crear mas valor que el que se derivaria de una actuacién separada de dichos
elementos o partes, y que debe resultar del equilibrio entre el ambito de la
actividad, las competencias distintivas y las ventajas competitivas. Seria erroneo
estudiar los tres elementos anteriores de una forma independiente, se deben
buscar las complementariedades positivas entre estos tres componentes de la
estrategia, de forma que se obtenga el mayor grado de eficacia posible.
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La evolucién de la Direccién Estratégica

Definimos la planificacién, como el andlisis de la informacién relevante pasada y
presente, junto con una prevision de la probable evolucion futura, en base a los cuales
puede ser establecido un curso de accion o plan que conduzca a la empresa a lograr
sus objetivos. Con ella se consigue analizar y preparar las decisiones que van a ser
ejecutadas y disefar el marco operativo dentro del cual la empresa se va a situar en el
futuro.

Denominamos Planificacion Estratégica como el proceso de formalizacion de la
Direccion Estratégica de la Empresa. Supone la plasmacion de todos los supuestos y
decisiones que se integran en el proceso de Direccion Estratégica. Es la principal
herramienta de la direccibn empresarial para concebir un futuro deseable para la
empresa y disefiar los medios y alternativas adecuados para llegar hasta él. No supone
una suma continuada de planes estratégicos, sino un proceso que arranca con la
aplicacion de un método para obtener el plan estratégico y continla con un estilo de
direccidon que permite a la empresa mantener su posicibn competitiva dentro de un
entorno cambiante.

En cuanto a la planificacion estratégica, aparte de los resultados positivos o negativos
acerca de su utilidad, encontramos un cierto desencanto debido a que presenta una
serie de deficiencias que algunos autores atribuyen a la mayor complejidad de la
empresa y su entorno, a una falta de comprensién de lo que son las estrategias, a una
implantacién descuidada de la estrategia formulada y a una subestimacion de la
complejidad del problema estratégico de las empresas. Asi la planificacién estratégica
aparece como un ataque sélo parcial al problema estratégico en cuanto a que el analisis
del entorno se basa en las variables econdémicas y tecnolégicas obviando las variables
psico-sociopoliticas, ya que tanto la dindmica social y politica se consideran irrelevantes
y sin ser afectadas, cuando resulta que estas variables tienen y tendran una importancia
real cada vez mayor,; se enfoca la atencion sobre las relaciones empresa-entorno, bajo
una hipétesis basica de que la configuracion interna de la empresa permanecera
esencialmente sin cambios, en vez de plantear los cambios estructurales internos
necesarios; se pone el énfasis en la formulacion de la estrategia, suponiendo que la
organizacién seguira, despreocupandose pues de las condiciones necesarias para la
realizacion de la estrategia formulada, asi como de su propia ejecucién y control, cuando
precisamente una mala ejecucién puede significar el fracaso de la mejor estrategia.

Es por ello por lo que la planificacion estratégica ha potenciado el desarrollo de
estrategias en relacion y frente al entorno, y basicamente de estrategias competitivas,
es decir, que permiten a la empresa mantener y mejorar de forma duradera su posicion
frente a los competidores. Sin embargo, esta nueva actitud, plasmada en la planificacién
estratégica, se excedié en cuanto a la importancia relativa del entorno, pues no se
trataba de sustituir el ambito interno de la empresa, como centro de atencién, por el
entorno, sino que se trataba de complementar y de ampliar el objeto de la atencion de
la Direccion.

Actualmente la Direccion estratégica abarca una mayor cantidad de factores internos
como la estructura organizativa, el liderazgo, la cultura, los recursos humanos y su
coordinacion y movilizacion y factores externos tales como las caracteristicas de la
competencia, la estructura del sector, las condiciones econdmicas generales, la
evolucién de la tecnologia.
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Por tanto, ésta, aparece con el objetivo de abarcar la totalidad del problema estratégico,
en donde la fase de formulacién de la estrategia empresarial recoge basicamente el
planteamiento de la planificacion estratégica.

La complejidad del problema que se plantea con la adopcién de una decision estratégica
y Su puesta en marcha tiene la suficiente importancia como para demandar la utilizacién
de una metodologia apropiada. Podemos considerar que el proceso global de la
direccion estratégica de la empresa esta integrado por tres grandes partes: analisis
estratégico, formulacion de estrategias e implantacion de estrategias. La siguiente figura
muestra de forma esquematica las distintas etapas de la direccion estratégica.

Figura 2: Las etapas de la direccién estratégica

Amenazas

Analisis Externo Oportunidades

ANALISIS / -
ESTRATEGICO —~
\ Debilidades
Analisis Interno =
Fortalezas

—

E. Corporativas
FORMULACION DE
ESTRATEGIAS

l _

Evaluaciony

E. Competitivas

E. Funcionales

seleccion
IMPLANTACION DE
ESTRATEGIAS _— Puesta en practica
Control

Fuente: Las fases de la direccion estratégica. (2018, 11 junio). By Insignia.
https://blog.elinsignia.com/2018/06/11/las-fases-de-la-direccion-estrategica/

Como observamos, consta de cuatro fases basicas e interrelacionadas:

La primera de ellas, el Analisis estratégico que trata de comprender la posicién
estratégica de la empresa y su objetivo es, configurar una idea de las influencias clave
sobre el bienestar presente y futuro de la organizacion y, por tanto, sobre la eleccién
estratégica (formulacion). Recoge basicamente el planteamiento de la planificacion
estratégica, aunque ampliando el alcance del andlisis desde las variables técnico-
econdmicas, hasta las variables sociopolitico-culturales.


https://blog.elinsignia.com/2018/06/11/las-fases-de-la-direccion-estrategica/
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En esta fase la estrategia se concibe como el resultado de la conjuncién de tres
elementos: el entorno, los recursos de la organizacién y las expectativas de los
diferentes “Stakeholders”.

En segundo lugar, tenemos el entorno, el cual es cambiante. Los dos principales
problemas que se han de afrontar son, primeramente, extraer de esta complejidad una
vision de los principales o globales impactos del entorno en el propdsito de la eleccion
estratégica y, en segundo lugar, el hecho de que la gama de variables puede ser tan
grande, que puede que no sea posible o realista identificar y analizar cada una de ellas

En cuanto a los recursos de la organizacién, nos referimos a las influencias internas.
Una de las formas de estudiar la capacidad estratégica de una organizacion es
considerar sus puntos fuertes y débiles que pueden ser identificados a través del estudio
de las areas de recursos de la empresa como, por ejemplo, las instalaciones de su
fabrica, su direccion, su estructura financiera y sus productos. Su objetivo es configurar
una vision de las influencias internas.

Abordamos ahora, la Formulacién de la estrategia. A partir del analisis estratégico, y
segun la metodologia propuesta, la empresa trataria de formular o disefiar las posibles
alternativas que se tienen para conseguir la mision y los objetivos que se han elegido a
partir del contexto definido en los andlisis externo e interno. En este proceso se trata de
generar distintas opciones estratégicas. Hay varias alternativas de accion posibles vy,
por tanto, no hay que considerar sélo la estrategia fundamental sino aquella mas idénea.

La Implantacion estratégica es la Ultima parte. Esta, esta formada por tres procesos
diferenciados: la evaluacion de estrategias, la seleccion de estas y por Gltimo su
implantacién y control.

Evaluacion de opciones estratégicas. Pueden examinarse en el contexto del anélisis
estratégico para valorar sus ventajas relativas. Al decidir cualquiera de las opciones de
una empresa su equipo directivo puede formularse una serie de preguntas, como, por
ejemplo; ¢ cual de las opciones se fundamentan en puntos fuertes de la empresa, supera
puntos débiles y aprovecha oportunidades mientras se minimiza las amenazas a que ve
enfrentada la empresa?

La seleccién de la estrategia. Proceso para seleccionar aquellas opciones que la
empresa deberd seguir. Podra escogerse s6lo una o varias. Cualquier estrategia
presentara, ciertas ventajas y desventajas, por tanto, al final, la eleccién puede basarse
en el criterio de los directivos.

Implantacion de la estrategia. Aqui hacemos la puesta en practica de la estrategia
definida, plasmando las lineas de accién disefiadas en planes estratégicos y tacticos,
programas y presupuestos, en los cuales se especificaran las acciones concretas a
emprender en las diferentes areas y a los distintos niveles organizativos, aumentando
el grado de concrecién a medida que nos acerquemos al nivel operativo de la estructura
organizativa de la empresa.

En ultimo lugar, el control se fundamenta en la retroalimentacion del sistema. Es
importante aplicar a priori el control que permita tomar acciones preventivas mas que
correctivas.
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A groso modo, el desarrollo de la direccidn estratégica no implica olvidar otros aspectos
importantes como la asignacion de las distintas tareas y responsabilidades
correspondientes a los miembros de la empresa. La existencia de un sistema de
informacion y comunicacion representa otro elemento clave que, junto con la estructura
organizativa, el estilo de direccion, liderazgo y la cultura organizacional, constituyen la
superestructura de la direccién estratégica. Estos factores internos, ademas de los
recursos humanos, son segun todos los autores que han tratado estos temas, cada vez
mas importantes, o al menos tanto como los factores externos.

2.2.7 ElPlan Estratégico

En cuanto al Plan Estratégico es un Plan maestro en el que la alta direccién recoge
las decisiones estratégicas corporativas que ha adoptado “hoy”, para ponerlas en
practica los préximos afos, y asi lograr una empresa competitiva que le permita
satisfacer las expectativas de sus grupos de interés.

A nivel corporativo define la mision y vision de la empresa; el analisis estratégico
general y el campo de actividad de la empresa, a través de las decisiones de
expansion, diversificacion, crecimiento interno, externo, etc.

A nivel de negocio define el posicionamiento competitivo de cada uno de sus negocios
que permita conseguir una VC sostenible en el tiempo y el analisis estratégico a nivel
de negocio para formular la estrategia competitiva mas adecuada.

A nivel funcional define las necesidades formales que en las distintas areas operativas
exigen las estrategias corporativas y de negocios. La importancia que las areas
funcionales tienen en la generacion de las competencias distintivas de la empresa.

Momentos actuales de cambios constantes, se podria pensar que hacer un analisis a
medio/largo plazo sobre el futuro no tiene sentido, dados los numerosos factores que
crean incertidumbre. Pese a ello, la Planificacion Estratégica debe abordarse como un
plan vivo, adaptable y permeable continuamente a nuevas informaciones provenientes
del entono y de los grupos de interés. Por tanto, es importante emplear metodologias
participativas en todo el proceso. Una organizacién cuando aborda la Planificacion
Estratégica desde este enfoque puede encontrar otras ventajas a esta herramienta
como son:

¢ El aumento del conocimiento de la propia entidad, lo que permite detectar
areas de mejora.

e Elaumento del conocimiento de los grupos de interés, de tal forma que puede
darse una mejor respuesta a sus expectativas.

e El aumento del sentido de pertenencia de las personas a la organizacion, lo
que tiene efectos directos sobre la motivacion y la productividad.

e Detectar oportunidades y clasificarlas por orden de prioridad y explotarlas.

e Preparacion de la organizacién para estar al dia de los cambios, y para poder
gestionar mejor aquellos que le son adversos.

e Permite mejorar el proceso de toma de decisiones.

e Disminuye la cantidad de recursos y tiempo que se dedica a corregir decisiones
improvisadas.

e Fomenta el razonamiento anticipAndose a los hechos.

e Ayuda a priorizar los problemas en funcion de su importancia e impacto en la
organizacion.
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e Unifica la orientacion de la empresa a través de un procedimiento formal y
sistematico.

e Obliga a llevar a cabo una vigilancia mas sistematica del entorno.

e Supone una vision integral de la empresa que incorpora los problemas del
analisis, la formulacion y la implantacion de las estrategias.

e Introduce una disciplina en el pensamiento a largo plazo de la empresa, al
obligar a una reflexion légica sobre la orientacion estratégica de los distintos
negocios.

¢ Obliga a los directivos a pensar, reflexionar, comprender y negociar entre ellos
los principales problemas que les afectan.

Por ello definimos la Planificacién Estratégica como el esfuerzo disciplinado de
producir decisiones y acciones fundamentales que acaban por definir: QUE es una
organizacion, QUE hace y POR QUE lo hace. Ayuda a formular su MISION (carisma,
identidad, valores, razén de ser) y, partiendo de ella, proyectarse hacia el futuro a
medio plazo, visualizando cémo desea ser dentro de unos afios (“VISION?”).

Si se da una correcta planificacion y coordinacion las posibilidades de éxito seran
mucho mayores. En la ejecucion del plan estratégico es imprescindible la participaciéon
de toda la organizacion.

En cuanto a la realizacién de la idea, debe surgir de la alta direccion de la empresa. La
participacion de un experto es imprescindible para elaborar un plan estratégico Uutil,
creible y coherente. La visibn empresarial y la capacidad de generar nuevas ideas por
parte del empresario (estrategia como idea) deben ir acompafadas de un andlisis
coherente de la posibilidad de éxito del negocio (estrategia como disefio).

Para finalizar el capitulo, decir que, el objetivo fundamental del mismo es que sirva de
guia para la consulta de conceptos tedricos referidos al ambito de la Direccion
Estratégica en la Empresa y aportar una serie de contenidos Utiles para la
comprension de este trabajo.
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CAPITULO Ill: ANTECEDENTES

En este capitulo mostraremos la informacion referente a la empresa objeto de andlisis,
es decir, Verniprens S.A. Primeramente definiremos la historia de la organizacion desde
sus inicios hasta la actualidad juntamente con su estrategia de operaciones. En este
apartado se incluiran diversos aspectos como las prioridades competitivas y su
estrategia de flujo.

En segundo lugar, definiremos los principios y valores que guian la conducta de la
empresa, en concreto mision y vision y sus valores organizacionales. Se analizara la
materia prima, disefio, gama de productos y ciclo de vida.

Por altimo, para finalizar el capitulo a través del andlisis de la administracion de procesos
de la empresa, se ha elaborado un pequefio reporte a cerca de la configuraciéon
productiva y un desarrollo exhaustivo del proceso de fabricaciéon del producto.

3.1 Descripcién general de la empresa

Verniprens S.A es una empresa familiar especializada en la fabricacién de productos de
hormigén estructurales y ornamentales, asi como mobiliario de jardin y decoracion de
exteriores; y otros productos ceramicos.

Fue fundada en 1981 sobre una base ya consolidada de experiencia en el sector. Su
objetivo principal ha sido convertirse en un referente en el mundo de la piedra
reconstruida.

Es por ello por lo que disponen de plantas de fabricacién y almacenes logisticos en
varias zonas de ubicacidn estratégica como son Madrid y Castellébn en Espafia,
Casablanca en Marruecos y Florida en EE. UU., permitiendo que sus productos lleguen
a clientes de 48 paises distintos.

Dejo a continuacion un enlace a un video corporativo de la empresa:

https://www.youtube.com/watch?time continue=9&v=thgDdMpGAIlY &feature=emb log
0

La empresa cuenta con 70 trabajadores. También con un director de produccion y
operaciones, asi como dos encargados de mantenimiento, encargados de maquinas,
algunos operarios y varios transportistas para poder distribuir sus productos.

La empresa posee un catalogo de més de 1500 productos referenciados.

Verniprens esta localizada en la localidad de
Lugar de San Jerénimo en Valencia con una
extension de mas de 200.000m? de superficie.
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3.2. Estrategias y prioridades competitivas

En este apartado comentaremos en qué se basa principalmente la estrategia corporativa
de la empresa, sus prioridades competitivas y los objetivos del departamento de
produccion.

La estrategia corporativa se refiere al alcance global de la empresa. Para definir la
estrategia corporativa se necesitan tomar tres tipos de decisiones:

1. Determinar la misién y vision de la empresa
2. Vigilar los cambios en el entorno, competidores y adaptarse a ellos
3. Desarrollar las capacidades fundamentales de la empresa

Sus Prioridades Competitivas estan relacionadas con el costo, tiempo, calidad y
flexibilidad. Pretenden realizar operaciones reduciendo los costes, ser capaces de
entregar los productos de forma rapida y en el tiempo estipulado con el cliente. La
calidad ha de ser consistente y para ello utilizan aridos de primera calidad seleccionados
bajo estrictos criterios y cemento portland BL Il 52, 5 R, logrando asi resistencias
superiores.

Cuando hablamos de flexibilidad hablamos de su capacidad de abastecimiento referida
a los clientes. Poseen una de las gamas mas amplias del sector. Ademas, cuentan con
mas de 1500 productos.

El papel de la estrategia de operaciones es un plan a largo plazo en el que se enmarcan
las acciones a realizar, necesarias para alcanzar los objetivos fijados. Se basa en el uso
adecuado de los recursos de la empresa y, ademas, requiere de un analisis del entorno
y del mercado. Por ello, su cometido consiste en mejorar la competitividad de la
compaifiia siendo su objetivo principal encontrar una ventaja competitiva.

Continuando con las estrategias, la estrategia de flujo consiste en determinar como se
debe organizar el sistema de operaciones para poder manejar el volumen y la variedad
de productos o servicios que un segmento de mercado especifico requiere. Tomando
como base las prioridades competitivas de la empresa referidas a sus productos y
servicios, destacamos en que tanto empleados como el resto del equipo se centra
alrededor del producto en si, por ello optan por una estrategia de flujo en linea.

La organizacion ha optado por esta opcién en linea con el fin de automatizar al maximo
sus instalaciones y asi poder reducir costes.

Fabrican contra stock practicamente la totalidad de sus productos con el fin de lograr un
mejor servicio y una rapida respuesta a las demandas de sus clientes pudiendo ofrecer
la mejor garantia posible.

3.3. Mision, Vision y Valores

La Mision de la empresa es ofrecer la mejor relacion calidad-servicio-precio del
mercado.

En cuanto a su Vision es ser una referente en el mundo de la piedra reconstruida
mediante la constante mejora y control de sus productos y su sistema de gestion y
servicio. Todo ello gracias a que cuenta con un laboratorio propio en donde se realizan
ensayos periddicos de sus productos verificando que cumplen las caracteristicas
requeridas y declaradas.
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Los Valores de la Empresa se centran en la confianza de sus clientes y los centros de
distribucion, piedra angular en su ciclo de venta.

Fabrica» Almacén | Distribuidor» Cliente final
La organizacion posee una serie de pautas:

- Se encargan del proceso de disefio de sus productos desde el inicio hasta que
estan aprobados y finalizados.

- Producen y distribuyen ellos mismos sus productos.

- Mantienen constante un stock de la practica totalidad de sus productos.

- Disponen de flota propia.

- Personal involucrado, comprometido y receptivo.

3.4 La materia prima vy el producto

Primeramente, encontramos las materias primas. Sus principales proveedores son los
que les proporcionan algunas de las materias primas para poder elaborar cada producto,
es por ello por lo que la propia empresa posee sus canteras para almacenarla.

Los productos aridos que utilizan son de calidad ya que estan seleccionados bajo
estrictos criterios. Por ello utilizan un tipo de cemento portland BL 11 52,5 R que permite
que sus productos tengan resistencias superiores.

