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Capitulo 1. Objeto, motivacion y justificacion

Objeto

El objeto principal para la realizacidon de este proyecto es la realizacién de un plan estratégico
que mejore la mala situacidn que atraviesa en este momento Ecosonnen SL. Ecosonnen SL es
una empresa alcoyana que se dedica al sector de las energias renovables. Su principal unidad
de negocio son las instalaciones fotovoltaicas, aunque también trabajan otros temas como
climatizacion y fontaneria. Se pretende realizar un exhaustivo analisis de la situacién interna
de la empresa, asi como del entorno general y especifico de esta que nos permita realizar un
diagndstico que sirva como base para el planteamiento de las distintas estrategias o hojas de
ruta a seguir.

Las energias renovables son la Unica forma sostenible de continuar con el desarrollo humano
por lo que antes o después se consolidara como un sector en auge. A continuacidén, se
analizara en detalle todo el sector de las energias renovables a nivel nacional. Se estudiaran
todas aquellas variables del entorno que afectan a este sector. A través de un analisis de las
dimensiones Politico-legal, econdmica, socio-cultural y tecnoldgica se estudiara cual es la
situacion que atraviesa el pais y como afecta al mundo de las energias renovables. El objetivo
de éste, sera mejorar la situacién de Ecosonnen en particular y el pais en general, ya que el uso
de energias renovables es beneficioso para todos a todas las escalas. Respecto al analisis
sectorial, se ha realizado a través del modelo de las 5 fuerzas de Porter que ofrece una visidn y
analisis en profundidad de los proveedores, clientes, competidores actuales, competidores
potenciales y productos sustitutivos.

Adicionalmente se realizara un analisis interno de la propia empresa, con el objetivo de
detectar sus principales fortalezas y debilidades. Esto se llevara a cabo realizando un anlisis
funcional de la misma.

Por ultimo y en base al andlisis estratégico anterior, se han creado las distintas estrategias que
ha de llevar a cabo la empresa para mejorar su situacién. Estas han sido detalladas en planes
de accidn en los que se fijan objetivos cuantificables, fechas y presupuesto.

Motivacion

Con la realizacion del siguiente informe se han puesto en practica los conocimientos
adquiridos durante el grado, especialmente en materia de direccién y planificacion estratégica.
El trabajo me ha permitido adquirir un enfoque practico de todo lo aprendido y me ha
aportado nuevas técnicas y herramientas para mejorar mi comprension de todo lo aprendido.

La planificacién y la direccién estratégica es un ambito de conocimiento fundamental dentro
de la gestion empresarial, te ensefia a preparar una respuesta adecuada a las amenazas y
oportunidades surgidas en el entorno, asi como a las debilidades y fortalezas internas. Busca la
creacién de una estrategia que quede plasmada en el plan estratégico que conduzca a la
empresa a cumplir sus objetivos.

[Fecha]



Con la realizacion de este informe y la aplicacidn de los conocimientos adquiridos durante la
carrera se finaliza una etapa, ya que la presentacion de este informe supone el requisito final
para la obtencidn del titulo académico.

Justificacion

Actualmente las empresas se encuentran ante un entorno cambiante que evoluciona a gran
velocidad. Las tecnologias de informacién y comunicacién potenciadas por internet y un
mundo cada vez mas conectado a la red provocan que las empresas tengan que responder a
gran velocidad a los cambios que se producen. La direccidn estratégica se ha convertido en el
modelo dominante para gestionar la respuesta empresarial a los veloces cambios que se
producen en el entorno, buscando aprovechar las oportunidades que se generan y neutralizar
las amenazas.

La elaboracion de un Plan estratégico basado en el analisis de la informacidn relevante pasada
presente y futura es la base para establecer un plan de accién que permita a la empresa
alcanzar sus objetivos. En este informe, queda plasmado todo el trabajo realizado para la
consecucién de un plan estratégico y por tanto de los objetivos de la empresa. Esta
estructurado en siete capitulos. El primero, este mismo capitulo, es una declaraciéon de
intenciones en la que expreso mis inquietudes y objetivos a la hora de haber escogido este
ambito para realizar mi proyecto. El capitulo Il hace referencia a una introduccidn tedrica, en
el que se pretende involucrar al lector en el campo de la planificacién y direccion estratégica.
Este capitulo servird de soporte al lector. El capitulo Il muestra toda la informacién referente a
la historia y la situacion actual de la empresa objeto de andlisis, Ecosonnen SL. En el capitulo IV
se realiza el analisis estratégico que servird para obtener toda la informacién necesaria a la
hora de formular las distintas estrategias posibles. En el capitulo V se formulan las distintas
posibles estrategias, también se aplican diversos filtros para evaluar las distintas estrategias y
seleccionar las que mejor casen con nuestros objetivos y nuestra situacion. En el capitulo VI se
detallan las estrategias plasmandolas en planes de accion. Por ultimo, el capitulo VII servira
como punto final a nuestro trabajo y en él se plasmardn las conclusiones obtenidas.
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Capitulo 2. Marco Teorico

El siguiente capitulo hace referencia al marco tedrico, donde se recoge toda la
informacién tedrica referente a los conceptos de estrategia, planificacion estratégica y
direccién estratégica que permitiran al lector familiarizarse con el tema. Se recoge de manera
detallada toda la informacidn tedrica referente al procedimiento a seguir para realizar una
correcta planificacion estratégica y asi disefiar unos planes de accién que marquen la hoja de
ruta a seguir por la empresa en un futuro.

Estrategia

Se puede definir a la empresa como un sistema abierto en constante interaccién con
su entorno. El entorno de la empresa estara formado por una serie de elementos cada uno de
los cuales ejercera una influencia sobre la empresa. El impacto de estos elementos puede
tener un efecto positivo o negativo, traduciéndose para la empresa como una amenaza o una
oportunidad.

La estrategia empresarial es la respuesta que la empresa dara para tratar de evitar un
entorno dominador y pasar a un entorno dominado y convertir las distintas amenazas del
entorno en oportunidades.

Se puede definir estrategia empresarial como: Orientacion y alcance de una
organizacion a largo plazo que permite alcanzar una ventaja en un entorno cambiante
mediante la configuracion de recursos y capacidades con la intencion de satisfacer las
expectativas de los grupos de interés. (Capd, 2016)

Se pueden considerar tres niveles de la estrategia:

Estrategias corporativas o de empresa
Estrategias competitivas o
de negocio

3. Estrategias funcionales u
operativas

Estrategia Corporativa
La estrategia corporativa hace
referencia al alcance general de Ia

organizacioén. Busca la forma de afiadir valor » . . )
o . . . . llustracion 1: Niveles de la estrategia. Fuente: (Cap6 2016)
a las distintas unidades de negocio e implica Ejaboracion propia.

decisiones sobre el conjunto de Ia

organizacién. Entre las diferentes cuestiones sobre las que se encarga se puede encontrar:
Misidn vision y objetivos de la empresa, Cobertura geografica, Diversidad de productos,

Asignacion de recursos etc.

Cualquier tipo de actividad por encima del ambito de unidad de negocio hace referencia a
actividades corporativas. La estrategia corporativa debe ocuparse de dos puntos basicos:
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e Decisiones estratégicas sobre el alcance de la organizacién como la diversidad de
productos y de mercados

e Formas de creacidon de valor a nivel corporativo, como la gestidon de la cartera de
negocios y el papel de la matriz corporativa

El primer objetivo de la estrategia corporativa ha de ser determinar en qué actividades
compite o va a competir la empresa, es decir definir su campo de actividad. La identificacion
de las posibles direcciones de desarrollo ha de partir del analisis estratégico. A través de la
Matriz de Ansoff podemos comprender las principales direcciones de desarrollo:

Tipos de estrategias corporativas
Tabla 1: Matriz de Ansoff. Fuente: (Cap6 2016) Elaboracidon propia

Existentes Nuevos
. . Desarrollo del
Existentes Proteger/construir
producto
<
()
=
(@)
Q
S D llo del
esarrollo de . e
@ Nuevos Diversificacion

mercado

Proteger: Esta opcion se da cuando las organizaciones protegen o consolidan su
posicién en los mercados actuales con productos actuales. Requiere atencidn para mantener la
posicién competitiva de la empresa. Pueden darse dos situaciones, la existencia de un
negocio con malos resultados: Una vez estudiadas las causas que provocan el mal
funcionamiento de dicho negocio se disponen de dos opciones basicas; Saneamiento
(Reestructuracion del equipo directivo, redefinicion de la estrategia competitiva...) Abandono
del negocio. Reestructurar la cartera de negocios: En ocasiones no es un negocio el que
plantea malos resultados sino la propia cartera de negocios, motivado por problemas como el
exceso de diversificacidn, aparicion de competidores importantes o existencia de negocios
deficitarios.

Construir: La empresa trata de ganar cuota de mercado aumentando sus ventas de
productos ya existentes en mercados ya existentes mediante una incrementacién de su
participacién en el mercado o desarrollando la demanda global. Esta estrategia es
especialmente adecuada en sectores emergentes, maduros o en declive. El incremento de la
cuota de mercado genera economias de escala.

Desarrollo de producto: La empresa se mantiene en el mercado actual, pero se
desarrollan productos con caracteristicas nuevas o diferentes, o se amplia la linea de
productos. Estas estrategias son adecuadas cuando la empresa compite en un sector muy
especializado tecnoldgicamente, ofrece productos de mayor calidad a precios comparables o la
empresa cuenta con una fuerte capacidad de |+D+i

Desarrollo de mercados: La empresa trata de introducir sus productos tradicionales en
nuevos mercados. Los nuevos mercados pueden ser; Nuevas areas geograficas, nuevas
funciones o nuevos segmentos o grupos de clientes. Esta opcién es adecuada cuando:
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Aparecen nuevos canales de distribucidn, La empresa ha alcanzado tasas altas en los mercados
actuales, Las instalaciones productivas estan infrautilizadas, La empresa dispone de los
recursos materiales, financieros y humanos necesarios para la expansién

Diversificacion: La empresa afiade simultdaneamente nuevos productos y nuevos
mercados a los ya existentes. La diversificacién es la estrategia de desarrollo mas drastica y
arriesgada pues obliga a la empresa a operar en entornos competitivos nuevos. Hay dos tipos
de diversificacion, la Diversificacion relacionada se da cuando existe relacion entre las
actividades existentes y las nuevas (Integracion vertical o horizontal). La Integracion vertical
supone la entrada de la empresa en actividades relacionadas con su ciclo de produccion
completo, convirtiéndose en su propio proveedor o cliente. Este tipo de integracion puede
mejorar la posicion competitiva o la rentabilidad. La integracidn horizontal es el desarrollo de
actividades complementarias a las actuales. Busca la explotacidon de sinergias a través de la
transferencia de conocimientos o compartir recursos. La integracién horizontal permite la
reduccion de costes y la diferenciacidn al utilizar una marca o tecnologia de base comun
sobrepasando barreras ya existentes. Por otro lado, existe la diversificacion no relacionada.
Solo pueden darse sinergias en el ambito financiero y en el sistema de direccion. El objetivo es
financiero, buscando la reduccidn del riesgo global mediante la entrada en sectores diversos.
Este tipo de diversificacion suele llevare a cabo mediante la adquisicidn y fusién de empresas.

Métodos de desarrollo de la estrategia corporativa
Las direcciones estratégicas mencionadas anteriormente pueden implantarse a través de
diferentes métodos de desarrollo.

Desarrollo interno: Consiste en invertir en la propia empresa, consiguiendo un mayor
tamafio y/o capacidad mediante nuevas instalaciones, contratacion de personal, compra de
magquinaria etc... Se trata de la forma convencional de crecimiento de la empresa,
desarrollando sus competencias esenciales que pueden ser dirigidas hacia sus negocios ya
existentes o hacia la introduccidn en unos nuevos.