Ademas, la mayoria de los productos estan hidrofugados en masa, lo que les hace mas
resistentes a la humedad y a la heladicidad permitiendo que puedan usarse tanto en
exterior como en interior.

Otro aspecto que destacar es que ofrecen una serie de productos de obra
especificamente pensados para sus articulos permitiendo que el comprador pueda
realzar el propio material y mejorar el acabado, haciendo que quede una perfecta
sintonia entre ellos. Su intencion es dar solucion a todas las necesidades de los
consumidores y con ello ofrecer productos de calidad que se ajusten a cualquier
proyecto.

Es el director de produccién y operaciones el encargado de comprar las materias primas,
asi como el material necesario para la produccion.

Por lo que se refiere al Disefio del producto, en este sector el disefio afecta a un gran
porcentaje del coste total. En la empresa Verniprens el departamento de operaciones
esta muy involucrado en el proceso ya que intentan que los modelos que ofrecen estén
lo mas perfeccionados posible. Esto lo consiguen gracias a los numerosos controles de
calidad, asi como inspecciones. Ademas, de realizar estudios sobre su eficacia.

La organizacion es la que decide el disefio que produce, pero les ofrece una alternativa,
es decir, les da a sus clientes la opcién de comprar el material para usarlo a su gusto.
Es por esto por lo que su gama de productos es muy variada con el fin de adaptarse lo
méximo a todos los compradores.

Gracias a la automatizacién de los procesos y a su estandarizacion, la organizacion
puede ofrecer precios bajos, pero con una elevada calidad.

Cuando hablamos de fiabilidad, la empresa pretende proporcionar unas condiciones
Optimas en donde el producto se adapte y cumpla los requisitos de duracion y soporte
que el cliente espera de sus productos.
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La ingenieria de valor es fundamental en toda empresa ya que puede ayudarnos a
valorar qué productos no necesita la empresa, asi como aquellos que no tienen la
rentabilidad esperada. Verniprens hace un adecuado uso de este recurso a través del
andlisis del funcionamiento tanto de materias primas como de la maquinaria utilizada.
Esto permite observar que procesos se pueden automatizar 0 en su caso eliminar para
ahorrar tanto en tiempo como costes.

La seguridad en toda organizacion es clave tanto para los trabajadores como para el
material y productos que poseen. La organizacion posee una serie de normas que deben
cumplir todos los trabajadores a la hora de realizar su funcién ya que si no se protegen
bien tanto el material como los mismos empleados serd complicado evitar un accidente
laboral.

Todos los empleados que trabajen en los almacenes deben ir dotados de unas botas
especiales cubiertas con puntas resistentes para que en caso de caida de algun material
no puedan dafarse, ademas, la ropa es especial para trabajar con los materiales que
poseen, es decir, utilizan equipos de proteccion individual (Epis) para tratar los
productos permitiendo que no entre en el cuerpo ninguna sustancia.

En cuanto a los trabajadores de las oficinas su indumentaria debe ser adecuada para
poder desempefiar su trabajo en ellas, ya que solo el personal autorizado puede
desplazarse por los almacenes.

Actualmente, debido a la situacion del COVID-19 la seguridad en la organizacién se ha
adaptado a la nueva normalidad, haciendo un mayor hincapié a la prevencién de riesgos
para la salud. Todos los empleados tanto al entrar como al salir del recinto deben pasar
una revision de temperatura del cuerpo, asi como una limpieza de las manos y el cuerpo
con el material sanitario necesario para ello. Este proceso lo deben realizar todas
aquellas personas ajenas a la entidad que van a la fabrica. Gracias a ello los
trabajadores pueden seguir desempefiando sus tareas con total seguridad.

La empresa posee una gran gama de productos, adaptandose a las necesidades de sus
clientes, destacamos las siguientes:

BALAUSTRES

Este tipo de material esta pensado para aquellos espacios con vallas, balcones,
escaleras...con el fin de resaltar su belleza y valor estético. La organizacién destaca por
la elegancia de sus balaustres clasicos o las depuradas lineas de los balaustres
semipulidos.
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BLOOUES CARAVISTA

Verniprens cuenta con una de las mas amplias ofertas de bloques y complementos.
Todos ellos destacan por sus altas prestaciones y perfectos acabados, lo que los
convierte en la opcion perfecta tanto para la construccion de viviendas como de
cercados y vallas.

CELOSIAS DECORATIVAS

Las celosias de Verniprens destacan por su cuidada terminacién en ambas caras lo que
les permite lucir perfectas en vallados y otras estructuras independientemente del lado
en que se siten. Existe una amplia gama de modelos y formatos que permiten
adaptarse a cada estilo o uso al que se destinen.

AITITIAITTILIXIXEXY
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CANECILLOS

Los canecillos de la organizacion destacan por su calidad en soporte de la cornisa o
alero de construcciones. Tienen un aspecto de caracter romanico perfecto para darle un
toque elegante a cualquier casa.
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COLUMNAS

Verniprens ofrece dos propuestas de columnas; modulares o enteras, para poder cubrir
asi todas las necesidades y encontrar siempre la solucién que mejor se adapte a los

diferentes proyectos.

COMPLEMENTOS

Verniprens también posee algunos complementos para diversos proyectos como son
des de soportes para placas solares hasta escaleras.

CUBREMUROS

El cubremuros resulta un complemento practico y eficaz a la hora de rematar un muro o
vallado. Los modelos de Verniprens destacan por su estudiado disefio orientado a una

mayor proteccion del muro.
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TADRILLOS CARAVISTA

Este tipo de ladrillo es perfecto para ser colocado sin recubrimiento tanto en exteriores
como interiores de cualquier edificacién. En Verniprens encontramos distintos tipos de
este producto con el fin de adaptarse a cualquier cliente.

MUROS DIl CONTENCION

Verniprens cuenta con una serie de elementos para la construccion de muros de
contencién que destacan por su practicidad, facil ejecucién y efectividad. Ademas, su
muro ecoldgico ofrece una solucion alternativa que se integra perfectamente en el
entorno y que permite la creacion de bellos espacios verdes.

PRODUCTOS PARA OBRA

Verniprens recomienda y ofrece una serie de productos de obra especificamente
pensados para sus articulos. Con ellos no sélo se consigue una perfecta colocacion,
sino que ayudan a realzar el propio material y mejorar su acabado.

Utilizar un producto apropiado a la hora de colocar o tratar las piezas puede optimizar
tanto la labor de colocacién como los gastos materiales y de mano de obra, permitiendo
el abaratamiento final de la obra.
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PAISAJISHO

Verniprens cuenta con toda una serie de productos cuidadosamente concebidos y
disefiados para integrarse y resaltar la belleza natural del jardin, convirtiéndolo en un
lugar especial del que podamos disfrutar todo el afio.

PAVIMENTOS

Verniprens ofrece para exteriores y playas de piscina una gama de pavimentos que
destaca por su resistencia a los agentes externos sin renunciar al disefio y al cuidado
de las formas. Inspiradas en elementos naturales, las baldosas de hormigdn conservan
la autenticidad de la piedra, la madera o el barro sin necesidad de tratamiento posterior.

PISCINA

Verniprens es consciente de la importancia que revisten los materiales de la piscina a la
hora de integrarla en el entorno. Por ello, le ofrecemos una serie de remates y angulos
para cada modelo de baldosa, cuyo acabado y cuidada estética harén de su piscina un
espacio unico.
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REVESTIMIENTOS

Verniprens se inspira en la naturaleza y sus formas a la hora de crear cada uno de sus
revestimientos. La calidez y la elegancia de la piedra se ven asi reflejadas en todos sus
modelos, aportando todas sus cualidades a un producto de gran calidad y cuidada
estética.

Cada aplacado transmite su propio caracter y lo imprime en el entorno en el que se
encuentra, transformando el espacio y haciéndolo Unico. Los diferentes formatos y
acabados permiten cubrir cualquier necesidad, ajustandose a todos los estilos.

VENTILACION

Verniprens ofrece una variada gama de productos exclusivamente para la ventilacion de
cualquier tipo. Encontramos dos tipos: aspiradores y persianas de ventilacion.

A demas de la marca principal, Verniprens cuenta con dos submarcas, cada una de ellas
enfocadas a unas necesidades diferentes de sus clientes. Encontramos:

VERNIART

VerniArt supone la apuesta de Verniprens en el campo decorativo. Figuras, murales,
columnas, peanas, anforas, copas y mesas a base de resinas y polvo de marmol.

Algunos ejemplos de productos son los siguientes:
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VERNISTONE

VerniStone es la marca mas organica de Verniprens. Estad compuesta por una seleccion
de materiales de marmol y piedra natural para decoracion y jardineria. Balaustres
de marmol, revestimientos de piedra natural, arenas, bolos, rocalla, gravas de jardineria
y corteza de pino entre otros.

Algunos modelos son los siguientes:
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Siguiendo con la descripcion de los productos, su demanda es muy elevada ya que
posee una extensa red comercial tanto a nivel nacional como internacional. Ademas, la
organizacion cuenta con el sello de las Top 100.000 empresas, otorgandola como una
de las principales del pais.

Hay que destacar que los productos que mas demanda tienen son principalmente los
Revestimientos seguidos de los Bloques Caravista. Esto se debe a que son productos
esenciales en las construcciones, asi como asequibles y de calidad.

En cuanto al Ciclo de vida del producto lo definimos como la respuesta del mercado
a cada uno de los productos, es decir, la evolucion de las ventas de dicho articulo
durante el tiempo que permanece en el mercado. Sabemos que los productos no
generan un volumen maximo de ventas inmediatamente después de su introduccion al
mercado, ni que mantienen su crecimiento indefinidamente, ya que las condiciones en
las que se vende dicho producto cambian constantemente a lo largo del tiempo. Todo
ello propicia a que las ventas varien y con ellas las estrategias de precio, distribucion,
promocion.... Todas estas deben ajustarse al momento del ciclo de vida en que se
encuentra el producto.

La Funcién de operaciones debe prepararse para lanzar nuevos productos, reforzar
aguellos que ya posee la empresa, estandarizar, aumentar la fiabilidad y el volumen de
fabricacion y sobre todo y muy importante gestionar el cambio tecnoldgico. Podemos
ver que los ciclos de vida cada vez son mas cortos.

Hay 4 etapas; Introduccién, crecimiento, madurez, saturacion y declive.
1. Introduccioén

En la etapa de introduccién, después de elaborar el plan de marketing, el producto es
lanzado por primera vez al mercado, nos encontramos ante una primera etapa llena de
incertidumbre y de riesgo.

En el caso de Verniprens no han lanzado ningan producto nuevamente por lo que esta
etapa no esta cubierta, aunque, si que actualizan los que ya tienen.

2. Crecimiento

En la fase de crecimiento, el producto se posiciona en el segmento definido, y comienza
a ser aceptado por los consumidores. Esto provoca que las ventas y por tanto los
beneficios vayan creciendo. Vemos que en Verniprens, como hemos comentado
anteriormente, los productos més vendidos actualmente son los Revestimientos y los
Bloques Caravista.

En esta etapa es importante recoger informacién sobre las preferencias de los
consumidores ya que ésta permitira la estandarizacion del producto, asi como el ajuste
de su proceso.

La empresa, y en base a su demanda, debera estimar bien la capacidad necesaria para
poder aumentar la capacidad de produccion y asi poder satisfacer el incremento de la
demanda. Es una etapa critica ya que el proceso productivo debe prepararse para
elaborar en un tiempo relativamente corto, cantidades elevadas de producto teniendo
en cuenta los limites de calidad, coste y tiempo de entrega razonables a lo que nos pide
el cliente-
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3. Madurez

Siguiendo con las etapas, encontramos la etapa de madurez la cual se caracteriza por
el alcance del pico de la cuota del mercado. Encontramos en esta etapa principalmente
los Balaustres y los revestimientos, ya que se llevan fabricando muchos afios en la
empresa. Por ello, en esta etapa es muy importante mantener el mayor tiempo posible
el alto nivel de demanda que se generd en la etapa de crecimiento. Una estrategia sera
mejorar el volumen de produccion, y a su vez conseguir una mejora de los procesos
productivos con el fin de mejorar los costes y la calidad del producto en si, sin olvidar
las demas prioridades competitivas.

Estos son los productos que generan la mayor parte de los fondos a la empresa. Pese
a ello, la organizacion debe tener en cuenta que en cualquier momento las preferencias
de sus clientes pueden cambiar y no solo basarse en esos productos, de ahi que tenga
una gran variedad de estos, asi como submarcas.

Sila empresa sabe como sacarles partido a estos productos, no es necesario gue entren
en la fase de declive.

4. Declive

En esta etapa, o fase final del ciclo de diva, tiene lugar cuando el producto baja
peligrosamente sus ventas ya sea por obsolescencia o por cambio en las preferencias.
Pese a ello, puede servir para liquidar stocks obsoletos que en ocasiones producen
problemas.

La clave en esta etapa es ser consistente en minimizar la inversién y planificar acciones
donde se tenga en cuenta diferentes vertientes como el reemplazo del producto o su
modificacion para enfocarlo nuevamente en el mercado.

En el caso de Verniprens, pese a que hay unos productos mas vendidos que otros, no
hay actualmente ningun producto en esta fase. La organizacion es consciente de los
posibles cambios en la demanda, por ello han de intentar estar actualizados
constantemente.

3.5 Administracion de Procesos

La Configuracion Productiva que se utiliza en la empresa es la de por lotes, es decir,
utilizan las mismas instalaciones para fabricar los diferentes productos, de forma que,
una vez obtenida la cantidad deseada para uno de ellos, se procede a ajustar las
instalaciones para procesar otro lote. Lo utilizan principalmente para reducir el coste por
hora de cada uno de los procesos, teniendo en cuenta que cuantas mas piezas produce
un determinado proceso, mas se reduce el coste por hora.

Aun asi, la maquinaria que poseen es especializada, ademas, realizan secuencias
similares de operaciones. Hay que destacar que en la organizacion gracias a la
experiencia que tienen en el sector, han ido eliminando los tiempos muertos y de espera,
de manera que la configuracion en linea se transforma en un flujo continuo de
produccion.

3.5.1 Proceso de fabricacion de los productos

La organizacién esta dotada de un departamento en el que se gestiona la capacidad de
produccién, asi como los tiempos de trabajo definidos para cada una de las maquinas.
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Este departamento se gestiona mediante el Plan Maestro de Produccién (PMP). Lo
definimos como un programa de produccion a nivel superior que se usa para fijar el plan
de produccién, decidiendo qué, cuanto y en qué fecha se va a fabricar. Determina el
inicio de fabricacion en cuanto a cantidades y plazos de entrega en funcién de la
demanda y considerando la capacidad de la empresa. Tiene en cuenta desde unas
semanas a varios meses, es decir, trabaja con el medio plazo.

Utilizan plantillas mediante Excel en donde cada maquina se coloca junto a su capacidad
productiva diaria que tiene, los materiales que usa y el tiempo que tarda en fabricar.
Siguiendo, el directos de empresas, para poder estimar cada periodo de entrega, coloca
los pedidos en esta plantila ya que ya estan situados los distintos pedidos en
fabricacion.

En caso de que el pedido no pudiera estar completo, se contacta con el cliente para
informarle y poder decidir la opcién que mas le convenga.

Después de iniciar el pedido, se van siguiendo con los procesos de fabricaciéon, des de
la materia prima hasta los productos terminados y correctamente embalados.

En la organizacién no hay turnos de noche para hacer la produccién. No recurren a ellos
ya que la capacidad productiva es suficientemente voluminosa.

En cuanto a los pasos que sigue cada producto, en primer lugar, se recoge la materia
prima para poder prensarlas en las maquinas. La materia prima que utiliza la empresa
la tienen almacenada ellos mismos en el recinto. Antes de convertirla, la materia pasa
por un proceso de coloracion dependiendo del tipo de producto.

Una vez convertida en el color deseado, la arena se pasa por unas prensas para poder
darle forma. Cada trabajador se encarga de una etapa de la produccién haciendo que
sea mas eficiente. Después, mediante una cinta automatica pasan por un proceso de
enfriado y limpieza mediante agua.

Antes de dar el visto bueno a los productos, se revisan para poder identificar en caso de
error los desperfectos. Una vez revisados, una maquina de organizacion automatica las
deposita en un almacén interno para que cuando se necesiten no haya ruptura de stocks
haciendo que la empresa siempre tenga reservas.

Con el fin de tener una organizacibn adecuada de la produccién, cada palé es
identificado con la serie y cliente al que va destinado. Hay que destacar que la
organizacion cuenta con maquinas clasificadoras que mediante un enganche a presion
colocan cada producto en los palés, haciendo que el trabajo sea mucho mas
automatizado, asi como rapido.

La maquinaria es la base de poder realizar cada funcion por ello se hacen controles de
revision diariamente llevados a cabo por los encargados de mantenimiento.

Una vez embalado el producto, se almacenan de manera ordenada en el almacén de
productos terminados listos para salir a su reparto.

Hay que destacar que Verniprens cuenta con su propio canal de YouTube en el que
cuenta con diversos videos de instrucciones de colocacién de los materiales, asi como
también de ferias y eventos en los que participa.
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A continuacion, se muestran algunas imagenes de los procesos:
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3.5.2 Control de calidad en la fabricacion

Un aspecto muy importante para la organizacion es la calidad de sus productos.
Verniprens, cuenta con un laboratorio propio donde realiza periédicamente ensayos de
sus productos y verifica con ellos si cumplen o no las caracteristicas requeridas y
declaradas. Ademas, como he destacado anteriormente, fabrican sus productos con
materiales de calidad con el fin de obtener resistencias superiores.

Por ello, antes de entregar los productos la empresa sabe con certeza que estan en
perfectas condiciones evitando asi errores de produccion y una mejor relacion con sus
clientes.

En la empresa, hay varios encargados que realizan los controles de calidad, es decir,
de cada partida de productos que se fabrican, recogen una muestra al azar y la analizan
para verificar si la partida es correcta o no.

Algunas imagenes relacionadas con el control son:
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3.5.3 Medio ambiente

Un aspecto que tiene mucha importancia, y mas en la actualidad, dentro de cualquier
organizacion es el medio ambiente. Cada vez mas son las empresas que intentan ser
beneficiosas para el medio, no solo mediante los materiales utilizados, sino que también
mediante el reciclado o reutilizacion de aquellos productos que no son validos o
sobrantes.

Verniprens apuesta por ello ya que estan completamente implicados y concienciados.
Por ello intentan que tanto su proceso productivo como sus productos resultantes sean
respetuosos con el medio ambiente.

El Agua utilizada en algunas fases del proceso de fabricacién, como en el tallado de
piezas, es tratada de manera que pueda filtrar las impurezas y restos de material para
asi una vez terminado el proceso se pueda volver a utilizar.

El Plastico que utiliza la empresa durante el proceso de produccién, incluidos precintos
y embalajes, es separado en contenedores independientes para su posterior recogida
por su empresa proveedores, garantizando asi su reciclaje y reutilizacion.

En cuanto a la madera, los palets que la organizacién utiliza en el proceso final de
produccion también son utilizados posteriormente permitiendo que no se tengan que
desechar y comprar nuevos.
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CAPITULO IV: ANALISIS EXTERNO

En este punto vamos a abordar el tema del entorno con el fin de poder entender las
amenazas Yy oportunidades que afronta la organizacion. Nos ayudaremos mediante los
modelos y herramientas que se proponen a continuacion.