Desarrollo externo: Resulta de la adquisicidn, participacion o control de otras empresas.
Este tipo de método de desarrollo suele darse debido a motivos de eficiencia econémica,
motivos de poder de mercado o otros motivos como seguimiento de tendencias mayoritarias
del sector o cumplimiento de los objetivos propios de los directivos. Hay dos tipos de
desarrollo externo. La integracion de sociedades: Se da cuando se unen dos 0 mds empresas y
normalmente una pierde su personalidad juridica. La otra forma es la participacion en
sociedades, se da cuando una empresa compra parte del capital social de otra con la intencidn
de dominarla total o parcialmente.

Alianzas estratégicas, se dan cuando se establecen vinculos y relaciones entre las
empresas, pero sin que se produzca pérdida de la personalidad juridica de ninguna de las
partes. Hay tres tipos de alianzas principales. Joint Ventures, se da cuando las organizaciones
siguen siendo independientes, pero crean una nueva empresa que pertenece a las dos
matrices. Alianzas de redes, cuando dos 0 mas organizaciones colaboran juntas con relaciones
formales que permiten ventajas mutuas. Y por ultimo acuerdos Intermedios; Coproduccién,
franquicias, licencias etc...
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Estrategia competitiva

En segundo lugar, se encuentra la estrategia competitiva o de negocios que se refiere
a como se ha de competir con éxito en los diferentes mercados en los que se encuentra la
empresa. En este nivel estratégico las decisiones haran referencia a las distintas unidades de
negocio en las que opere la empresa, tratandose de desarrollar lo mejor posible cada actividad
de cada unidad estratégica. Este tipo de estrategias deben permitir la consecucién de ventajas
competitivas sostenibles. Se puede definir ventaja competitiva como; caracteristica de una
empresa que la diferencia de otra, colocandola en una posicién relativa superior para
competir. Seglin Porter, hay dos ventajas competitivas genéricas.

Ventajas Competitivas

La ventaja competitiva en costes consiste en ofrecer el producto a un precio unitario
inferior al de los competidores mas directos. Surge cuando se dispone de ventajas en los
procesos de adquisicién de materias primas, fabricacidn, gestion o distribucién. Como ventajas
ofrece una mayor rentabilidad y una mayor flexibilidad a la hora de absorber incrementos en
el coste de los recursos que adquiere. Sus principales riesgos son la imitacion de los
competidores y la necesidad de atencidon constante al proceso productivo.

La otra ventaja competitiva es la diferenciacién. Se produce por la existencia de una
cualidad propia del producto o servicio que lo hace diferente de la competencia y que el
consumidor es capaz de identificar y valorar como una ventaja para él. Gracias a esto, los
consumidores estan dispuestos a pagar un precio superior por él. Este tipo de estrategia crea
lealtad de los clientes y permite precios y mdargenes mas elevados que empresas menos
diferenciadas. La diferenciacién puede surgir de; Caracteristicas del producto, (Fisicas,
rendimiento, complementos) Caracteristicas del mercado, (percepcién y valoracion del
producto, Variedad de gustos y necesidades del cliente) y Caracteristicas de la empresa
(Prestigio de la empresa, forma de concebir el negocio, ética empresarial). Sus principales
riesgos son el elevado precio, la imitacion de los competidores o la reducciéon del valor
percibido por el cliente.

Existe una tercera ventaja competitiva segun porter, enfoque o Nicho, Consiste en
centrarse en un segmento y perseguir liderazgo en costes o diferenciacién. Se podria decir que
esta estrategia surge de las anteriores por lo que tiene las mismas ventajas/inconvenientes
gue los dos casos anteriores.

El reloj Estratégico

Algunos autores (Faulkner y Bowman, 1995; Johnson Etal, 2006) plantean la posibilidad de que
las estrategias de liderazgo en costes y diferenciacion no sean tan excluyentes como sugiere
Porter. Esto se debe al hecho de que existen empresas de éxito sin que sean ni lideres en
costes ni sus productos los mas diferenciados. Estos son los productos con una buena relacidn
calidad-precio.

Estos autores proponen un esquema basado en las ideas de Porter pero que trata de
matizarlas, ampliarlas y dar a sus estrategias genéricas una vision mas externa., orientada al
mercado, que interna:
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Los clientes de un sector pueden comprar a unas empresas u otras en funcion de dos criterios;
El precio, y el valor afiadido percibido. De su combinacién surgen ocho opciones estratégicas
competitivas posibles, agrupables en cuatro grupos o categorias.

Alto

Diferenciacion
4

Diferenciacion
Segmentada
5

VALOR ARIADIDO

PERCIBIDO
Bajo precio /
2
Sinfiligranas
1
V Estrategias
destinadas al
Bajo fracaso
Bajo < > Alto
PRECIO
Imagen 1: Reloj estratégico. Fuente: www.descuadrando.es
1. Esta estrategia combina un precio reducido con bajas ventajas

especificas, atendiendo a un segmento de mercado sensible al precio.

2. En esta estrategia se busca un precio inferior al de los
competidores, pero manteniendo ventajas percibidas similares. Esta opcidon es
especialmente viable cuando la empresa es lider en costes y los competidores no
pueden entrar en una guerra de precios contra ella.

3. Estrategia Hibrida: Proporciona productos con alto valor afiadido percibido, pero a un
bajo precio. Se trata de una estrategia hibrida entre bajos precios y diferenciacién pero
gue exige una doble habilidad por parte de la empresa. La empresa ha de ser capaz de
captar y atender los gustos y necesidades de los consumidores a la vez que se
mantiene una estructura de costes reducida.

4. Diferenciacion: Implica una clara orientacién de la empresa hacia el mercado, tratando
en todo momento de conocer quiénes son sus clientes y que gustos y necesidades
tienen. Mediante la mejora del producto o su percepcion la empresa consigue la
diferenciacion

5. Diferenciacion segmentada: Consiste en ofrecer a los clientes un alto valor afiadido
percibido a unos precios significativamente altos, dirigiendo el producto a un selecto
segmento del mercado (Nicho)

6. Trayectorias 6,7,8: Implican estrategias con precios altos pero un valor percibido por
el cliente normal o bajo. Estas estrategias suelen ser desarrolladas por empresas en
una posicién de monopolio.
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Estrategias Funcionales

El tercer nivel estratégico esta ocupado por las estrategias funcionales u operativas,
en este nivel se busca fijar los criterios de cdmo han de asignarse los recursos y capacidades
dentro de cada darea funcional en la empresa. Este tipo de estrategias normalmente se
denominan politicas de empresa y son esenciales para el funcionamiento de las estrategias a
niveles superiores.

Estrategias de internacionalizacién

También cabe mencionar las estrategias de internacionalizacion. Las estrategias de
internacionalizacidn son un tipo de estrategias corporativas consistentes en el desarrollo de
mercados. Implica salir a competir fuera de las fronteras nacionales y vender en paises
distintos al del origen.

Direccion estratégica

La direccidn estratégica es aquella parte de la direccién empresarial que tiene como objetivo
primordial formular estrategias y ponerlas en practica. Entre sus principales funciones
podemos encontrar:

e Desarrollo y motivacién de los recursos y capacidades de la empresa

e Coordinacién de los recursos para que estén disponibles en la cantidad momento y
lugar adecuados.

e Busqueda de rentas empresariales, es decir, creacion de valor.

Dentro del proceso global de la direccidon estratégica se pueden encontrar tres grandes
fases. La primera hace referencia al analisis estratégico, es decir, la comprensidn de la posicidn
estratégica de la organizacion. El andlisis estratégico se puede dividir en dos grandes bloques.
Por un lado, se encuentra el analisis interno que trata de identificar las fortalezas y debilidades
presentes en la organizacién. Por otro lado, encontramos el analisis externo que hace
referencia al entorno de la organizacién, mediante este analisis se identifican las principales
oportunidades y amenazas presentes en el entorno de la organizacion. El andlisis estratégico
es completado con la formulacién de la misidn vision y objetivos de la empresa.

En segundo lugar y una vez completada la primera se encuentra la formulacidon de
estrategias. En base al anterior analisis realizado han de formularse las distintas estrategias
gue va a llevar a cabo la organizacidn. Estas estrategias han de adaptarse a la organizacién.

Por ultimo, llegamos a la fase de implantacion de las estrategias previamente formuladas.
Dentro de la fase de implantacion se encuentran tres subfases, la primera hace referencia a la
evaluacion y selecciéon de estrategias. La segunda consiste en la puesta en practica de las
estrategias previamente seleccionadas. Por ultimo, encontramos la fase de control que busca
medir y ajustar el funcionamiento de las estrategias.

Pese a que el orden légico de las fases es el anterior, se da un proceso continuo de
realimentacion entre las distintas fases.
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Planificacion estratégica

La planificacién es el proceso de andlisis de la informacién relevante pasada y presente, junto
con una prevision de la probable evolucién futura, en base a los cuales puede ser establecido
un curso de accién o plan que conduzca a la empresa a lograr sus objetivos.

Con la planificacidon se consigue:

e Analizar y preparar las decisiones que van a ser ejecutadas
e Disefiar el marco operativo dentro del cual se va a situar la empresa en el futuro

La planificacidn estratégica es el proceso de formalizaciéon de la direccion estratégica de la
empresa. Supone la plasmacién en planes de todos los supuestos y decisiones que se integran
en el proceso de direccién estratégica. La planificacion estratégica se ha de plasmar de forma
explicita en un plan estratégico.

Un plan estratégico es un plan maestro en el que la alta direccidon recoge las decisiones
estratégicas corporativas que ha adoptado “hoy”, para poner en practica en los préximos afios,
para lograr una empresa competitiva que le permita satisfacer las necesidades de los grupos
de interés. Se trata de un proceso que arranca con la aplicacidon de un método para obtener el
plan estratégico y continua con un estilo de direccién que permite a la empresa mantener su
posicién competitiva dentro de un entorno cambiante.

e Anivel corporativo define:
o Misidn y visién de la empresa
o Analisis estratégico general
o El campo de actividad de la empresa a través de las acciones de las decisiones
de expansidn, diversificacion, crecimiento interno y externo etc.
e Anivel de negocio define:
o El posicionamiento competitivo de cada uno de sus negocios que permita
conseguir una ventaja competitiva sostenible en el tiempo
o El andlisis estratégico a nivel de negocio para formular la estrategia
competitiva mas adecuada
e Anivel funcional define:
o Las necesidades formales que en las distintas areas operativas exigen las
estrategias corporativas y de negocios
o La importancia que las areas funcionales tienen en la generacion de las
competencias distintivas de la empresa

Entre las principales ventajas de la planificacidén estratégica podemos encontrar:

Unifica la orientacidn de la empresa a través de un proceso formal y sistematico
Obliga a llevar a cabo una vigilancia mas sistematica del entorno
Aumenta la capacidad de reaccion de la empresa frente a cambios imprevistos

P wnN e

Supone una visién integral de la empresa que incorpora los problemas del andlisis, la
formulaciéon y la implantacion de estrategias
5. Permite la participacién del personal en las decisiones empresariales
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6. Obliga a los directivos a pensar, reflexionar, comprender y negociar entre ellos los
principales problemas que les afectan

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

Las empresas medianas suelen adoptar un proceso basado en los tres pilares basicos de la
planificacién:

e Plan estratégico
e Plan de marketing estratégico
e Plan de gestion anual

Plan de
Gestion Anual

Plan
Estratégico

Plan Marketing
Estratégico

PLAZO LARGO PLAZO
PLAZO

llustracion 2: Plan de accion en empresa mediana. Fuente: (Capd, 2016)

Se podria decir que la planificacién estratégica cuenta con tres fases principales. La primera
fase hace referencia al analisis y diagndstico de la situacidén actual. Estd compuesta por un
analisis externo o del entorno y un analisis interno o de la organizacion. En el analisis externo
buscamos obtener las distintas amenazas u oportunidades que pueden afectar a la empresa.
En el interno las distintas fortalezas o debilidades que posee la empresa. Con toda esta
informaciéon se busca elaborar un

diagndstico de la situacion actual de Andlisis de

la situacién Decisiones estratégicas
la empresa. externa ke
Diagnéstico Objetivos Estrategias: = Planefs_ de
. . dela Corporativos |« Corporativas  [—s _ SC€Ci00
La siguiente fase hace referencia a las situacion Misicn |- Competiivas | | yroset o
. . ;. = Vision = Funcionales i
decisiones  estratégicas de la ' i
organizacion. En ella hay que plasmar
de forma explicita los objetivos
. . .y - — S
corporativos de la organizacidon 15 FASE A T

(Misidn, visidn...) asi como formular,
llustracidon 3: Fases de la planificacion estratégica. Fuente:

evaluar y seleccionar las distintas (Capo, 2016)

estrategias que ha de llevar a cabo la
organizacion.