Para un adecuado analisis debemos seguir 5 pasos clave:

1.
2.

o s

Comprensién y valoracion de la naturaleza del entorno.

Andlisis del entorno en general. Aqui identificaremos los principales factores
de influencia del entorno sobre la organizacion.

Analisis del entorno especifico. En este paso debemos identificar los factores
clave para competir en un sector.

Identificacion de la posicion competitiva de la empresa.

Identificar las oportunidades sobre las que fundamentar la estrategia y las
amenazas que debe superar.

Cuando hablamos del Analisis externo nos referimos a aquella parte del entorno que
influye de una manera u otra en la empresa, pudiendo ser relevante en la definicién de
la estrategia empresarial. Este analisis nos permite identificar las influencias positivas u
oportunidades, y las negativas o amenazas que ejercen las variables externas y decidir
la respuesta més adecuada a las mismas. En el entorno se distinguen dos niveles:

Entorno General o Macroentorno: Hace referencia al medio externo que rodea
a la empresa des de una perspectiva genérica, derivado del sistema
socioecondmico en que desarrolla su actividad. En este se analizan los factores
que afectan a la empresa desde un punto de vista global como son por ejemplo
las tendencias del producto interior bruto (PIB), la inflacion, el empleo, el gasto y
la politica monetaria y fiscal.

Entorno Especifico o Microentorno: Este se caracteriza por ser la parte del
entorno mas préxima a la actividad de la empresa, es decir, hace referencia al
sector o rama al que pertenece. Podemos dividirlo en diversos campos: Industria
0 sector (Grupo de organizaciones que fabrican los mismos productos y servicios
o similares); y Competidores y mercados (campo mas proximo del entrono).

Figura 3: Los niveles de la estrategia

Entorno
Entorno General o

Especifico o \Macroentorno
% Empresa Microentorno

Clientes

Sociocultural

Competidores

D ;

x5 ~

\ k' " .
ledioambiental

Tecnolégico

Fuente: CAPO VICEDO, JOSEP. (2012): Estrategia y Disefio de la Organizacion. UPV, 12 Edicion
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6.1 Andlisis del Entorno General o Macroentorno

Mediante este andlisis se busca obtener informacién que permita a la organizacion
identificar qué variables pueden tener un impacto significativo en su estrategia y
evaluarlo de manera exhaustiva. Las técnicas que utilizaremos para ello son:

- El andlisis PEST
- El Perfil Estratégico del Entorno

6.1.1 Analisis PEST

Para realizar el analisis PEST de la organizacion Verniprens, estudiaremos los factores
politicos, econdmicos, sociales y tecnoldgicos que influyen sobre ella con el objetivo
de identificar las variables que afectan o pueden afectar a la estrategia a seguir por la
empresa en el futuro.

Para ello debemos definir los limites del analisis. En primer lugar, los limites de
actuacién en donde se puede utilizar una aproximacién geografica, en funcién del
ambito territorial en el que la empresa actie (mundial, &rea econdémica, pais, region y
localidad). La empresa Verniprens se sitla en la localidad de Llocnou de Sant Jeroni
(Valencia) pero tiene presencia en paises extranjeros, la mayoria de ellos
pertenecientes a la comunidad econémica europea (CEE). Aun asi, debido a la
existencia de sedes espafiolas de estas empresas extranjeras, nuestros limites de
actuacién del analisis PEST los vamos a localizar a nivel nacional, Espafia. A
continuacidn, en el cuadro siguiente mostraremos las variables tipicas del andlisis PEST:

Cuadro 2: Variables caracteristicas del analisis PEST

VARIABLES CARACTERISTICAS DEL ANALISIS PEST

Dimension Politico - Legal Dimension Tecnologica
o Estabilidad del gobierno o Nivel de uso de internet
o Politica fiscal (impuestos...) o Nivel de conocimientos cientificos y
o Reglamentos sobre comercio exterior tecnologicos
o Politica de Bienestar Social o Infraestructura cientifica y tecnoldgica
o Legislacion sobre la competencia o Capacidad de innovacion tecnoldgica
o Legislacion laboral o Infraestructuras del pais
o Saludy seguridad o Politicas de I+D
o Nivel de salarios minimos o Disponibilidad de nuevas tecnologias
o Politica econdmica (Facilidad de acceso)
Dimensiéon Economica Dimensiéon Sociocultural
o Tasa de crecimiento (PIB) o Tipos de organizacion y climas sociales
o Inflacion (IPC) o Variables demograficas
o Tasa de paro o Tasas de crecimiento de la poblacion
o Balanza de pagos o Edades de la poblacién
o Nivel de productividad y desarrollo del o Movilidad
pais o region o Variables educacionales (nivel educativo y
o Recursos en el pais o region de formacién)
o Variables socioculturales (sistemas de

valores, normas de conducta...)

Fuente: Elaboracién propia
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Dimension Politico — Legal
La crisis del coronavirus

Debido a la actual pandemia que estd sufriendo el mundo, Espafia es una de las
economias europeas mas afectada por ello, detras de Francia y Eslovaquia.

Se estipula que el desplome que sufrié el PIB del 5,2% durante el primer trimestre estuvo
muy por encima de la media de la zona euro. Las cifras por tanto confirman la debilidad
de la economia espafiola.

Segun las estimaciones, el déficit de Espafia superard el 10% del PIB, lo que supone
mas de 100.000millones de euros de desviacion haciendo que la deuda alcance el
115%.

Pese a esta vision pesimista, Espafia no sera la Unica que se vea tan afectada por los
actuales acontecimientos.

Fuente: Vifia, D. La crisis del coronavirus se ceba con Espafia: encabeza la contraccion econdémica en
Europa. (2020). El mundo.
https://www.elmundo.es/economia/2020/05/15/5ebe908cfc6c83957b8b45al.html

Posible Subida del IVA

El gobierno actual esta planteando algunas subidas fiscales, aun asi, la subida del IVA
aun no esta contemplada oficialmente. Pese a ello, esta noticia ha estado en el punto
de mira del pais ya que el profesor Juan Carlos Higueras, de la EAE (Evaluacién
Ambiental Estratégica), ha estipulado que al presidente Pedro Sanchez no le queda otro
remedio que incrementar la fiscalidad de este impuesto hasta el 23%.

Segun el analista econémico es la Unica manera de poder afrontar todos los gastos que
ha anunciado en los ultimos dias el presidente del gobierno.

Dentro de esta subida se estipulan dos escenarios; en el primero de ellos es que todos
los productos pasen del tipo general del 21% al 23%; y en el segundo es que se haga
una revision de este impuesto en determinados productos, especialmente los que
nombran “de lujo”.

ElIVA en Europa
W Tipos generales
™ 11POS requcioos
I anda Suserredu Red
W . olUnido ''0'a0ca Po
REN0 VI onia
19% |
20% 2% Grecia 65
— Alemania " |
19% !
Portuga 0 6/13
Francia - { ‘ .
19,6% Reino Unido | 0
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Alemania 7
oclugs |
23% Espafa Holand. ¢
Pasa del Italia Espana 4 Del 82l 10%
18l 21% 21% -

Grecia

23%

Fuente: Garcia, B..El IVA al 23%? Un rumor sobre la propuesta del Gobierno alarma a los
contribuyentes.(2020) Libremercado: https://www.libremercado.com/2020-02-26/iva-23-bulo-rumor-
propuesta-gobierno-contribuyentes-impuestos-pedro-sanchez-pablo-iglesias-1276652939/
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Salarios minimos

El SMI o Salario minimo Interprofesional fija la cuantia retributiva minima que percibira
el trabajador referida a la jornada legal de trabajo, sin distincién tanto de sexo o edad
de los trabajadores, ya sean fijos, eventuales o temporales.

Este importe varia cada afio y se fija por el gobierno mediante su publicacion en el
BOE en un Real Decreto. Este afio, 2020, ha sufrido una subida del 5,5% respecto al
SMI del 2019 llegando a la cantidad de 950€/mes.

Tras la publicacion en el BOE del Real Decreto 231/2020, de 4 de febrero, el SMI para
2020 sera:

o 14 pagas/mes de 950€
o 12 pagas/mes de 1108,33€

Figura 4: Evolucién del SMI en Espafia (Mes/Dia)
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Fuente: Rios, P. EI SMI 2020 se fija en 950 euros (Salario Minimo Interprofesional 2020). (2020, 6 febrero). Audiolis.

https://www.audiolis.com/blog/smi-2020-salario-minimo/

Este incremento del sueldo minimo permite ejercer el derecho a una remuneracion
equitativa y suficiente para un nivel de vida decente. Por ello, éste es un factor muy
favorecedor para la empresa.

Se da una variacion dependiendo del pais. A continuacién, veremos una comparativa
con diferentes paises de la unidén europea. Los datos hacen referencia al SMI de 12
pagas anuales, ya que solo Espafia se basa en un modelo de 14 pagas.

Figura 5: Salario Minimo Interprofesional Europa (Mes)
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Sistema de impuestos espafiol

La principal fuente de financiacion de los estados recae sobre un sistema recaudatorio
de tributos que en Espafa gestiona la Agencia Tributaria y garantiza la prestacion de
servicios publicos, entre otros.

Tales aportaciones son de obligacion y estan impuestas mediante leyes. Pese a ello, los
ciudadanos de manera directa no reciben ninguna contraprestacion por su pago.

Es en La Ley General Tributaria en dénde se encuadra el sistema tributario espafiol
mediante la Constitucién Espafiola. Su actual estructura procede de la reforma impuesta
por el ministro Francisco Fernandez Orddéfiez en 1977 con el fin de renovar el sistema
fiscal espafiol y prepararlo para la entrada en Europa.

Un tributo, definido por la Ley General Tributaria en el articulo 2, es una aportacion
econOmica a la que los ciudadanos estan obligados por la ley ya que sustenta los
ingresos del estado. En el sistema tributario espafiol distinguimos tres tipos de tributos:

e Tasas: cuantia de dinero que las personas pagan por la utilizacién de un bien o
servicio publico.

e Contribuciones especiales: cuando se obtienen beneficios 0 un aumento de
valor de los bienes debido a una obra publica o establecimiento o ampliacion de
servicios publicos.

¢ Impuestos: tributos que se exigen sin contraprestacion, cuyo hecho imponible
estd constituido por negocios, actos o hechos que ponen en manifiesto la
capacidad economica del contribuyente.

Encontramos diferentes tipos de impuestos; los directos que gravan directamente la
riqueza, propiedad o la renta; y los indirectos que gravan el consumo con independencia
de la capacidad econdmica del contribuyente.

Cuadro 3: Tipos de impuestos en Espafia

Impuestos Directos Impuestos Indirectos

o Impuesto sobre sociedades o Impuesto sobre Transmisiones
o Impuesto sobre Patrimonio Patrimoniales y Actos Juridicos
o Impuesto sobre Sucesiones y Documentados

Donaciones o Impuestos Especiales
o Impuesto sobre la Renta de las o Impuestos Aduaneros

Personas Fisicas o Impuesto sobre el Valor Aiadido (IVA)

Fuente: Los impuestos en Espafia: el sistema tributario espafiol. lonos.
https://www.ionos.es/startupguide/gestion/impuestos-en-espana-clases-de-impuestos-tributarios/

Por lo que se refiere a la empresa, destacamos que este tipo de tributos (los impuestos),
son un factor negativo para ella, ya que, a pesar de que contribuyen al estado, es un
pago mas que la empresa tiene obligacion de realizar.
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Inestabilidad del gobierno

Espafa es un pais que ya lleva consigo varias crisis supuestamente superadas, pero
gue aun siguen poniendo en tension a la poblacion.

En poco mas de una década el prestigio de las instituciones y las politicas ha ido
cambiando, pasando de un bipartidismo imperfecto a un multipartidismo polarizado.

Fue en 2008 cuando empezd la gran crisis con el gobierno del presidente Luis
Rodriguez Zapatero. Fue a partir de entonces que el partido Socialista Obrero se vio
afectado.

Después, fue el gobierno de Mariano Rajoy el que adquirié el poder. Pero termind antes
de lo previsto causado por la primera mocion de censura de la democracia espafiola, la
cual dio inicio a un gobierno provisional liderado nuevamente por el PSOE, pero a la
cabeza de Pedro Sanchez, actual presidente del gobierno espafiol, después de varias
repeticiones electorales.

Debido a la actual situacion acotada por la pandemia del Covid-19, el gobierno debera
ser alin mas prudente que con las anteriores decisiones y negociaciones.

Fuente: Espafia: ¢un nuevo ciclo politico? | Nueva Sociedad. (2020, 31 marzo). Nueva Sociedad |
Democracia y politica en América Latina. https://nuso.org/articulo/espana-un-nuevo-ciclo-politico/

Dimension Fconomica
Tasa de paro

Latasa de paro es un porcentaje que expresa la proporcién de parados que hay respecto
el total de los activos. Se calcula dividiendo al total de parados en Espafia partido el total
de activos en Espafia.

Cada afio esta tasa varia, ya que hay diversos factores que lo provocan como son la
presion demografica, las reformas de las empresas estatales, las emergencias....
Podemos observar en la gréfica que a finales del afio 2019 la tasa de paro era mas o
menos estable, pero debido al estado de emergencia causado por el COVID-19 esta ha
aumentado progresivamente des del mes de febrero.

Pese a ello, se prevé que vuelva a disminuir a lo largo del afio al mismo tiempo que se
va recuperando la economia.

Figura 6: Tasa de desempleo Esparia 2020
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Fuente: Cortés, R. P. Espafia ha perdido 900.000 empleos desde el inicio del estado de alarma. (2020, 28
julio). Cinco Dias.
https://cincodias.elpais.com/cincodias/2020/04/02/economia/1585808404 052531.html
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En el siguiente cuadro observamos la tasa de paro en cada una de las Comunidades
Autonomas de Espafia segun la EPA. Observamos que 11 de ellas tienen una tasa
inferior al 15%, dato positivo ya que estan por debajo de la media. En cuanto a las
restantes, observamos que la mayoria de ellas son del sur y alguna del norte como
Aragbn. Son Comunidades litorales las cuales mayormente viven del turismo o estan
situadas al lado de autonomias de mayor capacidad de trabajo como es Madrid o
Barcelona.

Figura 7: Tasa de Paro en Espafa por CCAA
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Fuente: EPA - Encuesta de Poblacion Activa de las Comunidades Auténomas 2020. (s. f.).
datosmacro.com. https://datosmacro.expansion.com/paro-epa/espana-comunidades-autonomas

Espafia tardara al menos dos afios en superar la peor crisis en un siglo, segun la
prevision del Gobierno

Espafa, uno de los paises mas afectados por la pandemia, estima que su tasa de paro
pasara de un 14,4% actual a un 19%, es decir, ascendera en un 4,6% su desempleo en
2021. Pese a ello, se estima que habra una recuperacion del 6,8%, cifras muy inestables
e inciertas aun.

Segun la vicepresidenta econdémica Nadia Calvifio, el perfil que veremos reflejado en la
economia espafola tendra forma de “V asimétrica” debido a la caida de la actividad
econOmica en el segundo trimestre seguida de una recuperaciéon mas gradual en el
segundo semestre del afio. Aun asi, destaca que no habra una recuperacion cierta hasta
el 2022.

En la tabla que vemos a continuacién, vemos las perspectivas macroeconémicas para
Espafia en los proximos afios con respecto a este. Observamos que el afio mas
castigado es el 2020, siendo destacables las caidas del PIB, asi como de las
importaciones y exportaciones.
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Cuadro 4: Perspectivas Macroeconémicas Espaifia

2019 2020 2021
PIB real 2,0 -9,2 6,8
PIB nominal 3.6 -10,1 8.7
Deflactor del PIB 1.6 -1.0 18
Componentes del PIB
Consumo final nacional privado 11 -8.8 47
gg-lgl?égr;o de las Adminsitraciones 23 25 18
Formacion bruta del Capital Fijo 1.8 -25,5 16,7
Variacién de las existencias 01 0,0 0,0
Exportaciones 2.6 -271 11,6
Importaciones 1.2 -310 9.3
Contribuciones al crecimiento del
PIB real
Demanda nacional final 14 -9.7 58
Variacién de las existencias 01 0,0 0,0
Saldo exterior 0,5 0.5 10

Fuente: Ministerio de Hacienda. (s. f.). Hacienda.gob. https://www.hacienda.gob.es/es-
ES/Paginas/Home.aspx

Pese a las malas cifras, esta recesion no sera tan fuerte como la que sufrié6 Espafia en
2008. Es por ello por lo que se espera que los ERTE, avales y condiciones de
financiacion palien los efectos de esta nueva crisis.

Fuente: Maqueda, A. Espafia tardara al menos dos afios en superar la peor crisis en un siglo, segun la
prevision del Gobierno. (2020) El Pais: https://elpais.com/economia/2020-05-01/el-gobierno-cree-gue-la-
economia-espanola-se-desplomara-un-92-este-ano.html

Los ERTE pagados de mas, el nuevo quebradero de cabeza del SEPE

Al principio, con los ERTE no habia problema, fue pasado un mes cuando empezaron a
haber retrasos. También casos en los que el SEPE no ha dado de baja a personas y
aun cuando se han reincorporado al trabajo han seguido cobrando el ERTE. Una cosa
esta clara, y es que el SEPE va a exigir todos los pagos erroneos.

Los funcionarios responsables de pagar los ERTE afirman que trabajan sin descanso y
aun asi no dan abasto para poder pagar a tiempo las cuantias, pese a la ampliacién de
la plantilla.

Es por ello por lo que reclaman mas seguridad en las oficinas por si se da casos de
disturbios entre las personas que reclaman.

Fuente: Garcia, B. (2020). Los ERTE pagados de mas, el nuevo quebradero de cabeza del SEPE (2020).
LibreMercado: https://www.libremercado.com/2020-06-09/los-erte-pagados-de-mas-el-nuevo-
guebradero-de-cabeza-del-sepe-1276659102/
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Producto Interior Bruto (PIB) regional

Ha sido en el 2019 cuando se hizo una revision de la Contabilidad Regional de Espafia,
haciendo que la base que habia impuesta en el PIB del 2010 cambiase.

Estas revisiones afectan al peso de cada comunidad auténoma sobre el total nacional
haciendo que varie. Pese a ello, el orden de cada una no se ha alterado respecto a la
base del afio 2010.

Como podemos observar en el siguiente cuadro, la comunidad de Catalufia es la que
mas participacion tiene con un 19,1%, contrastada con Ceuta y Melilla siendo las que
menos aportan con un 0,1% del PIB total.

Figura 8: PIB por Comunidades Auténomas 2020
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Fuente: Elaboracién propia con apoyo de https://www.ine.es/prensa/cre_2018 2.pdf

En cuanto a la estructura econdmica regional, en el ambito de la Industria la comunidad
auténoma con mas peso sobre el total nacional es Catalufia, con un 23,5%, coincidiendo
con que es la comunidad que mas aporta al producto interior bruto. Seguida de ésta
encontramos a la Comunidad de Madrid con un 12,1% y a la Comunidad Valenciana
con un 10,7%.