La ultima fase es la de las decisiones operativas. En esta fase han de elaborarse los planes de
accién que ha de seguir la empresa y los respectivos presupuestos ligados a los planes de
accion.
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Analisis externo

El andlisis externo se interesa Unicamente por aquella parte del entorno que influye de una u
otra forma en la empresa, pudiendo ser esta relevante en la definicion de la estrategia
empresarial. Este analisis permite identificar las influencias positivas (oportunidades) o

negativas (amenazas) que ejercen las variables externas y decidir la respuesta mas adecuada a
las mismas.

Se suelen distinguir dos grandes niveles del
entorno:

Demografico

Econémico

Proveedores
Entorno

@ Entorno General o
Especifico o \Macroentorno

. Empresa Microentorno
Clientes n

Competidores

e Macroentorno: Medio externo que
rodea a la empresa desde una
perspectiva genérica, derivado del
sistema socioeconémico en que Sociocultural
desarrolla su actividad.

e Microentorno: Parte del entorno
mas especifica y préxima a |la
actividad de la empresa, es decir el
sector o rama de la actividad

econdmica al que pertenece la empresa.

llustracidn 4: Niveles del entorno. Fuente: (Capd, 2016)

Anadlisis del macroentorno

Las herramientas a utilizar para el analisis del macroentorno van a ser el analisis PEST y el perfil
estratégico del entorno. El analisis PEST consiste en el estudio de los factores Politico-legales,
econdmicos, socioculturales y Tecnolégicos que influyen sobre la organizacién. Su objetivo es

identificar las variables que afectan o pueden afectar a la estrategia a seguir por la empresa en
el futuro.

e Dimension Politico-Legal: Engloba todos aquellos factores relacionados con los
gobiernos y el marco legislativo actual.
o Clima politico
o Déficit o superdvit presupuestario
o Deuda del gobierno
o Nuevas leyes
e Dimension econdmica: Se consideran  principalmente los indicadores
macroecondmicos relacionados con el poder adquisitivo de los compradores.
Nivel y distribucién de la renta
Tipo de interés y tipo de cambio
PIB
Inflacién

o O O O

Etapa del ciclo econémico
o Tasa de desempleo
e Dimension sociocultural: Debe de analizarse el entorno sociocultural de su ambito de
influencia actual y futuro.
o Variables demograficas
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o Variables socioculturales
o Variables medioambientales
o Instituciones sociales
e Dimension tecnoldgica: Las innovaciones tecnoldgicas son una de las principales
fuentes de ventaja competitiva.
o Nuevos productos y procesos
o Obsolescencia de productos

El perfil estratégico del entorno permite resumir y concretar las conclusiones del analisis PEST.
Se elabora en dos fases:

1. Se elabora una lista de los factores clave del entorno agrupandolos por variables.
2. Valorar como afectan a la empresa dichos factores anteriores en una escala del 1 al 5,
siendo 1 muy negativo y 5 muy positivo.

Al representar el perfil estratégico resultante las oportunidades son los picos hacia la derecha
y las amenazas son los picos hacia la izquierda.

Anadlisis del microentorno

El andlisis del entorno general se completa con el andlisis del microentorno o entorno
especifico. Las oportunidades serdn factores que reduzcan la competencia y posibiliten rentas
superiores y las amenazas todo lo contrario. En aquellos sectores con un elevado nimero de
empresas y muy heterogéneas puede ser interesante segmentar.

Una de las herramientas a utilizar para el analisis del microentorno es la segmentacién
estratégica. Para realizar esta segmentacion se utiliza el concepto de grupos estratégicos, es
decir se agrupan las empresas por conjuntos que siguen una misma estrategia.

Las conclusiones de la segmentacién se representaran en un mapa de grupos estratégicos con

dos variables. En primer lugar y  Mapa Grupos Estratégicos en el Sector del Automévil
como eje de ordenadas

) . GRANDE

encontraremos la dimensién del

grupo estratégico y como eje de

abscisas el precio en el que compite. DIMENSION

Una vez analizada o no |la

conveniencia o no de dividir el

sector en segmentos mas pequefios, N
PEQUENA

debe . procederse a analizar el BAJO - ALTO
atractivo del sector o segmento

elegido, para ello se utiliza el modelo llustracién 5: Segmentacion Estrategica. Fuente: Capo, 2016

de las 5 fuerzas de Porter. El modelo

de las 5 fuerzas de Porter indica que las posibilidades de ganancia en un sector vienen

condicionadas por 5 fuerzas de presién competitiva.

e Horizontales:
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o Competencia de los productos sustitutivos: Hacen referencia a aquellos
productos que satisfacen las mismas necesidades de los clientes que las que
satisface el producto que ofrece el sector.

o Competencia de los nuevos competidores que pueden entrar en el sector: Es
una amenaza para el sector ya que intensificard la competencia actual y
reducira el atractivo del mismo.

o Competencia de los rivales ya establecidos: Hace referencia a la actuacidn de
competidores ya existentes, a mayor intensidad menor posibilidad de
obtencidn de rentas superiores.

e Verticales

o Poder de negociacion de los proveedores: A medida que el poder de
negociacién es mayor, el atractivo del sector disminuye, ya que son ellos los
gue imponen sus condiciones.

o Poder de negociacion de los clientes: A medida que el poder de negociacién
es mayor, el atractivo del sector disminuye, ya que son ellos los que imponen
sus condiciones.

Poder de negociacion
PROVEEDORES R LC

-Diferenciacidn

Antegracién verical hacia

COMPETIDORES | d¢lante

COMPETIDORES BN L T OR PRODUCTOS
POTENCIALES c SUTITUTIVOS

Intensidad
Amenaza nuevas Competencia «Cumplimentacidn necesidades
entradas *N°® de competidores *Precios
=Atractivo del sector “Ritmo crecimiento sector “Obsolescencia

-Bameras de entrada -Bameras de salida *Costes de cambio

-ch':sal as del sector
Poder de negociacion
N° de proveadonas
-Diferenciacion produc

4ntegracion verical hacia
detras

llustracion 6: Modelo de las 5 fuerzas de Porter. Fuente: (Capo, 2016)

Analisis Interno

El analisis interno es un instrumento basico para la formulacion de la estrategia. En el analisis
interno buscamos identificar y valorar la estrategia actual y la posicion de la empresa frente a
la competencia, asi como evaluar los recursos y capacidades de la empresa a fin de conocer
cuales son los puntos fuertes y puntos débiles de esta.

Como primera aproximacién para el andlisis interno ha de delimitarse la identidad de la
empresa, tipo de empresa, caracteristicas fundamentales, caracteristicas basicas (edad,
tamafio, campo...) etc.

El siguiente paso es identificar sus variables clave, sobre ella estardn sus puntos fuertes y
débiles. En base a ellas se realizara un diagndstico mas profundo de la empresa. En base a sus
variables clave depende el potencial de la empresa para hacer frente a sus retos.
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Para realizar el analisis interno es importante tener claro los conceptos de recursos y
capacidades

e Los recursos son las unidades basicas de analisis, son el conjunto de factores o activos
de los que dispone y controla una empresa. Para que sean realmente utiles han de ser
bien combinados y gestionados para generar una capacidad.

e Las capacidades son las habilidades colectivas de la organizacion. Solo existe si las
personas se relnen y colaboran entre si.

Identificacion de recursos y capacidades
Como primer paso en el analisis deberia realizarse un inventario de los recursos de la empresa.
El siguiente esquema puede ayudar a clasificar los recursos.

Fisicos
(maquinas, mobiliario,
wvehiculos, edificios,...)
TANGIBLES
FINANCIEROS
(dinero, derechos de i
cobro, etc.) TECNOLOGICOS
(tecnologias,
recursos dedicados a
la innowvacion,
NO HUMANOS patentes, etc)
ORGANIZATIVOS
INTANGIBLES FUMANOS (marca, reputacion de
(conocimientos, produ-:tog ¥
habilidades, metivacicn, empresas, sistemas
lexperiencia, lealtad, etc) 0& planificacion, efc.)

llustracién 7: Identificacion de recursos. . Fuente: Apuntes de Planificacidn estratégica (Capd, 2016)

A partir del inventario de recursos pasariamos a identificar las capacidades. Las capacidades
estdn ligadas al capital humano y surgen de la combinacién de los diferentes recursos.

El analisis funcional es una buena forma de identificar las capacidades clave en una empresa a
través de sus areas funcionales. Cada empresa debe elaborar su propia lista de capacidades
clave significativas.

Evaluacion de recursos y capacidades

Los recursos y capacidades de las distintas empresas han de ser capaces de explotar las
distintas oportunidades que y neutralizar las amenazas. A su vez, han de ser poseidos por
pocos competidores y ser dificiles de copiar en el mercado. Solo de esta forma serdn fuentes
potenciales de ventajas competitivas y se denominan recursos y capacidades estratégicos o
distintivos.

Estos recursos y capacidades se valoran en base a dos criterios:

1. Importancia estratégica: Para establecer y mantener ventajas competitivas. La
importancia estratégica para la empresa dependera de sus habilidades para:
a. Establecer una ventaja competitiva
b. Mantenerla
c. Apropiarse de los rendimientos de la misma
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Estos factores a su vez dependerdn de las diversas caracteristicas como su escasez,
su relevancia, su durabilidad etc.

2. Fortaleza relativa: Frente a competidores de los recursos y capacidades clave en la
empresa. Para realizar el analisis comparativo existen diversas opciones como el
analisis histdrico, comparacion con los estdndares del sector o el Benchmarking o
analisis de las mejores practicas.

El perfil estratégico de la empresa complementa el andlisis funcional de una empresa. Su
objetivo es valorar el potencial de la empresa en cada uno de los recursos o capacidades
estratégicos o distintivos de su marco competitivo, asi como identificar los puntos fuertes y
débiles de la misma.

Para elaborarlo hay que puntuar los recursos y capacidades clave del 1 al 5 en base a su
importancia estratégica. Los picos resultantes hacia la derecha seran puntos fuertes y los de la

izquierda puntos débiles. Este —
) ) Establecimientoy —-| ESCASEZ
perfil estratégico tendra que alcancedela | —
ventaja competitiva —-I RELEVANCIA
compararse con otro de

referencia de la competencia —-| DURABILIDAD

para detectar la fortaleza relativa Importancia - _,| TRANSEERIBILIGAD
Estratégica d Mantenimientode la|
y esta valorarla del 1 al 10. = :n g;‘éa o ventaja competitiva _‘I

Con toda la informacidn — sustuisiLIDAD

anteriormente  obtenida  se —'l APROPIABILIDAD

| . . f | Posibilidad de
elaborara la matriz de fortalezas apropiacion

y  debilidades de donde
obtendremos las fortalezas vy

IMITABILIDAD |

—II COMPLEMENTARIEDAD

llustracién 8: Importancia estratégica de un R/C. Fuente: Apuntes

. de Planificacion estratégica (Josep Capo i Vicedo)
debilidades clave.