Evolucién del IPC en Espafia

En primer lugar, debemos definir qué significan las siglas IPC. El IPC es el indice de
Precios al Consumo que mide la evolucion del conjunto de precios de los bienes y
servicios que consume la poblacién residente en viviendas en Espafia. Ademas, nos
permite conocer cudnto se han encarecido en un periodo determinado los productos,
tanto a nivel nacional como autonémico.

Es el Instituto Nacional de Estadistica (INE) el que fija mediante encuestas de
presupuestos familiares, qué productos y en qué proporcion componen la “cesta de la
compra”.


https://www.ine.es/prensa/cre_2018_2.pdf

PLAN ESTRATEGICO VERNIPRENS S. A

A continuacion, vemos un cuadro en el que se refleja el IPC interanual de Espafia en el
mes de abril del 2020:

Cuadro 5: IPC General Espafia abril 2020

Alimentos y bebidas no alcohdélicas 4,0%
Hoteles, cafés y restaurantes 1,7%
Otros bienes y servicios 1,4%
Vestido y calzado 1,0%
Ensefianza 0,9%
Bebidas alcohdélicas y tabaco 0,7%
Comunicaciones 0,7%
Menaje 0,4%
Medicina 0,2%
Ocio y cultura -0,1%
IPC General -0,7%
Vivienda -6,6%
Transporte -6,8%

Fuente: El IPC desciende hasta el -0,7% en abril en Espafia. (2020, 1 mayo). datosmacro.com.
https://datosmacro.expansion.com/ipc-paises/espana?dr=2020-04

Observamos que tanto viviendas como transporte se han visto afectados con valores
negativos bastante elevados, es decir, los precios de éstos han bajado
considerablemente. Un factor que a propiciado a ello ha sido la actual pandemia del
Covid-19. Todo ello causado por las restricciones a la movilidad des del mes de marzo.

Nuevo Ingreso minimo vital

Aproximadamente 4,7 millones de personas podrian beneficiarse tras la aprobacion del
IMV (ingreso minimo vital) en Espafa este afio. Las mas beneficiadas serian Andalucia
con un 14,3% seguida de la Comunidad de Madrid con casi medio millébn de personas.

Figura 9: Niamero de beneficiaros del IMV por Comunidades Auténomas
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Fuente: Previsiones sobre las economias espafiola y mundial, en datos y gréficos. (2020, 15 mayo). epData.
https://www.epdata.es/datos/previsiones-pib-datos-graficos/236
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SOCIOCULTUR. AL
Esperanza de vida en Espafia

Espafia se sitla entre los paises europeos con la esperanza de vida mas alta al nacer,
con una media de edad de 83 afios.

Segun varios estudios el principal motivo de este logro es gracias a los buenos sistemas
sanitarios e indicadores de salud. Pero también afectan otros factores como la dieta, la
ausencia de problemas bélicos o el tipo de problemas sociales.

Como podemos observar en el siguiente gréfico, la esperanza de vida de los espafioles
ha ido aumentando progresivamente.

Figura 10: Esperanza de vida en Espafia

34,00
83,00
82,00
21,00
20,00
ﬁﬁi‘j" HL.:’;_,‘QD" n.?‘\\‘ n.?{ > n.?\‘:“-' "55;*\. ﬁ.?\:"

Fuente: Elaboracion propia con apoyo de https://www.ine.es

Segun datos del Ministerio de Sanidad, las mujeres espafiolas tienen la mayor
esperanza de vida de Europa con 85,8 afios muy por encima de la media europea de
83,3 afos. La esperanza de vida de los hombres sin embargo es algo menor, unos 80,1
afos.

Edad de la poblacién

La poblacién espafiola alcanz6 su maximo con 47.190.493 de habitantes. Segun los
datos del 2019 el total de la poblacion era de 47.007.376 habitantes de los que casi 5
millones son extranjeros. Es el cuarto pais de la Uniéon Europea mas poblado, pese a
gue su densidad es una de las més bajas.

La edad media de la poblacion espafiola en el 2018 era de 43,14 afios. La sociedad
espafiola ha estado siempre amenazada por su nivel de envejecimiento de la poblacion.
Son las comunidades limitrofes del sur las que presentan franjas de edades menores a
los 65 afios.

Observando la siguiente grafica, observamos que los rangos de edades que predominan
son de entre 45 afios hasta 65 afios. Una causa que lo explica es el “baby boom” de los
afios 60.

También, hay que destacar que las mujeres tienen mayor esperanza de vida tal y como
se refleja en la figura.
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Figura 11: Poblacién espafiola por sexo v edad
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Fuente: Elaboracion propia con apoyo de
https://www.ine.es/jaxi/Datos.htm?path=/t20/e245/p08/10/&file=01002.px#!tabs-grafico

Niveles de educacién de la poblacion espafiola

Segun la oficina comunitaria de estadistica, Eurostat, Espafia es el pais con mayor tasa
de abandono escolar de la UE a partir de entre los 18 y 24 afios. Se estima que un
17,3% de la poblacion al terminar sus estudios en secundaria no contindan formandose.
Aun asi, en los ultimos afios esos datos han ido reduciéndose.

En Espafia la diferencia entre sexos es bastante elevada ya que la tasa de abandono
de las mujeres es de un 13% frente a la de los hombres que asciende a un 21,4%.

Ademas, las estadisticas muestran que el 44,7% de la poblacion entre 30 y 34 afios ha
alcanzado el nivel de educacion superior, porcentaje que se sitia por encima de la
media europea.

Figura 12: Porcentaje de abandono por CCAA en Espafa
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Fuente: Espafia es el pais con mayor tasa de abandono escolar de la UE. El Peri6dico
(2020)https://www.elperiodico.com/es/sociedad/20200422/espana-pais-mayor-tasa-abandono-escolar-ue-
educacion-7936724
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El sector de prefabricados crecié un 10% en 2018

Respecto al afio anterior, este sector crecié alrededor de un 10% mas, alcanzando asi
los 4,6 millones de toneladas de productos industrializados de hormigén.

Las edificaciones residenciales han aumentado un 23% y las no residenciales un 28%
con respecto al afio 2017. Pese a ello, la obra civil se ha visto afectada teniendo un
descenso de -14%.

Cada vez més este sector se estad modernizando en cuanto a procesos. Ademas, que el
uso de hormigén garantiza elevados niveles de calidad, una mejor limpieza, asi como
menores riesgos en la construccion.

Los datos por comunidades nos indican que las comunidades autbnomas del norte son
las que peor evolucion tienen de la construccion de hormigén. En cambio, otras como la
comunidad valenciana han adoptado un crecimiento de un 45% respecto al afio anterior,
seguida de Castilla La Mancha con un aumento del 33%.

Fuente: El sector de prefabricados creci6 un 10% en 2018. (2020). Alimarket
https://www.alimarket.es/construccion/noticia/298922/el-sector-de-prefabricados-crecio-un-10--en-2018

Las familias necesitan la renta neta anual de 2,1 afios para pagar la entrada de
unavivienda

Como podemos observar en el siguiente mapa, las comunidades del Pais Vasco,
Barcelona y Madrid son las que mayores rentas poseen seguidas de las demas
comunidades autonomas del norte, incluida la comunidad valenciana.

Sin embargo, son las comunidades del sur la que menos ingresos tienen anualmente.

En Espafia, alrededor de 6 de cada 10 municipios esta por debajo de la renta media,
que son 25.072 € anuales.

Figura 13: Renta anual neta media por personay por unidad de consumo
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Fuente: Elaboracion propia con apoyo de https://www.ine.es/jaxiT3/Datos.htm?t=9947#!tabs-mapa

Por regiones, Baleares es en la que mas se nota la diferencia entre la renta disponible
y el precio medio de una vivienda. Aun asi, expertos apuntan que en las demas regiones
la renta media es suficiente para comprar una vivienda de precio mediano.
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TECNOLOGICO

Las ventas ‘online’ se disparan durante la cuarentena: expertos dan las claves
para montar un ‘eCommerce express’

Debido a la actual situacion del Covid. -19, se estima que mas de 380.000 personas han
realizado por primera vez una compra ‘online’, haciendo que la edad de los compradores
sea ahora también de menos de 25 afios y mas de 65 afos.

Hasta el 31,9% afirman que han comprado mas incluso que antes, segun datos de la
AIMC (Asociacion para la Investigacion de Medios de Comunicacion).

Esta situacion ha propiciado a que todas las empresas se planteen su modelo de
negocio hacia una presencia en Internet, ya que se ha vuelto mas imprescindible a la
hora de tener éxito. Ademas, muchas webs hacen facil la creacion de éstas mediante
plantillas.

Por esto, una de las posibles estrategias para la empresa VerniPrens S.A seria implantar
la opcidon de compra mediante su web.

Fuente: Las ventas 'online' se disparan durante la cuarentena: expertos dan las claves para montar un
‘eCommerce express'. (2020). Portaltic: https://www.europapress.es/portaltic/sector/noticia-ventas-online-
disparan-cuarentena-expertos-dan-claves-montar-ecommerce-express-20200520132700.html

Espafia suspende otra vez en innovacioén: ¢qué se puede hacer?

La inversion del Estado en |+D fue en el 2018 de casi 15 millones de euros, un
incremento del 6,3% respecto al afio anterior. Pese a estos datos, los paises
comunitarios poseen una mayor inversion en este ambito respecto a Espafia.

La Unidén Europea intenta alcanzar este afio el 3% del PIB. Los datos de Espafia apuntan
que aun queda mucho por hacer ya que ésta se sitlla por debajo de la media europea.

Segun los expertos, este problema surge de la complejidad burocratica e ineficiencia
financiera. Mas del 56% de la inversion en I1+D en Espafia fue a cuenta del sector
privado, datos que dejan mucho que desear al estado.

Con el fin de paliar la situaciéon, expertos exigen el establecimiento de un plan nacional
de 1+D y de competitividad.

Figura 14: Gasto en actividades innovadoras por comunidades autbnomas
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Fuente: Elaboracién propia con apoyo de
https://www.lavanguardia.com/economia/20200108/472773318387/espana-innovacion-desarrollo-
inversion-empresa-estado.html y https://www.ine.es/prensa/eie 2018.pdf
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Importancia de las redes sociales en las empresas en 2020

Des de la aparicién de las redes sociales son muchos los negocios tradicionales que se
han reconvertido para adaptarse a los modelos de negocio actuales. Pese a su facil uso,
las empresas han tenido que pasar por un largo aprendizaje para poder usarlas de
manera correcta y sobre todo eficiente.

Las plataformas con mayor crecimiento han sido Facebook y Instagram teniendo entre
100 a 200 millones de usuarios. Ademas, informes apuntan que mas del 80% de las
empresas que se anuncian en redes pagan publicidad para sus productos.

Algunos beneficios de las redes para las empresas son:

- Menor coste en publicidad

- Mas visibilidad de marca

- Comunicacion asertiva entre empresa y consumidor
- Aumento de clientes potenciales

- Intercambio de informacion

Figura 15: Evolucion de las Redes Sociales en Espaiia
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Fuente: Importancia de las redes sociales en las empresas en 2020. (2020):
https://www.brandingweb.com.co/redes-sociales/importancia-de-las-redes-sociales-en-las-empresas-en-
2020/ y Pato, E. (2020). Estadisticas de redes sociales 2020 en Espafia. Concepto 05
https://www.concepto05.com/2020/03/estadisticas-de-redes-sociales-2020-en-espana/

Como podemos observar en la gréafica anterior, el uso de las redes ha ido aumentando
progresivamente en los udltimos afios. Actualmente, las redes con mayor crecimiento
respecto al afio anterior han sido Instagram y Twitter. En cambio, YouTube, WhatsApp
y Facebook han mantenido sus estadisticas.
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6.1.1 Perfil Estratégico del Entorno

Para poder tener una vision mas resumida del analisis PEST y a su vez poder concretar
las posibles conclusiones, nos apoyaremos en el Perfil Estratégico del Entorno.

En primer lugar, elaboraremos una lista con los factores clave del entrono los cuales se
agruparan segun las dimensiones del andlisis PEST. En segundo lugar, elaboraremos
una escala del 1 al 5 en donde se reflejaran los factores anteriores de una manera
subjetiva.

La distribucién de los valores es la siguiente: Muy Negativo; Negativo; Indiferente;
Positivo; Muy Positivo.

Cuadro 6: Perfil Estratégico del Entrono

Muy Negativo Indiferente | Positivo Muy
Negativo Positivo
— | Lacrisis del coronavirus
5 X
& & | Posible subida del IVA T
a : = ~
$ o | Salarios minimos en Espaiia X
O T 2 = p—
3 & | Sistema de impuestos espafiol X
Qs -
% [ Inestabilidad del gobierno ¥
Tasa de Paro \}(
Los ERTE pagados de més /5(
s 9 : = :
2 E Tiempo en superar la crisis del Covid- Qk
S+ | 19 en Espafia —
S § PIB regional
q
“ [IPC en Espaiia &
Nuevo Ingreso Minimo Vital ‘\2(
Esperanza de vida en Espafia j
S | Edad de la poblacion espafiola
S 5
= 2 . 7 T . ~ \
g S Educacion en la poblacion espaifiola \&
£ .g Crecimiento del 10% en el sector de /(
a 8 | prefabricados ]
Renta neta anual de las familias 3(\
espafiolas [
< v | Aumento de las ventas online X
N . — =
40 | | ainnovaci6n en Espafia X
o g L —
E B
a § Redes sociales en las empresas X

Fuente: Elaboracion propia
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6.1.1.1 Amenazas y Oportunidades derivadas de cada dimensién del entorno

Vamos a reflejar de una manera resumida las principales Oportunidades y Amenazas
de cada una de las cuatro dimensiones que hemos nombrado anteriormente, y que
afectan al sector.

Cuadro 7: Amenazas y Oportunidades de las dimensiones del entorno

Amenazas Oportunidades
F§’ 1. Cirisis del Coronavirus 1. Incremento del Salario minimo
S = 2. Posible subida del IVA interprofesional
§’8 3. Inestabilidad del  Gobierno
5:% Espafiol
a.

4. Tasa de paro del 14,8%

5. Tiempo en superar la crisis del
Covid-19

6. Los ERTE pagados de mas

PIB regional
IPC en Espaiia
Nuevo ingreso minimo vital

Pwn

Dimensién
Econdémica

7. Edad de la poblacién

Noon

Dimensién
Sociocultural

prefabricados

Esperanza de vida en Espaia
Nivel de educacion en la poblacion
Crecimiento del 10% en el sector de

8. Renta anual de las familias espafiolas

O
8 -'g, 8. Innovacion de las empresas 9. Aumento de las ventas ‘online’
§ 3 espafiolas 10. Redes sociales en las empresas
£ <
3

[

Fuente: Elaboracién propia

Después de clasificar cada dimension en el cuadro anterior podemos ver que, por una
parte, en las dimensiones Politico-Legal y Econémica predominan las Amenazas. El
principal factor que causa esto es la pandemia del Covid-19 haciendo que haya una
mayor inestabilidad gubernamental, asi como un descanso de la actividad econémica.
Pese a ello, tanto el PIB como el IPC espafiol han experimentado mejoras respecto a
anos anteriores.

En cuanto a las dimensiones Sociocultural y Tecnol6gica, destacamos que las
Oportunidades predominan ante las Amenazas. Pese a que la poblacion espafiola
destaca por ser una poblacion ‘envejecida’, tanto el nivel de educacion como el
incremento de las rentas de las familias, hacen que ese hecho sea casi irrelevante.
Ademas, esta situacion ha hecho que tanto las ventas ‘online’ como el uso de las redes
para promocionarse se dispare, haciendo que sea mas facil la interaccion con los
clientes. Aun asi, a las empresas espafiolas aln les queda mucho recorrido hasta llegar
a la media europea en innovacion.
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6.1 Analisis del Entorno Especifico o Microentorno

Cuando hablamos de Entorno especifico o Microentorno, hacemos referencia a aquel
entorno general que se complementa con el sector en el cual opera la empresa. Es por
ello por lo que la rentabilidad de una empresa en parte depende de lo que ocurre en su
entorno especifico, es decir, en su sector.

El objetivo del analisis del entorno especifico es determinar las oportunidades y las
amenazas del sector para la empresa y su potencial para obtener beneficios, asi como
determinar el atractivo de éste e identificar los factores clave del éxito.

Este andlisis es uno de los soportes fundamentales para adoptar la estrategia
competitiva.

4.2.1 Lasegmentacion estratégica

Es en los sectores con elevado numero de empresas y muy heterogéneas en donde es
conveniente realizar una segmentacion estratégica, desde el lado de la oferta. Sin
embargo, cuando hay pocas y muy similares, esta estrategia no es la mas conveniente.

Utilizaremos los Grupos Estratégicos para realizar la segmentacion. Se definen como
un conjunto de empresas de un mismo sector que siguen estrategias iguales o similares.

A través de este andlisis, comprenderemos de mejor manera la estructura del sector, su
evolucion, la dinAmica de la competencia, asi como las cuestiones que afectan a la
direccién estratégica.

En el sector de fabricacion de productos ceramicos espafiol existe un elevado numero
de empresas que se dedican a ello. Es por esto por lo que nos interesa realizar una
segmentacion estratégica.

Definimos el Mapa de Grupos Estratégicos como la representacion de los grupos de
un sector en base a dos dimensiones estratégicas significativas en funcién de la
temética tratada:

— Alcance geografico

— Canales de distribucion

— Linea de productos o servicios
— Calidad de productos o servicios

Cada diametro representa el grado de participacién colectiva en el mercado de las
empresas de cada grupo estratégico.

Pasos para elaborar el mapa:

1. Seleccion de las dimensiones mas importantes

2. Localizacién de las empresas que pertenecer al sector

3. ldentificacién de los grupos de empresas con comportamientos competitivos
similares dentro del sector.
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Las Dimensiones Estratégicas que abordaremos son:

o Qué fabrican: con el fin de conocer el tipo de producto y sus caracteristicas.
para conocer la capacidad de crecimiento y competencia,
agrupando las cantidades en intervalos.

o Facturacion:

Cuadro 8: Grupos Estratégicos

Empresas de fabricacion de
productos cerémicos Localizacion Productos Facturacién
Fabricacion de piezas
Equipe Ceramicas S. L Castellon especiales >35.000.000 €
Proceso de materia prima para | 35.000.000€ -
Chilches Materials S. A Castellon la industria ceramica 10.000.000€
Fabricacién de piezas 35.000.000€ -
Ceramica Meridiano S. A Castellon especiales 10.000.000€
Fabricacién de otros productos | 10.000.000€ -
Apolo Cerdamicas S. L Castellon ceramicos 6.000.000€
Fabricacion de otros productos | 10.000.000€ -
VerniPrens S. A Valencia ceramicos 6.000.000€
Esmaltile Productos Fabricacion de otros productos
Cerdmicos S. L Castellon ceramicos <6.000.000€

Fuente: Elaboracion propia con apoyo de https://ranking-empresas.eleconomista.es/sector-2349.html

>35.000.000€

Equipe Cerdmicas S. L

Mapa de Grupos Estratégicos

35.000.000€ -
10.000.000€

Cerdmica Meridiano S. A

Chilches Materials S. A

Facturacién

10.000.000€ -
6.000.000€

Apolo Cerdmicas S. L

VerniPrens S. A

<6.000.000€

Esmaltile Productos
Cerdmicos S. L

Piezas especiales

Proceso de Materia Prima

Productos

Otros Productos cerdmicos
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Observando el mapa anterior, vemos que hay un competidor que se encuentra dentro
de nuestro campo de accién, Apolo Ceramicas S. L. Ademas, hay otros competidores
potenciales que también se dedican a la fabricacion de otros productos ceramicos.

Mediante las Cinco fuerzas de Porter los analizaremos y comprobaremos si son 0 no
relevantes para la organizacion.

6.1.1 El modelo de las 5 fuerzas de Porter

El modelo de las 5 fuerzas de Porter es una herramienta que nos permite analizar que
amenazas Yy oportunidades encontramos en el sector. Determina su atractiva con el fin
de poder alcanzar ventajas competitivas. Ademas, las fuerzas no son independientes
entre si.

Para alcanzar el éxito, debemos saber aprovechar mejor que los competidores los
factores externos favorables (Oportunidades), al mismo tiempo que tener capacidad de
combatir aquellos desfavorables (Amenazas).

A través de este modelo, se estudian cinco fuerzas de presion competitiva:

Figura 16: Modelo de las 5 fuerzas de Porter

Competidores potenciales

Amenaza de nuevas entradas:

. Atractivo del sector
. Barreras de entrada
. Represalias del sector

Clientes Competidores en el sector Proveedores
Poder de negociacién: Intensidad de la competencia: Poder de negociacion:
. Ne Clientes . N2 Competidores . N2 Proveedores
Diferenciacién del producto . Ritmo de crecimiento . Diferenciacién
Integracién vertical hacia detras . Barreras de salida . Integracidn vertical hacia delante

Productos sustitutivos

Cumplimentacién de las necesidades
. Obsolescencia
. Precios

. Costes de cambios

Fuente: Elaboracién propia
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Proveedores

Hacemos referencia al poder de negociacion de los proveedores, de cuantos hay, su
diferenciacion y su capacidad de acceder a los clientes sin hacer falta de intermediarios,
es decir, su poder de integracién vertical hacia delante.

Después de definir cada uno brevemente, aplicaremos esta herramienta a la
organizacion que estamos analizando.

Clientes

Nos referimos al poder de negociacion que éstos tienen. Cuantos mas clientes
tengamos mejor.

También hace referencia a la capacidad de los clientes para hacer el trabajo que realizan
los proveedores, por ello hablamos de integracion vertical hacia atras.

Aqui también es importante la diferenciacién del producto.
Productos sustitutivos

Estos cubren las mismas necesidades y realizan las mismas funciones que los nuestros
des del punto de vista de los clientes.

Se comparan tanto precios como costes de cambio, también el nivel en qué cubren las
necesidades. Se comprobara la obsolescencia que provoca en nuestro producto.

Competidores potenciales

En este hacemos referencia a todas aquellas empresas que tienen interés en hacerse
hueco en el sector. Esto supone una amenaza ya que podria reducir el atractivo del
sector.

Aqui las barreras de entrada son altas debido a su elevado coste. Si los competidores
actuales tienen mucha diferenciacion y marca, serd mas complicado entrar.

Las represalias del sector dependeran de las acciones que realicen los competidores
que ya se encuentran dentro del sector en ese momento.

Competidores en el sector

Cuando hablamos de competidores en el sector, nos referimos a la intensidad de la
competencia, ya que, a mas numero de competidores, mayor competencia habra.

Cuando el sector sufre un ritmo de crecimiento elevado, también aumenta la
competencia. En cambio, cuando la empresa es capaz de cambiar de actividad de
manera rapida, las barreras de movilidad se reducen. Al contrario, las barreras de salida
seran alta debido al elevado coste de abandonar el sector.

Proveedores;

Nos referimos al poder de negociaciébn que tienen los proveedores sobre nosotros.
Podemos diferenciar dos tipos de proveedores: los especificos y los generalistas.

Hablamos de proveedores especificos cuando nos referimos a aquellos que nos
provisionan de las materias primas necesarias para la fabricacion de los productos. Este
tipo, tienen un mayor poder sobre la empresa ya que tratan con materiales especificos.
Los precios varian segun el precio de los aridos.
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Hay un elevado coste para cambiar de un proveedor a otro al ser material tan especifico,
ya que supone adaptarse a nuevos cambios, precios y condiciones.

En cuanto a la integracion vertical hacia delante es muy complicada, ya que las
empresas que suministran los aridos son especializadas en este tipo de materiales y por
ello no se dedicarian a la fabricaciébn de productos en si, ya que no disponen de
maquinaria necesaria ni personal cualificado para ese trabajo.

Por otra parte, los proveedores generalistas son los que prestan los servicios de
electricidad, papeleria, material de oficina, informatica, servicios de limpieza.... Este tipo
de proveedores tienen un nivel de negociacion muy bajo ya que es la misma empresa
la que tiene el poder de contratarlos 0 no. Supone una oportunidad para VerniPrens.

Clientes:

Gracias al aumento de las compras y a los precios asequibles de la organizacion, el
namero de clientes cada vez es mas elevado, ya que cada vez tienen mas presencia en
ferias internacionales. Ademas, la gran variedad de productos permite a la empresa
tener una amplia cartera de clientes. Esto es una oportunidad para seguir aumentandola.

La diferenciacion del producto actualmente cada vez es mas importante, sobre todo
cuando hablamos de calidad. En cuanto a la integracion vertical hacia delante, es muy
improbable, por lo que supone una oportunidad.

Ademas, la integracion vertical hacia detras por parte de los clientes es pobre, ya que
seria muy complicado que un particular u empresa no relacionada con el sector fuera
su propio proveedor. Por tanto, también supondria una oportunidad para la empresa.

Productos sustitutlivos:

Nos referimos a productos sustitutivos a aquellos que cubren las mismas necesidades
y realizan las mismas funciones que los nuestros para el cliente. Productos sustitutivos
de Verniprens serian aquellos fabricados con otras materias primas como madera o
plastico.

La madera, es una alternativa viable y sostenible para producir bienes cuando se
producen bajo parametros de respeto al medio ambiente. Algunos arboles que permiten
una produccion de calidad son por ejemplo el Chopo o el alamo. Por esto, y gracias a
sus ventajas medioambientales respecto a otros materiales, su consumo esta
aumentando y cada vez mas se fabrican productos con este tipo de material (envases,
utensilios...).

Pese a esto, este tipo de material presenta una menor versatilidad que los aridos, por
tanto, dependera de las exigencias del mercado su eleccién o no. Esto no supone una
amenaza para la empresa ya que, pese a que es sostenible, no puede fabricar los
mismos productos con la misma calidad.

En cambio, los plasticos, pese a que no es un material tan sostenible, es mucho mas
economico y versatil que la madera. Uno de los plasticos mas utilizados para fabricar es
el Polipropileno, por su gran estabilidad y resistencia a altas temperaturas. A priori este
material podria mostrarse como una amenaza, pero no lo es, ya que la actividad habitual
de las empresas que se dedican a él, no fabrican los mismos productos que Verniprens.
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Los costes de cambio a los posibles productos serian elevados, por tanto, seria una
oportunidad para nosotros, ya que el material que utiliza la empresa VerniPrens tiene
un precio mas elevado que el de los productos sustitutivos. Aun asi, y gracias a que
ellos mismos son sus productores y distribuidores, pueden ofrecer unos productos de
calidad a un precio competitivo.

Compelidores potenciales;

Hacemos referencia a aquellas empresas del sector que puede que en un futuro sean
nuestras competidoras, por ello, es importante tenerlas identificadas para asi poder ver
sus amenazas y oportunidades.

El atractivo del sector es bajo ya que hay algunas empresas que se dedican a fabricar
este tipo de productos, por lo que no les convendria introducirse en el sector.

En cuanto a las barreras de entrada, pese a que esta organizacion es su propio
proveedor, son relativamente altas ya que hay muchos proveedores que ofrezcan este
tipo de materiales aridos, aungque es muy dificil posicionarse en el sector.

Las represalias del sector son factores que impiden o dificultan la salida de las empresas
de la industria. En este caso son bajas ya que nada dificulta que quieran abandonar la
actividad.

Competidores en el sector;

Hacemos referencia a los competidores actuales del sector que pueden competir con
nosotros. Por ello es importante tenerlos bien identificados. La competencia es elevada
ya que encontramos bastantes empresas dedicadas a este tipo de productos.

Después de realizar el mapa de segmentacion, analizaremos cada una segun su
tipologia de productos.

En primer lugar, analizaremos el grupo de Piezas especiales, compuesto por Equipe
Ceramicas S. L; y Ceramica Meridiano S. A.

En segundo lugar, encontramos el grupo de Proceso de Materia Prima, compuesto por
ChilChes Materials S. A.

Por ultimo, analizaremos el grupo de Productos cerdmicos, compuesto por: Apolo
Ceramicas S. L; VerniPrens S. A; y Esmaltile Productos Ceramicos S. L.

Piezas Especiales

Equipe Ceramicas S. L

Esta empresa se dedica a la fabricacion de piezas especiales y revestimientos. Esta
situada en la provincia de Castellén en la localidad de Figueroles.

Tiene unos activos registrados por un valor de 32.644.790€ y unas ventas de
35.083.110€. Ademas, tiene registradas en su empresa 8 marcas mas. Tiene un total
de 209 empleados, de los cuales el 63,59% son fijos.

Se sitta en la tercera posicion en el Ranking Sectorial de Fabricacion de otros productos

ceramicos. E Gll—IIPE
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EQUIPE

Ceramica Meridiano S. A

Esta organizacion, junto con la anterior, se dedican a la fabricacion de piezas especiales.
Esta situada en la provincia de Castellén en la localidad de Villarreal.

Tiene unos activos registrados por un valor de 8.646.545€ y unas ventas de
10.372.673€. También cuenta con otras marcas, en total 8. Ademas, cuenta con 85
empleados de los cuales el 76,47€ son fijos.

Esté en la quinta posicion en el Ranking Sectorial de la Fabricacion de otros productos
ceramicos.
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Proceso de Materia Prima

ChilChes Materials S. A

Esta empresa, se dedica al procesado de materia prima para la industria ceramica. Se
sitta en la provincia de Castellén, en la localidad de Chilches.

Tiene unos activos registrados por valor de 23.694.826€ y unas ventas de 24.293.221€.
Cuenta con 3 marcas mas dentro de la organizacién. Tiene registrados 25 empleados
de los cuales el 72€ son fijos.

Se encuentra en la cuarta posicidon en el Ranking Sectorial de Fabricaciébn de otros
productos cerdmicos.

CA cHiLCHES
MATERIALS

Anniversary
1999-2019

Eventos y Noticias

ARHERIES @

Productos Ceramicos

Apolo Cerdmicas S. L

La empresa se dedica a la fabricacion de productos cerdmicos para decoracion. Esta
situada en la provincia de Castellén en la localidad de L’alcora.

Posee unos activos por valor de 3.834.280€ y unas ventas de 6.624.762€. Esta sin
embargo no posee ninguna otra marca dentro de la organizacion. Cuenta con 37
empleados que en su totalidad son fijos.

Se sitla en la posicion numero siete del Ranking Sectorial de Fabricacién de otros
productos ceramicos.
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US=s

AW’OL#A CERAMI AS
120%60 cm.

Esmaltile Productos Ceramicos S. L

Esta organizacion se dedica a la fabricacion de productos cerdmicos de todo tipo. Se
sitia en la provincia de Castellon, concretamente en la localidad de Onda.

Tiene unos activos registrados por valor de 2.363.605€ y unas ventas de 3.794.552€.
Posee 8 trabajadores de los cuales el 62,5% son fijos.

Esta en la décima posicién del Ranking Sectorial en la Fabricacion de otros productos
ceramicos.

4
SIrrmTiFL_TIL =

Esmaltile es un quimico espec en y fabricar esmaltes y

quimicos e para el sector ceramico.

Esmaltile Productos Ceramicos S.L.L. - Aptdo. Correos 236 - 12200 Onda (Castelion) - Spain - Tel. +34 964604749
Aviso Logal
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4.1.2.2 Amenazas y Oportunidades derivadas de las 5 Fuerzas de Porter

A continuacién, elaboraremos un cuadro resumen de las amenazas y oportunidades
derivadas de las 5 Fuerzas de Porter que afectan a nuestra empresa.

Cuadro 9: Amenazas y Oportunidades de las 5 fuerzas de Porter

Amenazas Oportunidades
g Variedad de competencia
2. Ofrecimiento de productos Productos diferentes a los nuestros
S S diferentes Barreras de salida bajas
R Altas barreras de movilidad
g- Presencia de los competidores a
S nivel nacional e internacional
g 8 Barreras de entrada altas
22 Empresas del sector ceramico Poco atractivo del sector
a5 Empresas que fabrican con Represalias del sector bajas
§ §_ materiales diferentes (Madera,
L plastico...)
838 .
g3 Productos hechos con otros Precios de los productos elevados
3 § materiales Costes de cambio altos
a o
¢ Mayor numero de clientes
;E, Diferenciacion del producto
2
3
o
§ Numero elevado de proveedores
s
a,

Fuente: Elaboracion propia

Después de realizar el cuadro de amenazas y oportunidades derivadas del analisis de
las 5 fuerzas de Porter, observamos que la competencia es muy variada y ademas
elevada ya que hay muchas empresas que se dedican a fabricar productos de cerdmica.
En cuanto a productos sustitutos, vemos que es posible que haya fabricados de
diferentes materiales, pero no supone una gran amenaza.

En cuanto a los proveedores, VerniPrens posee aquellos que proporcionan la materia
prima y los que proporcionan servicios basicos. Los clientes en este caso no suponen
ninguna amenaza ya que es muy complicado que empiecen a fabricar sus propios
productos. Adema4s, cada vez mas la empresa posee un mayor nimero de clientes.
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CAPITULO V: ANALISIS INTERNO

El analisis interno es el proceso por el que una organizacion es capaz de identificar sus
factores internos, es decir, el conjunto de recursos y capacidades actuales y potenciales.
Ademas, también es capaz de diferenciar entre sus fortalezas (Factores que influyen
positivamente en la empresa), y debilidades (Factores que influyen de manera negativa).

El diagndstico estratégico de la empresa se compone del analisis externo, realizado
anteriormente; y el andlisis interno, el cual realizaremos a continuacién y que a través
de él podremos determinar aquello que la empresa puede hacer.

Este andlisis explica que la rentabilidad de una empresa no esta basada en hacer lo
mismo que el resto, sino que se basa en explotar las diferencias. Ademas, establece
ventajas competitivas que sirven para establecer aquella estrategia que explota los
recursos y capacidades de la organizacién con el fin de poder tener una mayor
diferenciacion de la competencia.

Nos referimos a los recursos como aquellos activos que la empresa posee para llevar
a cabo una estrategia competitiva. Estos pueden ser de dos modalidades: tangibles o
intangibles. Ademas, tienen un caracter individual, es decir, no le hace falta una
coordinacion por parte de las personas para realizar la actividad.

Las capacidades las definimos como las habilidades o competencias organizativas que
permiten a la empresa desarrollar sus actividades a partir de los recursos disponibles.
Estas sin embargo tienen un caracter colectivo en el que solo existen si las personas se
coordinan y colaboran entre ellas para poder realizar la actividad de la empresa.

Para que funcione correctamente, es necesario que la empresa posea conocimiento
acerca de sus recursos y capacidades. Todo ello para poder seleccionar una estrategia
por la que explotar sus fortalezas, poder desarrollar sus recursos y capacidades y poder
derrotar las debilidades, con el fin de crear nuevas capacidades para un futuro.

La empresa debe realizar dos actividades fundamentales para ello:

— lIdentificacién de sus recursos y capacidades con el fin de conocer su potencial
de partida y poder definir su estrategia.

— Evaluacion de sus recursos y capacidades para una ventaja competitiva
sostenible.

5.1 El inventario de recursos

Para realizar el analisis primero haremos un inventario de los recursos de que dispone
la empresa.

Encontramos dos tipos de recursos:

e Tangibles (Fisicos; Financieros)
¢ Intangibles (No humanos; Humanos)
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Figura 17: Los recursos de la empresa

Fisicos
Tangibles
v
. Financiero
RECURSOS
’ Tecnoldgico
’ No humanos
e Intangibles . Organizativo

& Humanos

Fuente: Elaboracion propia

A continuacion, plasmaremos un listado de los recursos disponibles en la empresa:

Cuadro 10: Lista de recursos

LISTA DE RECURSOS
TANGIBLES
Fisicos
R1. 3 teléfonos fijos R15. Elementos de transporte
R2. 2 impresoras R16. Vestuarios y bafios
R3. 5 ordenadores R17. Mesas para trabajar
R4. Personal administrativo y directivo (5) R18. Herramientas de trabajo
R5. Ropa de trabajo R19. 15 méviles de empresa
R6. 5 almacenes (100.00 m?) R20. Kilos de materia prima
R7. 1 taller R21. 1 comedor
R8. 3 maquinas de enfriamiento R22. Colorantes para la materia prima
R9. 1 oficina R23. 2 mecanicos de maquinas
R10. 15 camiones R24. 1 sala de recibimiento
R11. 62 operarios R25. Palés de madera
R12. 20 transpaletas R26. Bolsas de embalaje
R13. Mas de 500 moldes
R14. Productos quimicos
Financieros

R27. Capital social (560.000€)
R28. Ventas anuales (6.047.749€)
R29. Fondos propios (20.313.082 €)

INTANGIBLES
No humanos
R30. Pagina web
R31. No existe posibilidad de venta online
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R32. Redes sociales de la empresa
R33. Reputacion a nivel nacional e internacional
R34. Amplia gama de productos
R35. Reconocimiento de marca en el sector (VerniPrens, VerniArt, VerniStone)
R36. Productos personalizables
R37. Comunicacion
Humanos
R38. Mas de 39 afios de experiencia en el sector
R39. Presencia en ferias nacionales e internacionales
R40. Motivacidn elevada gracias a que es una empresa familiar

Fuente: Elaboracién propia

6.1 Analisis funcional
El andlisis funcional sirve para identificar las capacidades de la empresa en relaciéon con
cada una de las areas funcionales que forma la organizacion.

Se define como una metodologia que identifica las variables clave de una empresa a
través de sus areas funcionales.

El principal objetivo que persigue es valorar el potencial de la empresa en cada una de
las variables clave, las cuales se organizan en un listado.

Cada empresa dependera de:

— Las areas funcionales que considerar.
— El nimero de variables identificadas y su contenido.