Formulacion, evaluacion y seleccion de estrategias

Una forma complementaria de generar opciones estratégicas a partir de la posicidn estratégica
de la empresa es la matriz DAFO. La combinacidon que la empresa determine como mas
importante dard la orientacién estratégica que se debe seguir. De ahi podremos formular las
distintas estrategias a seguir por la empresa.

ANALISIS EXTERNO

Amenazas Oportunidades

Estrategias de
reorientacion (DO)
Se generan opciones que
aprovechan las oportunidades
porgue se superan las

Estrategias de
supervivencia (DA)
Debilidades  Se generan opciones que
minimizan las debilidades y
evitan las amenazas

debilidades
Estrategias Estrategias
defensivas (FA) ofensivas (FO)
Fortalezas Se generan opciones que Se generan opciones que
utilizan las fortalezas para ufilizan las fortalezas para
evitar las amenazas aprovechar las oportunidades

llustracién 9: Matriz DAFO. Fuente: Apuntes de Planificacion estratégica (Cap6 2016)
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Evaluacion de estrategias

Una vez ya tenemos fijados la misién y los objetivos, analizado el contexto interno y externo y
planteadas las distintas opciones estratégicas la empresa debe plantearse la decision de elegir
una de las opciones identificadas para su adopcién y puesta en marcha. La evaluacién de
estrategias no puede ser un proceso totalmente formal y racionalizable ya que influyen
factores subjetivos como creencias, modas, intereses y motivaciones de los directivos etc.

Por todo ello, Johnson, Scholes y Whittington proponen 3 criterios de éxito que permiten
evaluar las opciones estratégicas:

e Ajuste
e Aceptabilidad
e Factibilidad

Ajuste de la estrategia
Intenta conocer como las estrategias se adaptan al marco generado en el ana

isis estratégico.
Los métodos de valoraciéon del ajuste de las estrategias tratan de comparar las distintas
opciones estratégicas y establecer un orden de preferencia de cada estrategia.

Las distintas opciones estratégicas obtenidas en la Matriz DAFO pueden clasificarse segun los
factores clave que la integran. Estos se ponderaran junto con la misién y la visidon. Después se
valorard cada una de las opciones estratégicas disponibles en funcion del grado en el que se
ajustan al analisis estratégico eligiendo el de mayor puntuacién relativa.

Aceptabilidad de la estrategia

Los criterios de aceptabilidad tratan de medir si las consecuencias de adoptar una estrategia
son aceptables o no para los distintos grupos de la empresa. Para cualquier grupo una
estrategia serd aceptable cuando con ella espera mejorar su situacién. La aceptabilidad debe
medirse segln criterios de:

e Para los accionistas o propietarios:

o Rentabilidad o creacion de valor: El andlisis de los beneficios obtenidos es una
buena medida de su aceptabilidad. Se puede recurrir a estimaciones como la
rentabilidad financiera o la rentabilidad de los proyectos de inversion. Estos
instrumentos no tienen en cuenta los beneficios intangibles y resulta dificil
medir la creaciéon de valor.

o Riesgo: A través de proyecciones de ratios financieras, analisis de sensibilidad,
matrices de decisidn... Todas las técnicas anteriores intentan introducir en un
modelo cuantitativo las relaciones entre todas las variables significativas,
simulando su evolucién futura. Son modelos muy dificiles de construir.

e Parael resto:

o Reacciones de los grupos de interés o steakholders: Las reacciones de estos
grupos de interés son muchas veces cruciales para el éxito o fracaso de una
estrategia pues siempre hay un “riesgo politico”. Han de analizarse los grupos
de poder tanto internos como externos.
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Factibilidad de la estrategia

Analiza el funcionamiento de la estrategia en la practica. Se analizan factores como la
posibilidad de implantacién, la disponibilidad de recursos y capacidades y la adecuacién del
horizonte temporal de los cambios previstos.

Elaboracion de los planes de accion

La estrategia debe traducirse en acciones concretas para ser efectiva. Cada accién debe de
tener una fecha objetivo o fecha tope y un inventario de recursos necesarios, tanto tangibles
como intangibles. Los planes deben hacer operativa la estrategia disefiada definiendo
objetivos y los medios para conseguirlos. Implica determinar; QUE, COMO, CUANDO, QUIEN Y
QUE. También es importante que sea un sistema formal vinculado a un sistema de control.

El resultado del proceso anterior es un amplio nimero de planes de accién y un importante
numero de acciones para cada uno de ellos. Por ello, es conveniente someter dichas acciones a
un mecanismo de priorizacion.

Matriz de priorizacion

Se utiliza cuando existe un nimero muy elevado de planes de accién y o/ acciones, o cuando el
presupuesto requerido es superior al disponible o al considerado como conveniente. Debe
aplicarse en primer lugar a los planes de accidon y luego si fuera necesario a los clientes.

Eleccion de los planes de accién a priorizar
Definicidn de las variables relevantes para determinar la importancia de los planes de
accién

3. Definicion de las variables relevantes para determinar la urgencia de los planes de
accion

4. Determinacidn de la importancia/ peso especifico de cada uno de los planes de accion.

5. Valoracién individual de la importancia de los distintos planes de accién en funcién de
cada una de las variables (Baja/Media/Alta)

6. Valoracién individual de la urgencia en cada uno de los planes de accion
(Baja/Media/Alta)

Matriz de Priorizacion

A: De ejecucion
Alta prioritaria, del plan [ =/{els{el=1s)
L BRI Presupuestaria
< L 3 (100%)
o
= F:N idadde | E: N idad de | D: N idad de L.
s . j ién menor 1] iGn menor j i6n menor Prioridad
oz Media |quea B.c DyE | queA B.CyD |queAyBEsudiz| Presupuestaria
0 Detectar acciones | Detectar acciones | acciones conigud | - (75%)
o mas prioritan. mas prioritan. ioridad que C
g I: No pasa nada s | H: Analizarlas G: Analizarlas L.
. no se ejecuta el acciones clave acciones clave Prioridad
Baja | pian de accién Presupuestaria
Analizar si existen 1 (50%)
acciones clave
Baja Media Alta
URGENCIA

llustracién 10: Matriz de Priorizacidn. . Fuente: Apuntes de Planificacion estratégica (Cap6 2016)
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Elaboracion del presupuesto

El plan estratégico debe terminar con un presupuesto y con una cuenta de explotacion
previsional. En el plan estratégico el presupuesto debe contemplar el largo plazo. Se busca
comprobar que las acciones estratégicas previstas conducen a resultados compatibles con los
recursos disponibles y los objetivos econdmicos de la organizacién.

Para realizar el presupuesto debe pensarse en las informaciones financieras de la empresa:
Balance y cuenta de resultados. Del propio plan estratégico deben deducirse los valores de
inversiones, costes y gastos, ventas, ingresos y resultados.

Generalmente han de presentarse los siguientes presupuestos:

e Presupuesto de inversiones

e Presupuesto de compras

e Presupuesto de gastos

e Presupuesto de ventas

e Presupuesto de movimientos de capital

e Presupuesto de movimientos de tesoreria
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Capitulo 3. Antecedentes

En el siguiente capitulo se va a hacer una introduccién a la empresa que en esta ocasién nos
ocupa, Ecosonnen. Se hablara de la estructura organizativa de ésta, asi como de su historia y
las estrategias que ha llevado a cabo.

En primer lugar, se explicard la razdon de ser de la empresa, su misidn y su visién. Se detallaran
los distintos productos y servicios que ofrece, asi como el &mbito de operacién de la misma.

En cuanto a su historia, se pretende ubicar al lector circunstancialmente, narrando el camino
que ha llevado a cabo la empresa, asi como las causas que le han llevado hasta la situacion
actual. Se hara especial hincapié en las distintas estrategias que ha seguido la empresa para
llegar a su situaciéon actual, asi como los factores que han sido determinantes para la eleccién
de cada estrategia.

Introduccion

Ecosonnen es una empresa dedicada a la distribucidn e instalacién de productos relacionados
con energia solar que nace en el afio 2000. Ignacio Corbi funda Ecosonnen y rapidamente se
convierte en una de las empresas lideres del sector en la provincia y comarca. Ecosonnen se
caracteriza por un fuerte compromiso medioambiental, enfocado al ahorro de energia, asi
como a la implantacidn de energias renovables.

La empresa se encuentra ubicada en Alcoy, ciudad del interior de la provincia de Alicante,
caracterizada por poseer una fuerte radiacion solar e inmejorable nitidez de su cielo. Esto,
unido a su altitud, conlleva que sea una zona iddnea para las instalaciones de energia solar y

energias renovables.
Ecosonnen Instalaciones se caracteriza por:
e Domino de la calidad
e Eficacia optimizada
e Competitividad demostrada
e Rendimiento garantizado

Durante los ultimos afios y debido a las cambiantes necesidades de los consumidores y
cambios en el entorno la empresa ha evolucionado ampliando su gama de productos y de
servicios. Se ha especializado en servicios de fontaneria, asi como de climatizacién e
instalaciones eléctricas.

Historia de la empresa

Como ya se ha comentado, nace en el afio 2000 en pleno ciclo de crecimiento econémico y
auge de las energias renovables, especialmente la solar. Esto provoca que hasta el afio 2007 el
crecimiento de esta sea imparable llegando a facturar mdas de 2,5 millones de euros y
empleando casi a 30 personas. La energia solar obtenida en las instalaciones realizadas era
mayoritariamente destinada al autoconsumo lo cual le hizo obtener muchos conocimientos en
los ambitos de climatizacidn, aerotermia, fontaneria e iluminacién. En el afio 2008 el gobierno
retira las ayudas y subvenciones a instalaciones de paneles solares lo cual provoca un descenso
del volumen de negocio.
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Ese mismo ano, en el 2008 Ignacio Corbi fundador de Ecosonnen se embarca en una nueva
aventura empresarial creando Emicoil SL.

Emicoil SL nacera como empresa dedicada a la recogida y transformacion de aceite usado de
cocina en Biodiesel. La empresa instala contenedores por todos los barrios y suburbios de
Alcoy consiguiendo hasta 3 toneladas semanales de Aceite que pasaria a convertirse en
biodiesel mediante diversos procesos quimicos.

En el aflo 2008 se produce un descenso de los beneficios obtenidos de Ecosonnen, debido a la
retirada de las ayudas a las placas solares. Esta disminucion de los beneficios es contrarrestada
con el aumento de los ingresos de Emicoil hasta que llega el afio 2012.

En el afio 2012, en plena crisis econdmica el gobierno decide crear un proyecto de ley
destinado a regularizar la produccién (ya sea para la venta o autoconsumo) de energia en
instalaciones de paneles solares. Esta ley pronto es aprobada y gana el nombre de “Impuesto

|ll

al sol”, provocando un descenso muy significativo de la venta e instalacidon de placas solares,

asi como de cualquier servicio de autoconsumo.

Ese mismo afio, en el 2012, el gobierno también crea un impuesto que grava al 56% la
produccién de biodiesel, aumentando el precio de este de 1€/l a 1,56€/I. Este aumento de
precio provoca que Emicoil tenga que cesar su actividad pues el precio de venta del biodiesel
pasa a ser muy superior al del Diesel normal. Actualmente Emicoil como empresa ha
desaparecido, aunque Ecosonnen sigue recogiendo el aceite usado de cocina para venderlo sin
procesar a grandes empresas petroleras.