A continuacién, se mostrara un listado de las capacidades desarrollada en la empresa
segun sus areas funcionales:

Cuadro 11: Listado de capacidades

C1. Imagen de marca (R30, R33, R34, R35, R38)
C2 Capacidad de distribuir el producto (R1, R2, R3, R10, R12, R15, R19)

AR CemElEl C3. Poca capacidad de venta online (R30, R31, R32)

C4. Capacidad de comunicacién (R4, R30, R32, R37)

C5. Capacidad de ofrecer una amplia gama de productos (R34, R36)
: C6. Capacidad para fabricar el producto (53, R6, R8, R13, R14, R16, R17, R18, R20, R22)
AiEE R ProdueE e C7. Capacidad de realizar mantenimiento y reparacién de maquinas (R7, R17, R23)

C8. Capacidad de almacenar el producto (R6, R11, R12, R25)

Area Financiera C9. Capacidad para generar beneficios (R28, R34)
C10. Capacidad de mantener el capital social (R33, R35)

C11. Capacidad de obtener buena reputacion (R32, R33, R35, R41)
: C12. Capacidad de gestionar procesos (R39, R41)
A e ITEEenn C13. Capacidad de realizar acuerdos (R31, R34, R36, R40)

C14. Capacidad desarrollada en el sector (Experiencia) (R38)

Area de Disefio C15. Capacidad de disefio y personalizaciéon de productos (R36)

Fuente: Elaboracion propia
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5.2 El perfil estratégico

Analizaremos a continuacion los recursos y capacidades del Perfil Estratégico para
conseguir una ventaja competitiva sostenible.

No basta con solo tener recursos y capacidades para poseer ventajas competitivas, sino
que ademas se deben conocer y explotar las oportunidades y neutralizar aquellas
amenazas que se tengan.

Son fuentes potenciales de ventaja competitiva los recursos y capacidades estratégicos
distintivos. En concreto, deben valorarse respecto a dos criterios clave:

e La importancia estratégica para mantener y establecer las ventajas
competitivas.

o La fortaleza relativa frente a los competidores de los recursos y capacidades
clave de la empresa.

Dependiendo de la forma en que la empresa utiliza los recursos y capacidades para
establecer y sostener una ventaja competitiva, habra mas o menos importancia
estratégica.

Es por esto por lo que ésta depende de sus habilidades para:

- Establecer una ventaja competitiva
- Mantenerla
- Apropiarse de sus rendimientos

Cada uno de los factores anteriores dependeran de determinadas caracteristicas de los
recursos y capacidades.

Figura 18: Importancia estratégica de los Recursos y Capacidades

Importancia estratégica de los R/C

Establecimiento y ﬂntenimiento dela\’ Posibilidad de

alcance de la ventaja ventaja competitiva apropiacion
competitiva / \ \
Durabilidad Sustituibilidad Complementaried
Escasez
Relevancia Transferibilidad Apropiabilidad
Imitabilidad

Fuente: Elaboracion propia
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Definimos en ultimo lugar la capacidad estratégica de una organizacion en términos
relativos. A continuacién, mostraremos una serie de opciones para realizar un andlisis
comparativo de los recursos y capacidades:

o Comparacion con estandares del sector (Perfil estratégico): se comparan
rendimientos relativos de organizaciones del mismo sector o industria.

o Anadlisis de las mejores précticas: determina las competencias de una
organizacioén en funcion de las mejores practicas (“el mejor de la clase”).

o Analisis histérico: andlisis de la utilizaciébn de recursos y capacidades, asi
como su rendimiento. Se comparan con afos anteriores para poder identificar
los principales cambios, mediante el estudio de sus ratios o del Perfil Estratégico.

El perfil estratégico de la empresa complementa al andlisis funcional. Valora su potencial
en cada uno de los recursos y capacidades estratégicos o distintivos de su marco
competitivo. Este se compara con otro referente para detectar puntos fuertes y débiles
relativos e identificar posibles ventajas competitivas:

- Perfil de la empresa lider del sector
- Perfil medio del sector

Es por esto, por lo que sirve como un instrumento cualitativo, intuitivo y sencillo de
elaborar, haciendo de soporte sisteméatico a el diagndstico de la situacién empresarial.

Figura 19: El perfil estratégico

MN N | P MP
IE 1-2 34 56 78 910 FR
Cuota de mercado -0 — 8
AREA Imagen de marca 35
COMERCIAL Fuerza de ventas =0 3
Publicidad/promocion — 7.5
Estructura de costes - 8
AREA DE Control de Calidad =) 3
PRODUCCION | Productividad 5 1
Blenes de Equipo ? 55
Estructura financiera -_5 3
AREA Coste de capital Or_T \ 8
FINANCIERA | Rentabil. inversiones ) > 10
Solvencia financiera [) r" 8
AREA ;o::nologia disponible O / 8
TECNOLOGICA sfuerzo en I+D '0? 55
Asimilacion tecnolog — - O 5
Sistemas incentivos < g 3
RECURSOS Clima social O \ 6
HUMANOS | Nivel de formacion | . ; £
Nivel de participacion ol 55
Estilo de direccion Ol 55
og'gifa%ggn Estruct, organizativa $1 <} 8
Cultura empresarial ~0 ) 8

Fuente: CAPO VICEDO, JOSEP. (2012): Estrategia y Disefio de la Organizacion. UPV, 12 Edicion
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Para la elaboracion del Perfil Estratégico de la empresa hemos decidido utilizar el
método de comparacion con una de las mejores empresas del sector, si no la mejor,
Equipe Cerdmicas S.L. Esta empresa ha sido analizada anteriormente en los
competidores actuales de las cinco fuerzas de Porter al ser un competidor principal.

Equipe Ceramicas SL, fue fundada en septiembre de 1999, que tras un crecimiento
notable actualmente es la compafia de referencia en el sector del pavimiento y
revestimiento.

Aporta como valor afiadido un producto de alto nivel de disefio y calidad, compromiso y
transparencia con sus clientes, asi como cercania y flexibilidad. En 2017 fue
promocionada por el programa Cepyme500, que identifica, selecciona y promociona
empresas espafolas lideres en el crecimiento empresarial.

Actualmente cuenta con mas de 150 empleados y sus productos estan presentes en
todo el mundo, principalmente Europa y América.

Nos referimos a la importancia estratégica como una valoracion general que debemos
tener en cuenta para el sector. Con la fortaleza relativa nos comparamos con nuestro
competidor principal (Equipe Ceramicas SL). En caso de tener una puntuacion mayor
escogeremos la maxima puntuacion, al contrario, la menor, y si la puntuacién es igual
usaremos su media.

Perfil estratégico comparado con Equipe Ceramicas SL.

Figura 20: Perfil estratégico respecto al competidor actual

X MN N I P MP !
IE la2 |3a4| 5a6 | 7a8 |9al1l0| FR
C1 Imagen de marca 7 XA 7
. |
Area | C2 Capacidad de distribuir el 10 X 8
Comercial producto /) ~
C3 Venta online 2 XNe—1_ 2
C4 Capacidad de comunicacion 9 Y X 8
C5 Amplia gama de productos 10 Y, X 7
Areade | C6 Capacidad de fabricar 9 P X 7
on T
C7 Mantenimiento y reparacion 9 X 6
de maquinas
C8 Almacenar el producto 9 )’ X 6
Area ici K
Firemecere C9 Generar beneficios 5,5 X 4
C10 Mantener el capital social 7 w 8
C11 Obtener reputacion 9 { X 7
; Cil2 C idad d ti
. rocesigam ad de gestionar 9 ) X 7
Direccion p -
C13 Realizar acuerdos 6 <X | 3
C14 Experiencia en el sector 9 \& | X 7
Areade | C15 Disefio y personalizacién 8 XH— 8
Disefio | 4o productos ‘

Fuente: Elaboracion propia
(La linea azul representa VerniPrens S.A, en cambio, la linea roja representa a Equipe Ceramicas S.L.)

Interpretacién de los picos de VerniPrens:

- Derecha: puntos fuertes
- lzquierda: puntos débiles
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6.1.1 Obtencién de la matriz de fortalezas y debilidades

Después de realizar el Perfil Estratégico, seguiremos con la matriz de fortalezas y
debilidades. En funcién de la ponderacion asignada en el perfil estratégico, tendremos
localizadas las capacidades de cada uno de los cuadrantes de la matriz.

PN
Fortalezas Fortalezas
Superfluas Clave
¢ >
Zona Debilidades
Irrelevante Clave
v

Por tanto, después de comparar nuestra empresa con su competidora principal,
realizamos la matriz de fortalezas y debilidades, localizando las capacidades estudiadas
en funcion de su ponderacion (Fortaleza relativa; Importancia estratégica).

Figura 21: Matriz de Fortalezas / Debilidades

10
2 C10 Ci5 ca4 c
> c1 c6 EH c5
= Cl4
< C7 C8
w
[~
Q 5
N
o c9
=
[ 1
o c3 13
[F'S
1 5 B} 10
IMPORTANCIA ESTRATEGICA
Fortalezas Superfluas Zona irrelevante
Fortalezas Clave Debilidades clave

Fuente: Elaboracion Propia

Observando la figura anterior, vemos que la empresa presenta un elevado nimero de
fortalezas clave. Esto es causa de que la empresa tiene un lugar consolidado en el
mercado, ademas de que presenta un buen posicionamiento como empresa del sector
del pavimiento y revestimientos de hormigon.
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6.1.1.1Principales fortalezas y debilidades derivadas del analisis interno

Con tal de concluir el analisis interno, a continuacién, se mostrara una tabla resumen en
donde quedan reflejadas tanto fortalezas como debilidades.

Cuadro 12: Fortalezas y Debilidades del Analisis Interno

Fortalezas Debilidades
) 1. Comunicacion 1. Venta Online
Area C
: 2. Distribucion del producto
Comercial
3. Imagen de marca
4. Amplia gama de productos
Area de 5. Almacenamiento
Produccion |6. Capacidad de fabricaciéon
7. Mantenimiento y reparacion
Area 8. Mantener el capital social 2. Generar beneficios
Financiera
) 9. Buena reputacion 3. Realizacion de acuerdos
Area (.j,e 10. Capacidad de gestionar
Direccion
procesos
11. Experiencia en el sector
Area de 12. Disefio y personalizacién de
Disefio productos

Fuente: Elaboracién propia

Observando el cuadro anterior, vemos que la empresa posee mas Fortalezas que
debilidades, aun asi, tenemos que intentar reducir o eliminar esas debilidades con el fin
de que tenga un mejor posicionamiento frente a sus competidores.

5.3 Analisis DAFO

Concluyendo con el andlisis interno de la empresa, elaboraremos a continuacion el
analisis DAFO. Este consiste en un resumen sencillo y rapido del analisis estratégico
interno y externo. Representamos en €l una matriz con los puntos fuertes y débiles de
la organizacion, asi como las amenazas y oportunidades.

Se trata de un andlisis cualitativo expresado en cada uno de los cuadros de la matriz.
Nos aporta una visién global de la situacion de la organizacion para poder disefiar su
estrategia futura. La definen como una de las més eficientes herramientas para la toma
de decisiones.

A continuacion, mostramos la matriz DAFO:
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Debilidades
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Amenazas

1. Generacion de beneficios
2. Venta online
3. Realizacién de acuerdos

Fortalezas

Comunicacion
Distribucién del producto
Imagen de marca
Amplia gama de productos
Almacenamiento
Capacidad de fabricaciéon
Mantenimiento y reparacion
Mantener el capital social
Buena reputacion
. Capacidad de gestionar procesos
. Experiencia en el sector
. Disefio y  personalizacion
productos

©oNoGOK~LDN R

R R e
N = O

Fuente: Elaboracion propia

©CoNoGO kDN

Posible subida del IVA
Tasa de paro elevada

Edad de la poblacién

Nueva crisis del coronavirus
Inestabilidad del gobierno
Impuestos del estado
Variedad en la competencia
Altas barreras de movilidad
Poca diferenciacion

10. Barreras de entrada bajas
11. Empresas similares
12. Productos realizados con materiales

mas sostenibles

13. Poco gasto en innovacion

14. Solicitud de los ERTE por el Covid-19
15.Crecimiento del sector inestable
16.Presencia de los competidores a nivel

16.
17.
18.
19.
20.

nacional e internacional

Oportunidades

Aumento del poder adquisitivo
Evolucién del IPC

Evolucién del PIB

Elevada esperanza de vida

Aumento del 10% en el gasto anual en
el sector manufacturero

Redes sociales

Represalias del sector bajas

Precio del producto elevado

Barrera de salida bajas

. Mayor nimero de clientes

. Incremento del SMI

. Aumento del E-Commerce

. Nivel educativo de la poblacion
. Diferenciacion del producto

. Productos

diferentes en la
competencia

Costes de cambio altos

Poco atractivo del sector

Mayor uso de internet

Venta online

Dificil integracién vertical hacia delante
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CAPITULO VI: FORMULACION, EVALUACION Y SELECCION DE
ESTRATEGIAS

Nos basaremos en una metodologia con el fin de realizar una correcta formulacion de
las estrategias y con ello sostener el analisis de la empresa. A continuacion, nos
centraremos en analizar el proceso de evaluacion y seleccién de las estrategias que
hemos visto con anterioridad.

6.1 Formulacion

Nos referimos a la matriz de Ansoff como una herramienta que sirve para generar
opciones sobre la direcciobn de desarrollo de la estrategia corporativa. En cambio,
cuando hablamos de las propuestas de Porter, hacemos referencia a la generacion de
estrategias competitivas.

Siguiendo, la matriz DAFO, nos ayuda a generar opciones estratégicas a partir de la
posicion estratégica de una empresa. Viene dada por la informaciéon que se obtiene a
través del andlisis estratégico.

Cada cuadrante de la matriz identifica opciones combinadas entre factores internos
(Fortalezas y debilidades) y factores externos (Amenazas y oportunidades).

Cuadro 14: La matriz DAFO

ANALISIS EXTERNO
Amenazas Oportunidades
Estrategias de Estrategias de
supervivencia (DA): orientacién (DO): Generan
Debilidades Generan opciones que opciones que aprovechen
. minimizan las debilidades y las oportunidades porque
ANALISIS evitan las amenazas superan las debilidades
INTERNO Estrategias defensivas (DF): Estrategias ofensivas
Generan opciones que (EO): Generan opciones
Fortalezas | Utilizan fortalezas para evitar | que utilizan las fortalezas
amenazas para aprovechas las
oportunidades

Fuente: Elaboracién propia

La estrategia que debe seguir la empresa vendra dada segun la combinacion de las
diferentes variables. Estas son:

% Estrategias de supervivencia (DA): para las empresas sometidas a grandes
presiones, por parte del entorno o por las propias debilidades que posee. Intenta
encontrar una salida a un problema grave. Una alternativa drastica seria el
abandono de la actividad.

* Estrategias de reorientacion (DO): Pretende aprovechas los cambios y
oportunidades que se presentan en la empresa. Persiguen un cambio tanto en
la estructura como en el campo de actividad.

%* Estrategias defensivas (FA): Pretenden enfrentarse a las amenazas del
entorno con las fortalezas que la empresa posee.

85 | 107



PLAN ESTRATEGICO VERNIPRENS §. A

* Estrategias ofensivas (FO): su objetivo es maximizas las fuerzas que dispone
la empresa. Estan orientadas a la innovacion y ligadas al lanzamiento de nuevos

productos.

Haciendo una combinacion de puntos débiles y fuertes de la empresa junto con las
oportunidades y amenazas que presenta el entorno, formulamos las estrategias para
gue se lleven a cabo con posterioridad.

Cuadro 15: Matriz DAFO

ANALISIS EXTERNO

Amenazas

Oportunidades

El. Hacer descuentos a los clientes e
intentar  ofrecer productos mas
diferenciados a los de la competencia
del sector (D1; D3; A4; Ab)

E2. Innovacion en la pagina web con
posibilidad de establecer la compra
online (D2; A3; A5; A13)

E3. Realizar acuerdos con empresas
ecologicas para poder reciclar todo el
material que se desecha (D3; 0O15;
020)

E4. Intentar captar nuevos clientes
mediante la implementaciéon de
nuevas tecnologias (D2; 010; 018;
019)

E5. Realizar acuerdos con entidades
publicas para incrementar las ventas
(D3; 05; 014, 020)

A
N

A

L

1 Debilidades
S

I

S

I

N

T

E Fortalezas
R

N

()

E6. Mejorar el servicio al cliente de una
manera mas personal para potenciar
mas las ventas y asi poder situarnos
por delante de la competencia (F1; F3;
A5; A7; A12)

E7. Incrementar la presencia de la
empresa en nuevos mercados (F2;
F10; A4; A6; A16)

E8. Incrementar la calidad de los
productos para que sea superior a la
competencia y poder aumentar tanto la
imagen de marca como su reputacion
(F3; F6; F9; A5; A7; All; A15)

E9. Mejorar la  comunicacion
mediante las redes sociales para ser
més conocidos (F1; F3; 06; 012;
018)

E10. Mantener la gama de productos
e incluso mejorarla para que siga
diferenciandose de la competencia y
con ello aumentar la reputacion de la
empresa (F3; F4; O1; 03; 05)

E11l. Campafias publicitarias para
potenciar el uso de hormigon frente a
otro tipo de material (F3; F11; O6;
013)

Fuente: Elaboracion propia

6.2 Evaluacion y Seleccion

Fijadas la mision y los objetivos de la empresa, analizado el contexto, y planteado las
diversas opciones estratégicas, elegiremos una de ellas. La eleccion sera crucial para
la organizacion por su aspecto irreversible, excluyente y relevante.

Estas decisiones surgen de criterios racionales de caracter econdmico y estratégicos,
asi como de no racionales:

e Lamoda de las estrategias del momento.
e Motivaciones e interesas implicitos de los directivos.

e La intuicion del empresario y creencias subjetivas.

¢ Relaciones de poder de los distintos grupos organizativos.
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Es por ello, por lo que la evaluacion de estrategias no es totalmente formal y racional ya
gue a priori es muy complicado demostrar si una estrategia tendra éxito o no. Sera
posible solo evaluar sus posibilidades o defectos. Se postulan tres criterios de éxito para
poder evaluar las opciones estratégicas:

- Lafactibilidad
- La aceptabilidad
- El ajuste de la estrategia

A continuacion, mediante un esquema reflejaremos el proceso seguido des de la
formulacion de las estrategias hasta su seleccién, pasando por diferentes fases.

Figura 22: Evaluacién y Seleccién de las estrategias

Estrategias Ajuste de la
formuladas estrategia

Aceptabilidad
de la estrategia

Factibilidad de

Seleccion de

la estrategia la estrategia

Fuente: Elaboracion propia

6.2.1 El ajuste de la Estrategia

El ajuste de la estrategia consiste en evaluar cémo las estrategias se adaptan a la misién
y objetivos, asi como a la situacién que se ha identificado en el analisis estratégico. Por
tanto, trata de comprobar como la estrategia aprovecha las fortalezas de la empresa y
las oportunidades externas; y evita las debilidades internas y amenazas que la rodean.

Los métodos de valoraciéon del ajuste de las estrategias tratan de:

- Ordenar segun preferencia cada estrategia.
- Comparar las distintas opciones estratégicas.

Procedemos a ponderar cada uno de los factores clave obtenidos en el andlisis DAFO.
También su mision y vision. Una vez valorado, elegiremos la estrategia con mayor
puntuacion relativa y absoluta, en funcién del grado de ajuste al andlisis estratégico.

A continuacion, definiremos en primer lugar la mision y visioén de la empresa estudiada:
VerniPrens S.A.

- La Mision de la empresa es ofrecer la mejor relacion calidad-servicio-precio del
mercado.

- Encuanto asu Visién es ser una referente en el mundo de la piedra reconstruida
mediante la constante mejora y control de sus productos y su sistema de gestion
y servicio.

Una vez definidos, realizaremos la valoracion teniendo en cuenta en qué medida afecta
a la estrategia cada factor analizado. Tendran una valoracion de 10 los factores que
estan combinados con la matriz DAFO.
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Con el fin de elegir las estrategias que pasen el primer filtro, hemos fijado un valor a
partir del cual se iran descartando todas aquellas que queden por debajo de éste, y
aceptandose las que son iguales o mayores. El valor que hemos fijado en este caso es
el de puntuacién absoluta igual o superior a 200 puntos, junto con una puntuacién
relativa igual o superior a 5 puntos.

La tabla que vemos a continuacién nos muestra el valor que nos servira de indicador
para seleccionar las estrategias:

Cuadro 16: Valor de aceptabilidad de las estrategias

Estrategias Aceptabilidad
Puntuacion absoluta =200
Puntuacion relativa = 5,00

Fuente: Elaboracion propia

Puesto que la tabla de ajustes es ampliamente extensa, he realizado una tabla en donde
se resumen las estrategias, tanto las que han superado los valores de aceptabilidad
como las que no los han superado.

Cuadro 17: Resumen de ajuste de las estrategias

Estrategias P. Absoluta | P. Relativa

E.l Hacer descuentos a los clientes e intentar ofrecer 155 2,98
productos mas diferenciados a los de la
competencia del sector

E.2 Innovacién en la pagina web con posibilidad 270 5,18
de establecer la compra online
E3 Realizar acuerdos con empresas ecolégicas para 145 2,87
poder reciclar todo el material que se desecha
EA4 Intentar captar nuevos clientes mediante la 177 3,68
implementacion de nuevas tecnologias
ES5 Realizar acuerdos con entidades publicas para 164 3,42
incrementar las ventas
E.6 Mejorar el servicio al cliente de una manera mas 179 3,74

personal para potenciar mas las ventas y asi
poder situarnos por delante de la competencia

E.J Incrementar la presencia de la empresa en 182 3,68
nuevos mercados
E.S Incrementar la calidad de los productos para que 165 3,56

sea superior a la competencia y poder aumentar
tanto la imagen de marca como su reputacion

E.9 Mejorar la comunicaciéon mediante las redes 265 5,16

sociales para ser mas conocidos

E.10 Mantener la gama de productos e incluso 176 3,74
mejorarla para que siga diferenciandose de la
competencia y con ello aumentar la reputacion de
la empresa

E.l11 Campafias publicitarias para potenciar el uso de 192 3,9
hormigén frente a otro tipo de material

Fuente: Elaboracion propia

*Adjunto archivo en formato Excel (.xIsx) con tabla completa de ajustes de estrategias
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Estrategia 2: Innovacion en la pagina web con posibilidad de establecer la compra
online.

Al implantar esta estrategia la empresa pretende mejorar la pagina web con el fin de
hacerla atractiva. También implantar la opcion de compra mediante ésta para asi poder
generar un mayor numero de ventas. En primer lugar, se deberia de crear un modelo de
web mas organizado y atrayente en el que las personas que accedan a ella puedan
encontrar cualquier producto o informaciéon de una manera facil y rapida. Otro factor a
tener en cuenta seria ofrecer la opcion de compra online, acomparfiada del seguimiento
de los pedidos, facturas, correos informativos acerca de éstos, y también un apartado
de incidencias y devoluciones para agilizar los tramites.

Todo ello propiciaria a un mayor volumen de ventas junto con una imagen renovada de
la empresa haciendo que la percepcién que tienen los clientes de ésta sea mas
favorable.

Estrategia 9: Mejorar la comunicacion mediante las redes sociales para ser mas
conocidos.

Esta claro que actualmente las redes sociales son una manera de comunicarse con las
personas muy efectiva y rapida. Por ello, lo que pretendemos con esta estrategia es
poder llegar a un mercado mas amplio, asi como aumentar la comunicacién con los
posibles clientes y darnos a conocer entre la poblacion mas joven.

Primeramente, deberiamos realizar un analisis del sector de clientes més adecuado
para la empresa y estudiar la captacion de nuevos sectores, y después de ello, lanzar
campafas publicitarias mediante las diferentes redes sociales que posee la empresa.
Una opcidn seria contactar con personas de interés en las comunicaciones y llegar a
acuerdos para promocionar los productos de los que dispone la empresa.

Gracias a nuestro sistema de reparto, y junto con esta estrategia, podriamos alcanzar
una cartera de clientes mucho mas extensa y también promocionar la pagina web.

6.2.2 Aceptabilidad de la Estrategia

Hechos los ajustes pertinentes y eliminadas aquellas estrategias que se ajustan poco al
andlisis estratégico, pasamos a estudiar la aceptabilidad.

Este estudio pretende medir si el resultado de adoptar una determinada estrategia es
aceptable o no para los diferentes grupos en la empresa. La aceptabilidad es subjetiva,
ya que se relaciona con las expectativas de los grupos de interés. Por esto, tiene
especial importancia el estudio del comportamiento de los grupos de interés y la
valoracion de las relaciones de poder entre ellos, asi como el comportamiento de los
recursos humanos y el andlisis de la posicion.

Una estrategia sera aceptable para cualquier grupo, cuando se espera una mejora de
su situacion, haciendo que las expectativas de los beneficios que se esperan superen a
los costes derivados de su implantacién. Desde una perspectiva econémica-racional,
medimos la aceptabilidad de forma prioritaria en relacion con los objetivos de los
accionistas o propietarios de la empresa. Por ello, desde esta perspectiva consideramos
los criterios més importantes para medir la aceptabilidad son la creacién de valor /
rentabilidad y el riesgo.

89 [ 107



PLAN ESTRATEGICO VERNIPRENS §. A

Figura 23: Los criterios de Aceptabilidad

Rentabilidad econémico — financiera
Rentabilidad |—» indice de creacién de valor
Analisis coste - beneficio

Riesgo financiero de la Estrategia
Aceptabilid — Riesgo —_ Riesgo financiero de la Empresa
Riesgo politico de la Estrategia

Identificar grupos de interés
Grupos de interés |——> Analizar posibles reacciones

Importancia de la negociacién

Fuente: Elaboracion propia

Hay que destacar, que el andlisis de los grupos de interés es cualitativo y se deben
tener en cuenta tanto los grupos con poder interno (los accionistas, trabajadores, etc.);
como los de poder externo (proveedores, consumidores, etc.).

En la tabla que se observa a continuacion, mostraremos los grupos de los que dispone
la empresa, VerniPrens, segun los distintos tipos de estrategia que hemos seleccionado.

Marcaremos X cuando es aceptada por los grupos de interés, y @, cuando no lo esta.

Cuadro 18: Los grupos de interés

Grupos de interés Estrategia 2 Estrategia 9
Empleados X X
Fabricantes X X
Clientes X X
Bancos X X
Proveedores materia prima X X

Fuente: Elaboracién propia

Analizando la tabla, considerariamos que todos los grupos de interés estarian de
acuerdo con la implantacion y puesta en marcha de las estrategias. Por ello, no
podriamos descartar ninguna estrategia mediante este método.

6.2.3 Factibilidad de la Estrategia

Este criterio permite el analisis del funcionamiento de la estrategia en la practica. Trata
de conocer las posibilidades reales de que una estrategia sea implementada en una
empresa, es decir, si la empresa dispone 0 es capaz de captar los recursos y
capacidades necesarios; o si los cambios previstos se adectan al horizonte temporal
que se ha fijado la empresa.

Para estudiar la disponibilidad de recursos y capacidades, deberemos tener en cuenta
los siguientes items:
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Factibilidad financiera

Hace referencia a la prevision de la disponibilidad de los fondos financieros que necesita
la estrategia cuando hablamos de volumen, procedencia y plazos de disponibilidad. Si
se aceptan, la estrategia sera factible desde el punto de vista financiero.

Recursos y capacidades

Se refiere a la posicion de los recursos y capacidades necesarios para poder desarrollar
una estrategia.

Marcaremos X cuando hay posibilidad de implantacion, y @, en el caso contrario;

Cuadro 19: Posibilidad de implantacion

Posibilidad de implantacion  Estrategia 2  Estrategia 9
Factibilidad Financiera X X
Recursos y capacidades X X

Fuente: Elaboracion propia

A continuacién, explicaremos brevemente porqué ambas estrategias tienen posibilidad
de implantacion.

* Estrategia 2 (Innovacion en la pagina web con posibilidad de establecer la
compra online): Estipulamos que es factible llevarla a cabo gracias a que la empresa
tiene disponibilidad de recursos y capacidades necesarios. La empresa cuenta con
capital suficiente para poderla llevar a cabo, y, por otro lado, posee personal
cualificado para su desarrollo. Este incremento de ventas, junto con el incremento de
ingresos, potenciaria notoriamente los beneficios de la empresa, haciendo que su
posicion respecto a los competidores mejorara.

* Estrategia 9 (Mejorar lacomunicacién mediante las redes sociales para ser mas
conocidos): Considerariamos llevarla a cabo ya que, igual que la estrategia anterior,
la empresa cuenta con suficiente cantidad de recursos y capacidades para su
implantacién. Obtendriamos un mayor conocimiento de marca y mediante la
realizacion de acuerdos, podriamos obtener una mayor publicidad a una red mas
extensa de personas y con bajo coste. Pese a ello, no es una opcién sencilla de
implantar, ya que deberemos realizar un analisis previo.

Podemos finalizar este capitulo apoyandonos en el cuadro anterior nombrando que las
dos estrategias son completamente factibles para llevarlas a cabo en la empresa. En el
siguiente capitulo, detallaremos con més precision las acciones para llevarlas a cabo
junto con sus respectivos horizontes temporales para implantarlas.
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CAPITULO VII: PLANES DE ACCION

Nos referimos a la implantacién de una estrategia cuando el conjunto de actividades y
decisiones necesarias para hacerla efectiva o ponerla en marcha, consiguen la mision
y los objetivos que se han planteado con anterioridad. Primeramente, elaboraremos y
priorizaremos los Planes de Accion. Esta fase es la de mayor repercusion dentro del
plan estratégico.

Para que una estrategia pueda ser efectiva y detallada, debe seguir unas pautas:

- Asignacion de los recursos materiales, financieros y humanos.

- Evaluacién de costes previos.

- Jerarquizacioén de la dedicacion y atencién que se debe prestar a los planes en
funcién de su importancia o urgencia.

Estos, deberan hacer operativa la estrategia disefiada, definiendo los objetivos y sus
medios. Ademas, conviene que sea un sistema vinculado a uno de control. Implica:

> Qué se desea hacer

» Cémo pueden alcanzarse las acciones
» Cuando van a alcanzarse las acciones
» Quién las va a desempefiar

» Qué recursos utilizaran

7.1 Elaboracion de los Planes de Accion

Para la elaboracion de un plan de accién seguimos diferentes pasos.

Figura 24: Elaboracion de los Planes de Accién

Indicadores,
— presupuestos, acciones
concretas, responsables

Estrategia — Objetivos

Fuente: Elaboracion propia
Las estrategias que hemos seleccionado en el capitulo anterior son las siguientes:

o Innovacion en la pagina web con posibilidad de establecer la compra online.
o Mejorar la comunicacion mediante las redes sociales para ser mas conocidos.

A continuacion, detallaremos las actividades necesarias para llevar a cabo cada una de
las estrategias, asi como su horizonte temporal, el personal implicado y los recursos
econdmicos para poder ponerlas en marcha.
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Estrategia 2: Innovacién en la pagina web con posibilidad de establecer la

compra online.

— Mejora de la pagina web

— Introducir el servicio de venta online y con ello aumentar las ventas
— Servicio de seguimiento y facturas de los pedidos

— Satisfacer a los clientes mediante un optimo trato y servicio

El Plan de Accion seguido por esta estrategia seria el siguiente:

Cuadro 20: Plan de Accion para la Estrategia 2

Objetivo: Innovar la pagina web e implantar la posibilidad de compra online con la finalidad de aumentar las ventas de
la empresa y con ellas su beneficio. También elevar la satisfaccion de los clientes mediante funciones nuevas en la web

como el seguimiento de los pedidos, facturas, etc.

Acciones Horizonte | Responsables Recursos
temporal
Establecer una reunién para presentar el proyecto 2 semanas | Alta Direccion - €
Analizar y reformar la plataforma actual Dep. de - €
informatica
2 meses
Contratacion de personal cualificado para su implantacion Alta Direccién - €
Incorporar el servicio de venta online en la web Informatico 500 €
Analizar los precios de venta online Alta Direccion - €
Estudiar el servicio de venta online que ofrece la | 3 meses Alta Direccion 1.000 €
competencia
Incorporar nuevas funciones (seguimiento del pedido, Informatico 5.000 €
facturas, etc.)
Revisar las consecuencias de la estrategia implantada 2 semanas | Alta Direccion - £
Inversién total 6 meses 6.500 €

Fuente: Elaboracion propia
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Estrategia 9: Mejorar la comunicaciéon mediante las redes sociales para ser mas
conocidos.

- Incrementar la comunicacion mediante las redes sociales

- Captar gente con influencia para promocionar los productos
- Incrementar las ventas y con ello los beneficios

- Darse a conocer en sectores mas jovenes

- Modernizar la imagen de la empresa

El plan de accion para la estrategia 9 seria el siguiente:

Cuadro 21: Plan de Accidén para la Estrategia 9

Objetivo: Incrementar nuestra presencia en las redes sociales con el fin de llegar a sectores nuevos e incluso entre
los més jovenes para incrementar nuestras ventas y con ello los beneficios. Ademés, mediante esta estrategia renovar

la imagen de la empresa para que sea mas actual.

Acciones Horizonte | Responsables Recursos
temporal
Reunirse con los encargados de comunicacion Alta Direccién - €
Seleccionar los canales mas adecuados (Facebook, Dep. de - €
Twitter, Instagram...) comunicacion
1 mes
Observar paginas con valor y captar ideas Alta Direccion y - €
dep. de
comunicacion
Contactar con personas influentes que puedan | 2 semanas Dep. de 3.000 €
promocionar la empresa comunicacion
Dar un servicio personalizado y mas cercano 2 mesesy Alta Direccion - €
2 semanas
Tener un amplio horario para estar activos y hacer Dep. de - €
publicaciones diarias comunicacion
Mejorar el perfil en Facebook e implantar publicidad en 1 mes Dep. de 500 €
esta red comunicacion
Revisar las acciones e intentar mejorarlas 1 meses Alta Direccién - €
Inversion total 6 meses 3.500 €

Fuente: Elaboracion propia

Una vez realizadas las tablas de las dos estrategias determinando un plan de accion
para cada una de ellas, podemos determinar cual es el objetivo de cada una, su fecha
establecida de cumplimiento, las acciones y recursos a llevar a cabo, asi como la

inversion para poder implementarlas.

Ambas estrategias tienen un horizonte temporal establecido de aproximadamente 6
meses, ya que estdn muy relacionadas. Aun asi, la estrategia 2 tiene un coste mas
elevado, alrededor de 6.500 €, al contrario que la estrategia 9 con un coste de 3.500 €.
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7.2 Priorizacion de los Planes de Accion

Es importante establecer un mecanismo de priorizacion a las actividades que hemos
nombrado anteriormente ya que hay un nimero amplio de planes de accion con sus
respectivas acciones.

Cuadro 22: Priorizacién de los Planes de Accidn

Acciones
Acciones Prioritarias a
s % Estratégicas nivel estratégico
Y operativo
%
o
a2
=
o
E © Acciones NO Acciones
& Prioritarias Operativas
Baja Alta
URGENCIA

Fuente: Elaboracién propia

Siguiendo la estructura del cuadro anterior y basandonos en las estrategias explicadas
anteriormente, la primera de ellas (Innovacién en la pagina web con posibilidad de
establecer la compra online.), la situariamos en el cuadrante con importancia y
urgencia altas. Esta estrategia es fundamental para la empresa ya que en estos tiempos
y mas a causa de la situacion actual del Covid-19, mas personas compran a través de
plataformas online. Propiciaria a un aumento de las ventas de la organizacion y con ello
sus beneficios.

En cuanto a la segunda estrategia (Mejorar la comunicacion mediante las redes
sociales para ser mas conocidos.), también estaria situada en el cuadrante con
importancia y urgencia altas ya que, a conjunto de la estrategia anterior nombrada, ésta
también juega un papel muy importante a la hora de vender. La globalizacién a permitido
gue podamos comunicarnos e incluso adquirir bienes o servicios a distancia, por ello es
importante tener una buena imagen en las redes sociales.

Con el fin de tener una vision mas global de la implantacion de las estrategias, a
continuacién, se mostrara un Cronograma con las actividades estratégicas y sus
respectivos horizontes temporales y costes.
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Cuadro 23: Cronograma de Implantacién de las Estrategias

Trimestre 1 Trimestre 2 Trimestre 3 Trimestre 4

Acciones Estratégicas
M1‘M2‘M3 M4‘M5‘M6 M7‘ M8‘M9 |v|10||v|11||v|12

Tiempo | Coste

Estrategia 2: Innovacion en la pagina
Web con posibilidad de establecer la 6 Meses 6.500 €
Compraonline.

Establecer una reunién para
presentar el proyecto

Analizar y reformar la plataforma
actual

Contratacion de personal
cualificado para su implantacion

Incorporar el servicio de venta
online en la web

Analizar los precios de venta online

Estudiar el servicio de venta online
que ofrece la competencia

Incorporar nuevas funciones
(seguimiento del pedido, facturas,
etc.)

Revisar las consecuencias de la
estrategia implantada

Estrategia 9: Mejorar la comunicacion
mediante las redes sociales para ser 6 Meses 3.500 €
mas conocidos.

Reunirse con los encargados de
comunicacion

Seleccionar los canales mas
adecuados (Facebook, Twitter,
Instagram...)

Observar paginas con valor y captar
ideas

Contactar con personas influentes
que puedan promocionar la
empresa

Dar un servicio personalizado y mas
cercano

Tener un amplio horario para estar
activos y hacer publicaciones
diarias

Mejorar el perfil en Facebook e
implantar publicidad en esta red

Revisar las acciones e intentar
mejorarlas

Fuente: Elaboracion propia
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7.3 Valoracion Econdmica - Financiera de la empresa

En esta Ultima parte del capitulo VII, recopilaremos datos sobre los ingresos y gastos de
la empresa con el fin de hacer una estimacion de cuando recuperaria la inversion y
cudles serian sus beneficios. Todo ello lo haremos mediante el estudio de escenarios
financieros (Realista; Pesimista; Optimista).

A modo general en la empresa, nos fijaremos en primer lugar en su margen de
beneficio. Se trata de una medida de rentabilidad y se calcula al encontrar la ganancia
neta como un porcentaje de los ingresos tomando como base por 100.