Por todo lo anterior, Ecosonnen comienza en 2012 a atravesar una dificil situacién debido al
desplome de sus ingresos y a la desaparicion casi completa de los ingresos derivados de
Emicoil.

Desde el afio 2012 Ecosonnen subsiste gracias a los conocimientos adquiridos durante su
época de crecimiento. Realiza diversos trabajos de fontaneria y climatizacién, asi como
instalaciones de energias renovables y electricidad en general. De donde mas ingresos obtiene
es de la instalacion de equipos de energias renovables pues el resto de actividades las realiza
de forma residual por el hecho de que tiene la capacidad para hacerlo. Estas actividades tienen
un margen de beneficio muy bajo y no suelen salir rentables.

Mision y Vision de Ecosonnen

La misién es una declaracion de la direcciéon y el propdsito general de una organizacion
Representa la identidad y personalidad de la empresa, en el momento actual y de cara al
futuro, desde un punto de vista muy general.

La vision refleja la imagen mental de la trayectoria de la empresa, en referencia a la percepcién
actual de lo que sera o deberia ser la empresa en el futuro.

La misién de Ecosonnen es:
Ser una empresa lider en productos de eficiencia energética y autoconsumo para conseguir
que nuestros clientes ahorren y proteger el medio ambiente haciendo del mundo un lugar
mejor.
La vision de Ecosonnen es:

[Fecha]



Convertirse en un referente en energias renovables, consiguiendo que la sociedad utilice
energias limpias y sequras para asi proteger el mundo que nos rodea.

Estrategias seguidas por Ecosonnen
En cuanto a las estrategias seguidas por la empresa en primer lugar hablaremos de las
estrategias corporativas que ha llevado a cabo.

La estrategia corporativa hace referencia al alcance general de la organizacidn. Busca la forma
de afadir valor a las distintas unidades de negocio e implica decisiones sobre el conjunto de la
organizacion.

El primer objetivo de la estrategia corporativa ha de ser determinar en qué actividades
compite o va a competir la empresa, es decir definir su campo de actividad. La identificacidn
de las posibles direcciones de desarrollo ha de partir del analisis estratégico. A través de la
Matriz de Ansoff podemos comprender las principales direcciones de desarrollo:

Tabla 2: Matriz de Ansoff. Fuente: Elaboracion propia.

Existentes Nuevos
<
D) . . Desarrollo del
3 Existentes Proteger/construir
o producto
o
o
(%]
Desarrollo del . e
Nuevos Diversificacion
mercado

Desde que nacid hasta el afio 2008 la empresa optd por una estrategia basada en construir. Es
decir, intentar ganar cuota de mercado incrementando sus ventas de productos en mercados
en los que ya operaba. Esta estrategia la combind con la de desarrollo de producto, abriéndose
a nuevos productos siempre relacionados con el autoconsumo vy el reciclaje. En el afio 2008,
como consecuencia del cese de subvenciones a instalaciones de autoconsumo decidié optar
por una estrategia de diversificacién no relacionada que le proporciond sinergias financieras.
Montd la empresa Emicoil que ofrecia biodiesel. Esta estrategia conllevaba un gran riesgo,
pues era embarcarse con un nuevo producto en un nuevo mercado, afortunadamente
funcioné, y Emicoil emprendid una estrategia de construir hasta el afio 2012 que optd por una
estrategia de proteger, concretamente liquidar la empresa.

En cuanto a Ecosonnen, desde el ano 2008 que empezd la crisis opto por estrategias
relacionadas con el desarrollo de producto, las subvenciones a instalaciones de autoconsumo
habian desaparecido por lo que tenia que buscar nuevas lineas de ingresos. Empezd a realizar
instalaciones eléctricas, de fontaneria y climatizacién. Por ultimo, desde el afio 2012 hasta la
actualidad ha llevado a cabo una estrategia de diversificacidon horizontal, abarcando cada vez
mas actividades complementarias a las principales como pueden ser la fontaneria la
climatizacion etc.
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En segundo lugar, se encuentra la estrategia competitiva o de negocios que se refiere ha
como de ha de competir con éxito en los diferentes mercados en los que se encuentra la
empresa. En este nivel estratégico las decisiones haran referencia a las distintas unidades de
negocio en las que opere la empresa, tratdndose de desarrollar lo mejor posible cada actividad
de cada unidad estratégica. Este tipo de estrategias deben permitir la consecucidn de ventajas
competitivas sostenibles. Se puede definir ventaja competitiva como; caracteristica de una
empresa que la diferencia de otra, colocandola en una posicién relativa superior para
competir.

Para plantear las distintas estrategias competitivas posibles, algunos autores (Faulkner vy
Bowman, 1995; Johnson Etal, 2006) basandose en las ideas de Porter proponen un esquema
en funcion de dos criterios; El precio, y el valor afiadido percibido. De su combinacidn surgen
ocho opciones estratégicas competitivas posibles, agrupables en cuatro grupos o categorias.

La estrategia competitiva llevada a cabo por Emicoil, se trataba de una estrategia de bajo
precio. En esta estrategia se busca un precio inferior al de los competidores, pero
manteniendo ventajas percibidas similares. Esta opcidn es especialmente viable cuando la
empresa es lider en costes y los competidores no pueden entrar en una guerra de precios
contra ella. Por eso cuando en el 2012 tuvo
qgue aumentar el precio la empresa fue

Diferenciacion
4

liquidada.

Diferenciacion
Segmentada
5

En cuanto a la estrategia competitiva  vuorsimono

PERCIBIDO

seguida por Ecosonnen podriamos decir que saomeo <X
. . 2
siempre se ha tratado de una estrategia
Sinfiligranas’

Hibrida. Al tratarse de un entorno de z

. . . V Estrategias
hipercompetencia estaba obligada a ofrecer e

Bajo fracaso

un precio competitivo sin renunciar a la

) P ) P Bajo < > ™
calidad que siempre ha buscado ofrecer a oneao

sus clientes. Desde que nacié Ecosonnen llustracién 11: Reloj Estratégico. . Fuente: (Capé, 2016)
hasta la actualidad ha ofrecido un nivel de
calidad muy alto.

Estructura actual y procesos de la empresa

La estructura actual de la empresa hace referencia al nimero de trabajadores que tiene la
empresa, asi como a su posicién dentro del organigrama de la empresa y las labores que
desempefan. En este apartado también se analizardn los distintos procesos que realiza la
empresa para realizar cualquier operacion.

En la actualidad Ecosonnen cuenta con 5 trabajadores cada uno de los cuales se encarga de
una unidad estratégica de negocio diferente. En el siguiente organigrama podemos ver la
distribucidn de los 5 trabajadores.
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Ignacio
Corbi

Oscar
Santacreu

1 1 1
Trabajador @ Trabajador M Trabajador
1 2 3

Organigrama 1: Organigrama de la organizacion. Fuente: Ecosonnen (Elaboracién propia)

e Ignacio Corbi: Es el gerente y fundador de la empresa. Sus funciones son bdsicamente
la direccion estratégica de la organizacidon y la organizacién y planificacion de las
actividades a realizar por esta. Actualmente también se encarga del trato con los
clientes, asi como de la gestidn financiera y patrimonial.

e Oscar Santacreu: Es el administrador de la empresa. Realiza todo el trabajo contable y
administrativo. También se encarga ocasionalmente del trato con los clientes y de
cualquier tipo de funcién derivada de la administracién de la empresa como la
realizacién de presupuestos.

e Técnico 1: Realiza todas las funciones técnicas relativas a la fontaneria y climatizacion.
También se encarga del control del stock y el mantenimiento de las instalaciones de la
empresa.

e Técnico 2: Realiza todos los trabajos técnicos relativos a instalaciones eléctricas.
Energia fotovoltaica, instalaciones eléctricas, energia edlica y aerotermia. También
realiza eventualmente instalaciones térmicas.

e Técnico 3: Es el que mas afos lleva en la empresa y domina todos los ambitos de
operacién de esta. Realiza todo tipo de trabajos técnicos junto con alguno de los dos
anteriores técnicos. Entre sus funciones estan velar por que los anteriores técnicos
realicen un buen trabajo, asesorar al cliente e informar a la direcciéon de cualquier
detalle a tener en cuenta del trabajo.

Como se ve anteriormente la empresa ha quedado reducida a un organigrama de trabajo
bastante simple. Los procesos que la empresa lleva a cabo también son muy simples e
implicitos. A continuacién, destacamos los mas importantes:

1. Realizacién de una venta e instalacidn: El cliente se pone en contacto con la empresa
(lamada a Oscar o Ignacio). Estos le informan de las distintas opciones que tienen y
elaboran un presupuesto. Si el cliente decide realizar la instalacion, Oscar o Ignacio
informan a los técnicos de cdmo y dénde realizarla.

2. Devolucidn o reclamacion: En caso de que un cliente no quede satisfecho se pondra en
contacto con Oscar o Ignacio, le expondra la reclamacién y estos acudiran con los
técnicos al lugar de la instalacién para valorar si la devolucién procede o no. En caso
de que si que proceda se les devolvera el importe integro de la instalacion, intentando
evitar el descontento del cliente.

3. Pedido a proveedores: Los pedidos a proveedores son realizados por Oscar Santacreu
desde la oficina. Cuando es necesario cualquier tipo de herramienta o producto el
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Técnico 1 se encarga de buscarlo en el almacen entre el stock. Si se hubiese agotado o
guedasen pocas unidades del producto, Técnico 1 indicaria a Oscar cuantas unidades
son necesarias comprar y este realizaria el pedido a proveedores.

La empresa cuenta con un sistema organizativo muy simple y poco eficaz, pues en ella no estan
definidas todas las tareas. Esto provoca bastante descoordinacién entre los trabajadores que
acaba derivando en ineficiencia.
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Capitulo 4: Analisis Estratégico

Analisis Externo

El analisis externo consiste en el estudio de aquellos factores del entorno que tienen incidencia
en la empresa. El objetivo de nuestro analisis es identificar las influencias positivas
(Oportunidades) y las negativas (Amenazas) y decidir la respuesta mds adecuada a las mismas.

El analisis externo o analisis del entorno es aquel que se centra en analizar aquellos factores
externos al sistema o empresa que tienen una influencia significativa sobre esta. Se suelen
distinguir dos niveles de entorno:

e Macroentorno: Medio externo que rodea a la empresa desde una perspectiva
genérica, derivado del sistema socioecondmico en que desarrolla su actividad.

e Microentorno: Parte del entorno mds especifica y préoxima a la actividad de la
empresa, es decir el sector o rama de la actividad econémica al que pertenece la
empresa.

Analisis del macroentorno

El macroentorno es el entorno general de la empresa, es decir, aquel que no tiene un impacto
directo sobre esta pero que si que ejerce cierta influencia sobre la organizacién. Para su
analisis se utilizaran dos herramientas; el analisis PEST y el Perfil estratégico.

El analisis PEST es el analisis de los factores Politico-legal, econdmicos, socioculturales y
tecnoldgicos, y busca estudiar las variables mas significativas de estas 4 dimensiones que
pueden afectar a la empresa.

Por otro lado, el perfil estratégico del entorno busca ordenar y clasificar las variables
anteriormente estudiadas, asi como evaluar el nivel de importancia que pueden tener estas
para la empresa.

El analisis del macroentorno se centrara en el dmbito nacional, pues la empresa opera solo
practicamente a un nivel local.

Dimension politico-legal

La dimension politico-legal hace referencia a todos aquellos factores relacionados con los
gobiernos, tanto a nivel local, como autonémico, nacional e internacional, asi como del marco
legislativo de la actividad empresarial.

Ley Organica 15/2012, de 27 de diciembre, de medidas fiscales para la sostenibilidad
energética que graban la produccion de energia solar con un impuesto. Provocando que sea
mucho menos atractivo la instalacién de un equipo de autoconsumo o produccién conectada a
la red de energia solar.

Imposicién de burocracia y dificultades a la hora de realizar una instalacion. La gran variedad
de trdmites e impuestos a las instalaciones de energia solar aumentan su precio y dificultan
enormemente su realizacidon ya que implican desplazamientos y un largo periodo de tiempo
hasta que se dé por valida la instalacion.
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En las pasadas elecciones generales de diciembre de 2016 el Partido Popular vencio, pero no
llegd a conseguir mayoria parlamentaria, por lo que para conseguir aprobar cualquier ley
necesita el apoyo de otros grupos politicos.

El 3 de diciembre de 2016 entrd en vigor un nuevo cambio en el impuesto de sociedades. En
concreto, el Gobierno ha modificado la exenciéon por dividendos y ha establecido la no
deducibilidad de las pérdidas realizadas en la transmisidn de participaciones en entidades,
siempre que se trate de participaciones con derecho a exencidon en las rentas positivas
obtenidas, tanto en dividendos como en plusvalias generadas en participaciones. Con esta
medida el Gobierno espera ingresar 4.650 millones de euros adicionales.

Subvenciones y ayudas otorgadas por IVACE (Instituto valenciano de competitividad
empresarial) para la ordenacién y planificacion energética en el ambito de la comunidad
valenciana.

Proyecto de ley pendiente de ser aprobado para la estimulacién del autoconsumo y uso de
energias renovables. La propuesta cuenta con el apoyo de Ciudadanos y Podemos. Aunque aun
no estan claras sus medidas concretas, busca estimular el autoconsumo y el uso de energias
renovables como la solar.

La cumbre contra el cambio climdtico producida en Paris el pasado 22 de junio cierra un
acuerdo histérico entre 195 paises para luchar contra el cambio climatico. Estos 195 paises
también se comprometen a crear un flujo financiero de 100.000 millones de euros anuales
destinados a la lucha contra el cambio climatico.

Dimension economica
En la dimensién econdmica se consideran principalmente los indicadores macroecondmicos

relacionados con el poder adquisitivo de los compradores, asi como la politica fiscal y

monetaria llevada a cabo en el momento.

PROYECCION DE LAS PRINCIPALES MACROMAGNITUDES DE LA ECONOMIA ESPANOLA (a)

Tasas de variacién anual sobre volumen y % del PIB

Proyeccién. Diciembre 2016

2015 2016 2017 2018 2019
PIB 3,2 3,2 25 2,1 2,0
indice de precios de consumo (IPC) -0,5 -0,3 1,6 1.5 177
Empleo (puestos de trabajo equivalente) 3,0 3,0 23 1.8 1576
Tasa de paro (porcentaje de la poblacién activa).
Datos fin de periodo 20,9 18,5 17,0 15,6 14,5

FUENTES: Banco de Espafia e Instituto Nacional de Estadistica.
Ultimo dato publicado de la CNTR: tercer trimestre de 2016.

a Fecha de cierre de las proyecciones: 24 de noviembre de 2016.
llustracidn 12: Principales variables Macroecondmicas. Fuente: Banco de Espaia

El crecimiento del PIB previsto para los préximos afios redundara en un gran beneficio para las
empresas, estimulando la economia y aumentando la riqueza de los espanoles. Nos
encontramos en la entrada de un ciclo econdmico de crecimiento que resulta idéneo para
aumentar nuestra participacién en el mercado, lanzar nuevos productos o acceder a nuevos
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segmentos. El aumento progresivo del IPC serd favorable pues no se trata de un aumento muy
drastico, este evitara la entrada de Espafia en una fase de estanflacién. Durante el comienzo
del afio hemos visto un aumento drastico del IPC (motivado por el encarecimiento de la luz y
los carburantes principalmente), lo que provoca un descenso de la renta disponible para los
espafoles. Durante los proximos afios se prevé un descenso de este. Como se ve en la imagen
anterior la tasa de desempleo descendera durante los proximos afios hasta alcanzar el valor de
14,5% en el afio 2019. Esto supondra un aumento de la renta disponible para la mayoria de
ciudadanos lo que aumentara el consumo y beneficiara a las empresas.

M Evolucion de la renta nacional disponible neta per capita

En euros corrientes por ano 19.492 Estimacion
< . 18.075
18.603 18.719 18.229
17617 17.813
16.822

16.030

14.523 faia

13.693
12.760

1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015

Grafico 1: Evolucidn renta disponible. Fuente: INE

Como se observa en el grafico anterior la renta nacional disponible en Espafia ha sufrido un
acusado descenso desde el afio 2008 hasta el 2013. Pese a que aun no hay datos actualizados
gue nos muestren la renta disponible actual la tendencia va en aumento y previsiblemente
durante los proximos afios aumente. El nivel de renta determina la capacidad de compra de los
consumidores por lo que su aumento es muy beneficioso para las empresas.

También cabe destacar que, Espafia supera con creces la media de la OCDE (Organizacién para

la cooperacion y el desarrollo econdémico) de desigualdad.
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Grafico 2: Desigualdad de renta en los paises de la OCDE. Fuente: OCDE, Elaboraciéon: OCDE

En concreto, Espafia empeora en el indice Gini, pasa de 0,324 a 0,346 entre 2007 y 2014,
mientras que, igualmente, la distancia entre los ingresos del 20% mas rico y del 20% mas pobre
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se agranda. El indice Gini es una medida de desigualdad que oscila entre el cero y el uno (el
cero es lo mismo que la igualdad absoluta y el uno, el nivel maximo). Y lo que sostiene la OCDE
es que la desigualdad “permanece en altos niveles” a pesar de que las economias mas
avanzadas “han vuelto a crecer y que las tasas de paro estan reduciéndose”. Cuanto menos
homogénea es la distribucidon de la renta en un mismo pais o regidon, menos elevada es la
capacidad de compra global de la poblacién global.

Otro de los factores a tener en cuenta es el tipo de interés. El tipo de interés del BCE es el
denominado tipo de referencia, o también tipo de refinanciacion. El tipo de refinanciacion es la
tarifa que los bancos deben abonar al obtener dinero del BCE en préstamo. Los bancos hacen
uso de esta posibilidad en momentos de restricciones de liquidez. Por lo tanto, un tipo de
interés bajo facilitard la circulacion del crédito ofreciendo mejores posibilidades de
financiacién bancaria a las empresa. En la siguiente tabla podemos ver la evolucion del tipo de
interés en los Ultimos afios.

Tabla 3: Evolucidn tipo de interés. Fuente: BCE, Elaboracion propia.

Evolucién Tipo de interés marcado por el BCE

C10-03-2016 0,000%
04-09-2014 0,050%
05-06-2014 0,150%
07-11-2013 0,250%
02-05-2013 0,500%
05-07-2012 0,750%
08-12-2011 1,000%
03-11-2011 1,250%
07-07-2011 1,500%
07-04-2011 1,250%

Como podemos ver en la tabla anterior no ha parado de descender desde julio de 2011 hasta
alcanzar un minimo histérico de 0,000%.

indice de Precios de Consumo Armonizado (2005=100). Espafia, General y subindices
Indice de Precios de Consumo Armonizado (IPCA), Indice, Electricidad (04.5.1)
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Grafico 3: Precio de la electricidad para consumidores en Espaiia. Fuente: INE

Otra variable econdmica a tener en cuenta es el continuado aumento de la electricidad para el
consumo doméstico. Segun el INE, desde el aifio 2009 se ha producido un aumento acumulado
del 58% en el precio de la electricidad (Kw/h). Esto produce un aumento del IPC y también una
disminucién de la renta disponible.
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Tabla 4: Evolucidn de la presion fiscal en Espaia. Fuente: Datos Macro, Elaboracién propia.

Evolucion de la presion fiscal en espaina ‘

Fecha Ingresos fiscales (M.  Ingresos fiscales (Per capita Presion fiscal
€) €) (%PIB)
2015 370.467,0 7.976 34,4%
2014 356.660,0 7.678 34,4%
2013 346.999,0 7.460 33,8%
2012 342.600,0 7.332 32,9%
2011 341.410,0 7.292 31,9%
2010 345.357,0 7.400 32,0%
2009 328.485,0 7.066 30,4%

Como se ve en la tabla anterior, desde el afio 2009, en el que comenzd la crisis econdmica, la
presion fiscal ha ido aumentando hasta situarse en el 34,4%. Esto provoca un descenso de la
renta disponible para todos los consumidores, asi como para las empresas, dificultando el
consumo.

Dimensioén sociocultural y medioambiental

Hace referencia al entorno social, cultural y medioambiental de la empresa y su dmbito de
influencia actual y futuro. Entre las variables mds importantes de esta dimensién destacan
variables sociales, demograficas, instituciones sociales etc.

Segln el Instituto nacional de Estadistica, la tasa de natalidad en Espafia (Numero de
nacimientos por cada mil habitantes en un afio) fue en 2016 del 9,02% vy el indice de
fecundidad (nimero medio de hijos por mujer) de 1,33. El hecho de que Espafia tenga un
indice de fecundidad inferior a 2,1 por mujer, supone que no se garantiza una piramide de
poblacién estable. Se esta produciendo un envejecimiento de la poblacién motivado por el
descenso de la tasa de natalidad y el aumento de la esperanza de vida de la poblacién.

Preocupacion social por los problemas medioambientales y concienciacién de la sociedad.
También han nacido muchas instituciones como Greenpeace, AVEPMA (Asociacion valenciana
de estudiantes y profesionales del medio ambiente) Accién Natura etc. Estas organizaciones se
encargan de concienciar a la sociedad de la necesidad de un cambio hacia una economia limpia
y el respeto al medio ambiente.

En base a lo anterior el Centro superior de investigaciones socioldgicas realizé un barémetro
en noviembre de 2016 en el que trataba los problemas ambientales en Espafia. De este estudio

se reflejan conclusiones muy interesantes.




Como preambulo a los resultados del estudio cabe destacar que las actividades relacionadas
con la energia (procesado, transformaciéon consumo...) representan el 80% de las emisiones de
CO2 a escala mundial y la energia es clave en el cambio climatico. (Ministerio de energia
turismo y agenda digital, 2016)

En primer lugar, se encuentra que, el cambio climdtico, el aumento de la temperatura de la
tierra, la contaminacién provocada por el hombre en los rios mares y océanos y el agotamiento
de los recursos naturales son los cuatro problemas medio ambientales que mas preocupan a
los espafioles (Barometro CIS, noviembre 2016).

Otra de las conclusiones importantes del estudio es que un 29% de la poblacidn espafiola
estaria muy a favor a destinar mads recursos para proteger el medio ambiente y un 45,8 estaria
bastante a favor. Esto, sumado a que un 46% de la sociedad espafiola considera que la defensa
y conservacién del medio ambiente es absolutamente necesaria nos demuestra que la
sociedad espafiola percibe el medio ambiente como un problema y estd concienciada al
respecto.

También cabe destacar que en noviembre de 2016 el gobierno creo la Oficina Espafola contra
el Cambio climatico. Este drgano de nueva creacion depende directamente del ministerio de
agricultura y pesca, alimentacion y medio ambiente. Entre sus principales funciones se
encuentran; formular la politica nacional del cambio climatico, promover y realizar acciones de
formacién y divulgacién sobre el cambio climdtico, asesorar a los distintos érganos de la
administracion general del estado en materia sobre el cambio climatico etc.

También hay que tener en cuenta que desde el afio 2006 en todo el territorio nacional espafiol
se incluye en la materia de conocimiento del medio educacidn sobre los principales problemas
medio ambientales que afectan al mundo y como resolverlos. El gobierno de Espafia apuesta
por una educacion medioambiental.