Otro item que vamos a calcular es la rentabilidad financiera (ROE). Este ratio mide la
rentabilidad que obtienen los accionistas de los fondos invertidos en la sociedad, es
decir, la capacidad de la empresa para remunerar sus accionistas.

Margen de Beneficios 38,4 %
Rentabilidad Financiera (ROE) | 11,7 %

En la tabla anterior se ven reflejadas las dos medidas de rentabilidad. La primera de
ellas tiene un valor de 38,4 %, aspecto positivo para la empresa ya que eso nos indica
que el valor de los ingresos es mayor al costo que nos supone ganarlos. Pese a que no
es un alto margen, gracias a las elevadas ventas no hay riesgo de pérdidas.

En cuanto a la segunda medida, hemos obtenido un 11,7% de rentabilidad financiera.
Esto dato indica que la empresa obtiene 11,7 € por cada 100 euros invertidos, es decir,
esta es la remuneracion que obtendran los accionistas. Por tanto, sera positivo tanto
para la empresa como para los accionistas.

Ademas de estas dos medidas, analizaremos en cada escenario sus respectivos VAN y
TIR con el fin de afianzar nuestra decision de invertir.

El Valor Actual Neto (VAN) es un procedimiento de calculo que permite estimar el valor
presente de un determinado numero de flujos de caja futuros, originados por una
inversion. Por tanto, aceptaremos un proyecto cuando el valor del VAN es superior a 0.
Esto nos indica que la inversion que hemos realizado produce mayores ganancias a la
rentabilidad que se ha exigido.

La Tasa Interna de Retorno (TIR) implica una oportunidad para “reinvertir’, es decir,
es una medida de los rendimientos futuros esperados de una inversion. A mayor TIR,
mayor rentabilidad.

E. Realista E. Pesimista E. Optimista
TIR 111% 109% 123%
VAN 17.318.774 € | 15.635.443 € | 27.627.707 €
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Escenario Realista

Nos referimos a un escenario realista a aquel que con mas probabilidad esperamos
obtener (es decir, el caso mas real).

El presupuesto lo ejecutaremos en junio de 2020 con el fin de tener una base econémica
consolidada.

En este escenario hemos aumentado los beneficios mensuales en un 3% excepto en
los meses de abril y mayo en los que los beneficios aumentan un 6% al ser los meses
con mas demanda. Hay que destacar, que la empresa no cierra en ninglin mes gracias
a su amplio personal, el cual permite que se pueda mantener abierta durante todos los
meses del afo.

En el cuadro que veremos a continuaciébn observamos que la empresa ha ido
progresivamente aumentando sus beneficios, siendo todos ellos positivos.

Cuadro 24: Escenario realista

Escenario Realista
Meses jun-20 jul-20 ago-20 sep-20 0ct-20 nov-20 dic-20 ene-21 feb-21 mar-21 abr-21 may-21 jun-21
Ingresos totales 3200000€  3296.000€ 3394.880€  349.726€  360L628€  3709.677€  3820967€  3.935.596€  4053664€  AL5274€  AABT9I€ A4.691338€  4.832078€
Gastos iniciales 1.350.000€ - £ - £ - £ - £ - £ - £ - £ - £ - £ - £ - £ - £
Coste total ventas 930050€  975.000€  1.027.000€  929.500€ 888.000€ 876.900€  825.800€  736.600€  727.000€  738700€  859.200€  930.000€  979.900€
Proveedores m.p 900050€  950000€  1000000€  900.000€ 860.000€ 850000€  800.000€  709000€  700.000€  710000€ 800006  900000€  950.000€
Merma de producto 30000€ 25.000€ 27.000€ 29.500€ 8000€ 26900€ 25.300€ 21.600€ 21.000€ 8.700€ 9.200€ 30.000€ 29900€
Coste personal 1120006 112000€  112000€  112.000€ 112.000€ 1120006 1120006  112000€  112000€  112000€  112000€  112000€  112000€
Costes indirectos 10.000€ 15.000€ 9.000€ 11.000€ 13.500€ 14.300€ 10900€ 12.300€ 14.200€ 14.200€ 12.400€ 11.000€ 13.000€
Servicios basicos 10.000€ 15.000€ 9.000€ 11.000€ 13.500€ 14.300€ 10900€ 12.300€ 14.200€ 14.200€ 12.400€ 11.000€ 13.000€
Asesoria 3000€ 3.000€ 3.000€ 3.000€ 3.000€ 3.000€ 3.000€ 3.000€ 3.000€ 3.000€ 3.000€ 3.000€ 3.000€
Costes promocion T00€ 700€ 700€ 700€ 700€ T00€ T00€ T00€ 700€ 700€ 700€ 700€ 700€
(Gastos totales L405750€  LI05700€  LISLI00€ 10562006 10172006 LO0B00E  952400€  86A.600€  856.900€  8GB600€  987300€  L0S6.700€  1.108.600€
Beneficio mensual TOA20€  2190300€ 2243180€  2440506€  2584428€  2702777€  2868567€  3.070.996€ 31%6.764€  3306.674€  3438491€ 36346386  3723.478¢€
Beneficios acumulados TAD0€  2984550€  S.227.730€  7668.256€  10.52.685€  12.955462€ 15.824009€ 18.895.025€ 22.091.790€ 25.398.464€ 28.836.954€ 324715936 36.195.071€

Fuente: Elaboracion propia

En cuanto al VAN que hemos obtenido es de 15.635.443 €, superior a O por tanto el
proyecto puede aceptarse y deberiamos invertir en él ya que lo considerariamos
rentable, siendo esto positivo para la empresa. El TIR en este caso ha sido de un 109%,
valor muy positivo para la empresa ya que este es un valor muy por encima de la tasa
de actualizacion, siendo ésta ultima de 12%.

De acuerdo con estas dos medidas, deberiamos invertir.
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Escenario Pesimista

Este tipo de escenarios reflejan situaciones en las que la empresa empeoraria sus
previsiones iniciales. En éste hemos aumentado los beneficios de todos los meses un
1,5 %, excepto los meses comentados anteriormente de abril y mayo con un aumento
del 3 %.

Observando la siguiente tabla vemos que los beneficios mensuales han decrecido por
culpa de la variacién de las ventas. Pese a ello la empresa sigue teniendo unos
beneficios positivos.

Este escenario nos permite considerar factores no tan positivos haciendo que podamos
tener una vision mas amplia de las situaciones que podemos tener y con ello tomar
posibles medidas de prevencién. En estos tiempos tan inciertos, a veces resulta mas util
tener en cuenta los escenarios menos favorables a los mas favorables.

Cuadro 25: Escenario pesimista

Escenario Pesimista

Meses jun-20 jul-20 1go-20 sep-20 oct-20 nov-20 dic-20 ene-21 feb-21 mar-21 abr-21 may-21 jun-21
Ingresos totales 3200000€  3248000€ 329%.720€ 3346.171€  33%363€  3447309€  3499.018€  355L504€  3604776€  3658848€ 37686136  38BLETLE  3.930.897¢€
Gastos iniciales 1350.000€ - £ - £ - £ - £ - £ - £ - £ - £ - £ - £ - £ - £
Coste total ventas 930050€  975.000€ 1027.000€  929500€  8%8000€  876.900€  85800€ 7366006  727.000€  7RI0E 8592006  930.000€  979.900€
Proveedores m.p 900050€  950000€ 1000000€  900.000€  860000€  850000€  800000€ 7090006  700.000€  710000€  830.000€  900.000€  950.000€
Merma de producto 30.000€ 25.000€ 27.000€ 9.500€ 28.000€ 26.900€ 25.800€ 27.600€ 27.000€ 28.700€ 29.200€ 30.000€ 29.900€
Coste personal 1120006  112000€  112000€  112.000€ 112.000€ 112000€ 1120006 1120006  112000€ ~ 112000€ ~ 112000€  112000€  112.000€
Costes indirectos 10000€  15.000€ 9000€  11.000€ 13500€ 14300€  10900€ 123006 142006 142006  1400€  11000€  13.000€
Servicios basicos 10000€  15.000€ 9000€  11.000€ 13.500€ 14300€  10900€  12300€  14200€ 142006  12400€  11000€  13.000€
Asesoria 3.000€ 3.000€ 3.000€ 3.000€ 3.000€ 3.000€ 3.000€ 3.000€ 3.000€ 3.000€ 3.000€ 3.000€ 3.000€
Costes promocion 100€ 100€ 100€ T00€ 100€ T00€ 100€ T00€ T00€ 100€ T00€ 100€ 100€
(Gastos totales 2405750€  1105.700€  1151700€  1056200€  1.017.200€  1006900€  952400€  8p4600€  B6.900€  B63600€  987.300€  1.056.700€  1.108.600¢€
Beneficio mensual T94250€  2142300€ 21450206  2.289.971€  2379.63€  2440409€  2546.618€  2686.904€ 2747.876€ 2790.48€ 278L313€  2824972€  2831.297¢€
Beneficios acumulados 794250€  2.936.550€  S.08L570€  737L541€  9750704€ 121901136 MAT3N3I€  17424635€ 20072511€  20.962.759€ D5TM013€  28.569.044€  31.400.341¢€

Fuente: Elaboracién propia

En este escenario pesimista, el valor del VAN ha sido de 15.635.443 €. A pesar de que
en este escenario los beneficios que hemos considerado son menores, el valor sigue
siendo mayor a 0, aspecto positivo para la empresa. Por tanto, considerariamos que es
rentable teniendo en cuenta esta medida. Por lo que respecta al TIR, ha sido de un
109%, porcentaje positivo también ya que sigue estando por encima de la tasa de
actualizacion.

Con estos dos datos, en este escenario también invertiriamos.
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Escenario Optimista

Este tercer escenario que hemos estudiado hace referencia a la toma de valores de
modo que mejoren las previsiones que teniamos inicialmente. Se ha decidido aumentar
los ingresos mensuales en un 10%, exceptuando los meses de abril y mayo con un
aumento del 16%.

Analizando el cuadro que veremos a continuacion, y gracias al incremento porcentual
que hemos realizado, observamos que los beneficios aumentan considerablemente
llegando a mas de 10M de euros en el mes de junio de 2021. Estos datos son muy
positivos para la empresa pese a que sean una estimacion.

Este tipo de escenarios nos prepara para tomar acciones basadas en nuestra propia
visién, es decir, contempla cambios razonables y positivos basados mas en los deseaos
que en los fundamentos que conllevan los hechos y los datos.

Es tener mas recursos positivos para poder tener una vision de como un problema
puede ser resuelto en lugar de darnos por vencidos.

Cuadro 26: Escenario optimista

Escenario Optimista
Meses jun-20 juk20 1go-20 sep-20 oct-20 nov-20 dic-20 ene-21 feb-21 mar-21 abr-21 may-21 jun-21
Ingresos totales 3200000€  3520000€ 3872000€ 42592006  46.120€  5153632€ 56639956  6.23895€  6.859484€  75A5433€  BTSLI02E  10153134€  11.168.448€
(Gastos iniciales 1350.000€ - £ - £ - £ - £ - £ - £ - £ - £ - £ - £ - £ - £
Coste total ventas 930050€ 9750006  1027.000€  929500€  888.000€  876900€  8L5800€  736.600€  727.000€  73BI0€  859200€  930000€  979.900¢€
Proveedores m.p 900050€  950.000€  1000.000€  900.000€  860.000€ 8500006  800.000€  709.000€  700.000€ 7100006  830000€  900.000€  950.000€
Merma de producto 00006 25000€  27.000€  29500€ 28.000€ 6300€ 258006 276006 270006  8700€  29200€  30000€  29900¢
Coste personal 1120006 112000€ 1120006  112000€ 1120006  112000€  112000€ 1120006 1120006  112000€  112000€ 1120006  112.000€
Costes indirectos 10000€  15.000€ 9000€  11.000€ 13.500€ 14300€  10900€ 123006 14200€  14200€ 124006 110006 13.000€
Servicios basicos 10000€  15.000€ 9000€  10.000€ 13.500€ 14300€ 109006 123006  14200€  14200€ 124006 110006  13.000€
Asesoria 3.000€ 3.000€ 3.000€ 3.000€ 3.000€ 3000€ 3.000€ 3.000€ 3.000€ 3.000€ 3.000€ 3.000€ 3.000€
Costes promocion 700€ 700€ 700€ 700€ 700€ 700€ 700€ 700€ 700€ 700€ 700€ 700€ 700€
(Gastos totales 2405.750€  1105700€  LI15L700€ 10562006  L017200€  1006900€ 9524006 8646006  8%.900€  863600€  987.300€  LOSG.00€  1108.600€
Beneficio mensual T94250€  2414300€  2720300€  3203000€  3667.920€  AMGTE  47I6595€ 5.371.295€  6.002584€  6.676.833€  7.765.402€  9.0%.434€ 10.059.848¢€
Beneficios acumulados 794.250€  3208550€  5.928850€  9.131850€  12.799770€  16.946502€ 21.663.097€ 27.034392€ 33.036.976€ 39713809€ 4747911€ 56.575.645€ 66.635.492€

Fuente: Elaboracién propia

En este escenario el valor del VAN ha resultado de 27.627.707€, el mayor valor de todos
teniendo en cuanta que estamos en el escenario optimista y que en éste las ventas son
mayores que los anteriores. Ademas, el valor del TIR es de 123%, también valor mas
elevado que los anteriores. Los dos son positivos para la empresa.

Teniéndolos en cuenta en este escenario si que invertiriamos, ya que el VAN es mayor
a 0y el resultado del TIR mayor a la tasa de actualizacion.
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Después de realizar el andlisis de los tres escenarios posibles que se darian en la
empresa, hay que destacar que en ningiin mes ha habido pérdidas.

VerniPrens es una empresa con mas de 39 afios de experiencia en el sector, factor que
hace que ya esté bien consolidada. Este dato la favorece a la hora de obtener beneficios.
Aun asi, hay que destacar que a partir del afio 2008 y hasta el afio 2016, la empresa
obtuvo menores beneficios debido a la crisis anterior.

Ahoray gracias a los actos pasados, esta afrontando esta crisis del Covid-19 con mayor
optimismo y eficiencia por ello sus beneficios apenas se han visto afectados.
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CAPITULO VIII: CONCLUSIONES

Antes de abordar las conclusiones que hemos sacado de este trabajo final de grado, he
de afiadir la situacion actual que estamos viviendo a causa del Covid-19. El entorno
ahora es mas incierto y cambiante que nunca, por ello, las empresas se apoyan cada
vez mas en las nuevas tecnologias para reinventarse y sostenerse en el mercado.

Es importante, por parte de las empresas, dedicarle tiempo y esfuerzo al andlisis,
elaboracion y eleccién de las estrategias que mejor se adaptan a la situacién de su
entorno con el fin de poder estar actualizados y ser competitivos.

VerniPrens es una empresa que, a lo largo de los afios, y gracias a su trayectoria, ha
ido posiciondndose como uno de los referentes del sector en el que se envuelve. Su
principal objetivo ha sido ofrecer productos de buena calidad a unos precios
competitivos.

Su misién, es ofrecer la mejor relacién calidad-servicio-precio del mercado. Por otro
lado, visidn consiste en ser una referente en el sector, mediante la constante mejora y
control de sus productos y su sistema de gestion y servicio. Ademas, en los ultimos
afos, la empresa ha obtenido reconocimiento por el valor creado y proporcionado hacia
sus clientes.

Respecto al Plan Estratégico, hay que destacar:

En primer lugar, del Andlisis Externo, el macroentorno, en donde existen mas
oportunidades que amenazas. Las amenazas principales actualmente son la crisis del
Covid-19 y la tasa de paro. Al contrario, en cuanto a oportunidades, encontramos un
aumento de compras en el sector, y un aumento de las compras ‘online’.

En cuanto al microentorno, destacamos como amenazas la variedad de la competencia,
asi como los productos fabricados con materiales diferentes. En cambio, como
oportunidades, destacamos una elevada diferenciacion de los productos, asi como un
aumento en el numero de clientes, y con ello de las ventas.

En segundo lugar, en el Andlisis Interno, hablamos de las fortalezas y las debilidades
de la empresa. Destacamos que la empresa posee 12 fortalezas respecto a 3
debilidades. Es un factor muy positivo para VerniPrens ya que afirma su posicionamiento
en el sector, y su logro por posicionarse ante la competencia.

Después de realizar los anteriores andlisis, y con la ayuda del estudio de oportunidades,
amenazas, fortalezas y debilidades, se han formulado posibles estrategias que la
empresa podria seguir. Después, se han realizado unos filtros para escoger las que
finalmente beneficiarian a la organizacion.

Las estrategias que se han formulado son:

o Innovar la pagina web e implantar la posibilidad de compra online con la
finalidad de aumentar las ventas de la empresay con ellas su beneficio. También
elevar la satisfaccion de los clientes mediante funciones nuevas en la web.

o Incrementar nuestra presencia en las redes sociales con el fin de llegar a
sectores nuevos e incluso entre los mas jovenes para incrementar nuestras
ventas y con ello los beneficios. Ademas de renovar la imagen de la empresa
para que sea mas actual.
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La primera estrategia consiste en innovar la pagina web de la empresa para que sea
mas atractiva, ademas, un factor importante es incorporar la opcion de compra ‘online’
con el fin de llegar a més personas y con ello poder aumentar las ventas. Una imagen
nuevay actual de la web, nos permitira aumentar la satisfaccion de los clientes, también,
captar nuevos. Esta tendria un plazo de 6 meses, con una inversion de 6.500€.

En cuanto a la segunda de ellas, el objetivo es incrementar la presencia de la empresa
en las redes sociales para poder llegar a nuevos sectores y obtener un mayor
reconocimiento de marca. Esto propiciaria a un aumento de las ventas, y con ello los
beneficios. El horizonte temporal para esta estrategia es de 6 meses, igual que la
anterior, pero con una inversion de 3.500€.

Para finalizar el trabajo, esperamos que esta propuesta haya sido de gran provecho e
interés. Hay que destacar, que ha supuesto un canal directo de conocimiento y
comunicacion, tanto del sector como de la propia empresa VerniPrens S.A,
ayudandoles a la toma de decisiones proximas que puedan tomar.
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En cuanto alainformacion acercade la empresa objeto de estudio, se harealizado
a través de una comunicacién directa con los propietarios. También mediante su
pagina web https://www.verniprens.com/ hemos podido acceder a todos sus
productos. Por ultimo, a través de un portal de ranking de empresas, hemos

podido estudiar mejor su posicion respecto a la competencia https:/ranking-
empresas.eleconomista.es/VERNI-PRENS.html.

Por lo que serefiere alainformacion del macroentorno, cabe destacar los enlaces
visitados y utilizados para su elaboracion que ya se han especificado en cada
ocasion que se han utilizado.

Por dltimo, para realizar los escenarios econdémico-financiero, hemos hablado
directamente con el contable de laempresaparalarecopilacién de datos. También
nos hemos apoyado con el programa SABI.

106 | 107


https://www.verniprens.com/
https://ranking-empresas.eleconomista.es/VERNI-PRENS.html
https://ranking-empresas.eleconomista.es/VERNI-PRENS.html

PLAN ESTRATEGICO VERNIPRENS S. A

107 | 107