El Centro de Desarrollo Tecnoldgico Industrial (CDTI) ofrece diversas ayudas y subvenciones.
El objetivo principal de la temdtica es modificar el actual sistema energético y convertirlo en
uno mas sostenible, con menor dependencia de los combustibles importados y basado en
la diversificacion de fuentes energéticas, particularmente renovables y no contaminantes.

Dimension tecnoldégica CAPACIDAD FOTOVOLTAICA ACUMULADA MUNDIAL
Las innovaciones y cambios tecnoldgicos son 10000 e
algunas de las variables que mas pueden gggg 1
afectar a la empresa. La obsolescencia de 7000 4 6770
productos y el nacimiento de nuevos mw 52007 s167
productos y procesos son fuentes de iggg 3847
ventajas competitivas. Asi como el 3000 o
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nacimiento de internet y la evolucién del 1000 dep 580 665 ,gsmnsolﬁ"ﬂ H
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Grafico 4: Rendimiento paneles solares. Fuente:

Aumento de la eficiencia de los paneles -
www.sitiosolar.com

solares e inversores. En la década de los 90 y
en los primeros afios del S XXI las células fotovoltaicas han experimentado un continuo
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descenso en su coste junto con una ligera mejora de su eficiencia. Estos factores unidos al
apoyo por parte de algunos gobiernos hacia esta tecnologia han provocado un espectacular
impulso de la electricidad solar en los ultimos afios.

Otro aspecto a tener en cuenta es el aumento muy significativo del comercio de productos y
servicios on-line. Durante los ultimos afios no ha hecho mas que evolucionar el nimero de
empresas que ofrecen sus productos a través de la red, posibilitando asi acceder a un mercado
mucho mayor. Hoy en dia cualquier producto es ofrecido a través de internet, convirtiéndose
este en un canal de conexidn entre empresa y cliente muy eficaz. Asesoramiento energético,
calculo de presupuestos, venta e instalacion de productos son algunos ejemplos de los
productos y servicios que se podrian ofrecer a través de la red.

También cabe destacar la creacidn del tramo de autovia A7 que pasa por Alcoy. Este disminuye
los costes de transporte a las empresas de la zona y mejora las conexiones con las localidades
cercanas.

Perfil estratégico del entorno

El perfil estratégico es la herramienta utilizada para resumir y concretar los resultados
obtenidos en el anadlisis PEST. Consiste en evaluar y clasificar en una escala del 1 al 5 los
factores mas significativos obtenidos en el PEST. La escala se distribuye en 5 categorias: 1-Muy
Negativo 2-Negativo 3-Indiferente 4-Positivo 5-Muy positivo. Los factores calificados como
positivos o muy positivos resultaran oportunidades para la empresa y los negativos o muy

negativos serdn amenazas para nuestra empresa.

Dimension Econdmica

X
X

X

X
X
X
X

X

Respecto a la dimensidn econdémica se ha valorado como factor muy positivo el
encarecimiento de la factura de la luz. El aumento continuo de la factura de la luz es uno de los
factores que mas pueden impulsar la utilizacién de sistemas de autoconsumo como las placas
solares, pues generarian un gran ahorro al consumidor. También cabe destacar que nos
encontramos entrando en una etapa de crecimiento econdmico, Optima para realizar
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inversiones y expandirse. Como factor econdmico mds negativo tenemos que destacar la
elevada presién fiscal y la desigualdad, ambos factores reducen el poder adquisitivo de los
consumidores disminuyendo el consumo e influyendo de forma muy negativa en la empresa.

Dimensién Politico-Legal

En la dimension politica hay que hacer una mencién como factores muy negativos a la ley
promulgada en el afio 2012 que graba la produccidon de energia solar. Esta ley, aparte de
imponer una gran cantidad de burocracia a la hora de realizar una instalaciéon solar,
incrementa el coste de la produccién para el autoconsumo con un impuesto. Esta medida es
una de las que mas dafo ha hecho al sector y a los instaladores de energias renovables.

Por otro lado, como factores politicos positivos, encontramos las subvenciones del IVACE y el
proyecto de ley redactado por Ciudadanos que pretende estimular en Espafia el autoconsumo
y el uso de energias renovables.

Respecto a la cumbre contra el cambio climatico realizada el pasado mes de junio en Paris, no
queda claro cudles seran las medidas concretas a llevar a cabo contra el cambio climatico por
lo que aln no se puede saber el impacto que tendra en la empresa.

Dimensién Socio-cultual y medioambiental
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El factor mas significativo de la dimensién social y medio ambiental es el aumento de
conciencia social respecto a los problemas medioambientales. La sociedad espafola estd
empezando a tomar conciencia de estos problemas, esto se demuestra en el ultimo barémetro

publicado por el CIS, y supone una gran ventaja para la empresa.

Dimensién Tecnoldgica

Respecto a la dimension tecnoldgica se destaca la creacién del tramo de autovia A7 que
mejora notablemente las conexiones de la ciudad de Alcoy. Esto es positivo en buen grado
porque facilita la llegada a otras ciudades cercanas y reduce los costes de desplazamiento.

También hay que destacar el aumento del comercio on-line. EI comercio electrénico
representa un arma de doble filo. Por un lado, puede resultarnos muy util para acceder a
nuevos mercados, lo cual resultaria muy positivo para nosotros. Por otro lado, puede suponer
una amenaza pues elimina barreras de entrada a nuestro sector y posibilita que empresas de
otras zonas geograficas pasen a ser competencia directa nuestra. Por ello, su influencia es muy
positiva a la par que muy negativa.

Por ultimo, el aumento de la eficiencia de paneles solares e inversores hace que las
instalaciones solares se amorticen antes y se produzca mas ahorro, por lo que resulta positivo
tanto para la empresa como para los clientes.

Tabla resumen de Amenazas y oportunidades en el macroentorno

A continuacidn, se presentan las principales amenazas y oportunidades encontradas en el
macroentorno. La tabla ha sido creada a partir de los factores analizados en el analisis PEST y la
valoracién de estos en el perfil estratégico del entorno.

El tipo de interés esta a un
Tipo de interés minimo histérico abaratando
el crédito a las empresas
Nos encontramos en un ciclo
de crecimiento econdmico
El aumento continuado del
Encarecimiento de la luz coste de la luz invita a las
familias al autoconsumo

Ciclo econémico

Impuesto que grava la
produccion de energia por
parte de particulares
Imposicién de burocracia
para la legalizacién de una

Ley 15/2012 del 27 de
diciembre

Burocracia
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planta de producciéon de
energia que dificulta la
realizacion

Subvenciones y ayudas
otorgadas por IVACE
(Instituto valenciano de
competitividad empresarial)
para la ordenaciény
planificacién energética en el
ambito de la comunidad
valenciana que estimulan la
venta.

Proyecto de ley con el
objetivo de estimular el uso
de energias renovables y el
autoconsumo
La sociedad ha tomado
conciencia de los problemas
sociales y la necesidad
urgente de uso de energias
renovables que sean
respetuosas con el medio
ambiente

El aumento del comercio on-
line implica un aumento de
la competencia directa

El aumento del comercio on-
line nos puede ayudar a
captar nuevos clientes y a
expandir nuestro dmbito
geografico

Analisis del microentorno

Busca poner de manifiesto las oportunidades y amenazas que el entorno especifico ofrece a la
empresa y que determinan su capacidad de obtener beneficios, en cada una de sus unidades
estratégicas de negocio. En aquellos sectores en los que el nimero de empresas es muy
elevado y son muy heterogéneas (Diferentes entre ellas) puede ser interesante realizar una
segmentacidn estratégica desde el lado de la oferta.

Segmentacion estratégica
La segmentacidén estratégica es la divisidn por grupos en base a variables previamente
seleccionadas de los posibles competidores que puede tener la empresa analizada.

Con la segmentacion estratégica se pretende conseguir una perspectiva de los distintos grupos
de empresas que compiten

El motivo de la segmentacién es el gran nimero de empresas existentes en este sector y la
heterogeneidad existente entre estas, obteniéndose de esta forma la informacién separada en
distintos segmentos, para que su posterior estudio resulte mas sencillo.
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Para realizar la segmentacidon se han seleccionado dos variables; La primera Eje Y: hace
referencia al dmbito geografico de la empresa, es decir, al mercado geografico en el que opera
(Nacional, regional y provincial). En segundo lugar, en el Eje X se ha seleccionado el tamafio de
la empresa, es decir, pequefias medianas y grandes empresas. A continuacién, se expone un
grafico en el que se muestran los tres principales grupos de empresa encontrados.

Macional &
Endesza \
Iberdrol
Regional \_)
Ecospnnen
Tecnovasol
Micosalar
Provincial »
Pequenas Medianas Grandes

Grafico 5: Segmentacion estratégica. Fuente: Elaboracion propia

En el primer y mas grande grupo se encuentran las empresas que son de tamafio pequefio y
operan en un ambito provincial. A este grupo pertenece nuestra empresa en cuestion,
Ecosonnen. En este grupo podemos encontrar a las siguientes empresas:

1. Autosolar energia: Venta por internet de productos relacionados con la energia solar y
el autoconsumo

2. Tecnovasol energia solar: Servicios energéticos (auditoria y asesoria) , instalacion y
venta de productos relacionados con la energia solar, asi como venta de pellet y
biomasa y bombas geotérmicas.

3. Impuls Solar Llevant: Instalacion y venta de paneles solares e instalaciones
geotérmicas.

Doener Solar: Instalacidn y venta de paneles solares

5. Micdsolar: Instalacion y venta de paneles solares, generadores edlicos e instalaciones
de autoconsumo en general.

6. Industrias segui: Instalacién y venta de paneles solares.

7. KW Solar: Empresa pequeiia dedicada a la venta e instalacion de paneles solares, asi
como servicios de climatizacion.

8. Debever: Empresa ubicada en Crevillente dedicada en general al mantenimiento vy
creacion de piscinas. También se dedica a la venta e instalacidn de paneles solares con
el objetivo de climatizar piscinas.

9. Solartech Helike: Empresa ubicada en Elche dedicada a la venta e instalacion de
paneles solares.

[Fecha]



10. Confortclima Javea: Se trata de una empresa ubicada en Javea que se dedica a la
climatizacion fontaneria y energias renovables. Esta especializada en el uso de paneles
solares para la climatizacion de piscinas.

En el segundo grupo se encuentran solo unas pocas empresas, hay que decir que muchas de
las empresas ofrecen sus servicios por internet lo cual les permite operar en un ambito
geografico mds grande, aunque practicamente acaben ejerciendo su actividad en un ambito
provincial.

1. Damiasolar: Tienda on-line de paneles solares e inversores, asi como otros dispositivos
de autoconsumo.

2. Supermercado solar: Cadena de comercios y venta on line que se dedican a la venta e
instalacion de paneles solares y dispositivos de autoconsumo.

Por ultimo, se encuentran las grandes empresas tanto de ambito nacional como internacional
dedicadas a la venta y distribucién de equipos fotovoltaicos, asi como de energia procedentes
de otras fuentes. Estas empresas tienen un gran poder de negociacién y abarcan la mayor
parte del mercado. En este grupo se encuentran empresas de gran tamafio con mucho poder

como:
1. Iberdrola
2. Gas natural
3. Endesa
4. Acciona transmediterrdnea: Se dedica a la creacidn de grandes plantas de produccion

de energia solar

5. Krannich energia solar: Esta ultima se dedica exclusivamente a la instalacidén y venta de
productos relacionados con la energia solar, asi como al asesoramiento en
instalaciones y auditoria energética.

Modelo de las 5 fuerzas de Porter

El modelo de las 5 fuerzas de Porter es una herramienta creada para analizar y determinar el
atractivo del entorno especifico de un Sector. Esta herramienta utiliza 5 fuerzas para medir el
atractivo. Estas fuerzas son: Competidores en el sector, proveedores, competidores
potenciales, productos sustitutivos y clientes.

Dentro de cada una de las fuerzas se analizan los aspectos estructurales clave para asi poder
determinas como pueden afectar estas a nuestra empresa en cuestion.

Competidores del sector

Competidores del sector o actuales hace referencia a la actuacién de los competidores
existentes en nuestro grupo estratégico en un determinado momento. A mayor intensidad de
la competencia menor posibilidad de obtencidon de rentas superiores y menor atractivo del
sector, es decir, habrd mas amenazas que oportunidades. En cambio, a menor intensidad de la
competencia del sector se da mas atractivo y encontraremos mas oportunidades que
amenazas.

El sector de las energias renovables se trata de un sector al alza. Segun la asociacion de
empresas de energias renovables (APPA) su aporte al PIB espafiol en 2015 fue de 8256
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millones de euros, un 0,76% del mismo. La contribucién directa al PIB aumentd respecto a
2014 en un 7,7%, después de las caidas registradas en los dos afos precedentes.

Fuente: APPA, 102%
0,50% 0.95%

0,58
075% | | | |
i G il i iy e

Relevancia an %

0.94%
| 071% 0764
ma Hi4 s
Grafico 6: Aportacion al PIB en porcentaje del sector de las energias renovables. Fuente: APPA

Si se utiliza la aportacién del sector al PIB espafiol como indicador de crecimiento del sector
descubrimos que desde el afo 2012 (afio en el que se decreta la nueva ley sobre energias
renovables) el sector ha disminuido su aportacidn considerablemente.

Por otro lado, las energias renovables generan en la economia espafiola numerosos beneficios
de todo tipo. El sector de las energias renovables, en lo que se refiere a sus aportaciones, evitd
en 2015 la importacion de 19.925.281 toneladas equivalentes de petréleo de combustibles
fosiles, con lo que generd un ahorro econémico equivalente a 6866 millones de euros.

Otro aspecto a tener en cuenta en los empleos que genera el sector, teniendo en cuenta el
informe realizado en 2015 por la APPA y el informe realizado por la Agencia internacional de
energias renovables, (IRENA por sus siglas en inglés) el sector da empleo a un total de 8,1
millones de personas. En el siguiente gréfico podemos observar el nimero de empleos que
produce en base al tipo de energia renovable.
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llustracion 13: Empleos en el sector de energias renovables. Fuente: Informe de energias renovables y empleo
IRENA

Como se puede ver en el informe la energia solar fotovoltaica es la que mas empleos genera,
en el 2015, 2,77 millones de personas trabajaban en este sector.
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En el informe, se resalta que este crecimiento en el mundo se produce mientras que en todo el
sector de la generacion de energia (incluyendo las fosiles) disminuyd el empleo. Como ejemplo

cita a Estados Unidos donde el
, . llustracion 14: Empleos generados por la energia renovable desde el
nimero de trabajadores de afio 2008. Fuente: APPA

energias renovables crecié un

6%, mientras que en el petréleo o framamc.

cayo un 6% y en el gas natural Ermpieo tatal

un 18%. El informe también 142940

lamenta que en Espafia se siga 26110 -

119867
16.502

destruyendo empleo en este
sector. Espafia hasta el afo sa.a7?

2008 se ponia como ejemplo de

los beneficios que aporta las mee e
fuentes limpias de energia.

Ahora, la agencia senala que a

60298

las empresas espaiolas solo les
queda como “opcion de vida”
exportar. En el siguiente grafico

queda patente la destruccidén de

empleos producida desde el afio NGmero de empiecs

2008 en el sector de las energias renovables, cabe destacar, que esta destrucciéon también ha
sido agravada de forma notable por la crisis econdmica que ha sacudido el pais.

Referente al andlisis del grupo estratégico, se encuentran diez empresas que ofrecen los
mismos servicios en el mismo ambito geografico por lo que se deduce que el nivel de
competencia en el sector es muy alto. Practicamente todos los competidores del sector se
encuentran en equilibrio por lo que hay una alta intensidad de la competencia. También se
aprecia que es un sector con escasas barreras de salida, no cuenta con muchos activos fijos ni
costes especificos.

En primer lugar, se encuentra Autosolar energia, esta empresa se dedica solo a la distribucién
de productos relacionados con el autoconsumo como instalaciones edlicas y fotovoltaicas, asi
como bombas de agua e iluminacién LED. Esta empresa a diferencia de Ecosonnen no ofrece el
servicio de instalacion, pese a ello la consideramos un competidor directo pues ofrece los
mismos productos.

Tecnovasol energia se trata de una empresa ubicada en Cocentaina que ofrece los mismos
productos y servicios que Ecosonnen, se trata pues de una empresa que compite de forma
directa con la nuestra. Esta empresa supondria una de las principales amenazas dentro de
nuestro grupo estratégico.

Con las mismas caracteristicas que Tecnovasol encontramos Impuls solar Llevant, se trata de
una empresa Alcoyana que ofrece exactamente los mismos productos y servicios que
Ecosonnen en el mismo ambito geogréfico, convirtiéndose pues en competencia directa de
esta. No tiene propiamente la forma juridica de empresa si no que esta constituida como una
comunidad de bienes.
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Doener solar se trata de un caso particular pues es una empresa que se dedica a la instalacién
de placas solares en Alcoy, pero cuenta con las garantias de ENERGIASOLAR.PRO el primer
portal de empresas de energias renovables de Espafia. Se trata pues de una empresa que
compite de manera directa con la nuestra y que cuenta con una ventaja especifica sobre
Ecosonnen.

Mico solar y también se encuentra en nuestra comarca y ofrecen los mismos productos y
servicios.

Kw solar esta ubicada en Alicante, a unos 40km de Alcoy por lo que podria abarcar clientes de
otras zonas distintas y no competir de forma tan directa como pueden hacerlo las anteriores.

En cuanto a Industrias Segui se dedica de manera residual a la instalacién de equipos
fotovoltaicos, a diferencia de las otras no lo hace de manera exclusiva.

Otras dos empresas a destacar son Confortclima Javea y Debever. Estas dos empresas venden
e instalan paneles solares, pero estan especializadas en su uso para la climatizacion de
viviendas y en especial piscinas.

Por dltimo, se encuentra Solartech Helike, una empresa situada en Elche que se dedica a las
energias renovables como Ecosonnen. Su gama de productos y servicios es muy similar por lo
gue podemos deducir que se trata de una amenaza directa.

En la siguiente tabla comparativa podemos ver a todas las empresas de nuestro segmento
estratégico. En la tabla las podemos comparar en base a; su volumen de negocio, su nimero
de empleados y sus principales caracteristicas.

Tabla 5: Competidores del sector. Fuente: Elaboracion propia.

Empresa N2 de empleados Volumen de Caracteristicas Localizacion
ventas
Ecosonnen 6 451000 (2015) Alcoy
Se dedica ala
Industrias Segui 10 976000 (2015) energia solar de Alcoy

manera residual
Solo se dedica a la

A |
utoso’ar 3 995000 (2015) ventaynoala Catarroja
Energia . o
instalacion
Tecnovasol 4 356000 (2015) similar a Cocentaina
Ecosonnen
Al I
Doener Solar 1 261000 (2014) ‘bo.rde de @ Alcoy
liguidacion
Solartech Helike 4 300000 (2015) similar a Elche
Ecosonnen
. Especializada en
UL 3 216000 (2015) climatizacion y Javea
Javea .
piscinas
Especializada en
Debever 1 157000 (2015) climatizacion y Crevillente
piscinas
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Similar a

KW Solar 1 95000 Sagra
Ecosonnen
Micé Solar 1 59000 Similar a Cocentaina
Ecosonnen

Los datos referentes a N2 de empleados y volumen de ventas han sido extraidos de la base de
datos on-line SABI.

Se trata pues de un sector con una alta intensidad de la competencia en el que todos los
competidores se encuentran mas o menos en equilibrio.

Competidores Potenciales
Son aquellos que contarian con la capacidad de entrar en nuestro grupo estratégico y pasaria a
ser competidores directos.

Se trata de un sector con pocas barreras de entrada pues no implica una gran inversion ni de
recursos ni de capacidades. Por otro lado, en este momento el sector no atraviesa su mejor
momento debido a la legislacidon vigente, aunque es previsible que esto cambie, provocando
entonces que empresas como lberdrola o Endesa se aventuren a abordar nuevas unidades de
negocio como las energias renovables.

Los competidores pertenecientes a otros grupos estratégicos cuentan con muchos recursos y
capacidades esto, aumentaria muchisimo la intensidad de la competencia en nuestro sector en
caso que entraran. Los competidores actuales del sector no podrian desarrollar una reaccién
fuerte frente a estas empresas por lo que quedarian indefensas ante estas.

El sector en este momento no atraviesa su mejor momento por lo que no se puede catalogar
de sector atractivo. Esto propicia que no estén apareciendo empresas de nueva creacion y que
el nivel de competencia se mantenga estatico.

La crisis econdmica nacional y la legislacidon han llevado a todo el sector a una mala situacién,
lo que ha hecho que muchas empresas desaparezcan y otras se hagan mas fuertes. Hay
empresas en otras zonas geograficas con el potencial suficiente como para penetrar en nuestra
zona geografica y convertirse en competencia directa.

Este es el caso de Aresol. Aresol es una empresa nacida en la Rioja que se dedica al desarrollo
de proyectos de energias renovables. La empresa se ocupa de todo en su totalidad, desde su
concepcion hasta su completa explotacion. Esta empresa de tamafio grande cuenta ya con el
suficiente potencial como para ampliar su territorio a todo el dmbito nacional, por lo que
podria suponer una amenaza para nosotros. En la misma situacién se encuentra Ereda
energias renovables. Se trata de una empresa de gran tamafio afincada en Madrid y con un
alto potencial. La empresa ha sufrido un crecimiento constante durante los ultimos afios
gracias a sus operaciones en Brasil.

Se trata pues de una fuerte amenaza, pues podria acabar con las empresas de nuestro grupo
estratégico con relativa facilidad.

Productos sustitutivos
Como principal producto sustitutivo se encuentra la energia obtenida de otras fuentes como
energia edlica, combustibles fésiles, energia nuclear, mareomotriz y quimica. La mayoria de las
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siguientes fuentes de energia son dificiles de explotar y estdn solo al alcance de grandes
empresas. En Espafia estas fuentes de energia son explotadas por Iberdrola, Endesa, Gas
Natural y Acciona mayoritariamente. Estas cinco empresas compran o producen cerca del 90%
de toda la energia que consume Espana. La energia que producen estas empresas es mucho
mas cara que la que podriamos producir a través de los paneles solares, sin embargo, el
sistema energético espafiol facilita bastante el consumo de energia de la red nacional y de
estas grandes empresas por lo que suponen una gran amenaza para el sector de las energias
renovables, por otro lado, también cabe destacar que en la mayoria de casos la independencia
energética total no es posible. Otro factor a tener en cuenta es que el uso de una instalacion
solar propia requiere un mantenimiento que corre a nuestro cargo, a diferencia del caso
anterior que corre a cargo de la empresa que tengamos contratada. Como conclusién se puede
obtener que a pesar de que la produccidén energia autonoma es el sistema mas barato,
requiere de una inversién inicial elevada y un mantenimiento costoso, lo cual provoca que en
ocasiones sea mas comodo contratarla de una gran empresa o de la red eléctrica nacional.

Por otro lado, también se encuentran otros productos dedicados a la produccion o al ahorro
domeéstico de energia. En los uUltimos afilos empresas con un gran compromiso medioambiental
como Tesla han desarrollado dispositivos para mejorar y aumentar la eficiencia de las
instalaciones solares. Es el que caso de las baterias Tesla. Estas baterias permiten sacarle todo
el partido a la instalacion de energia solar, almacenando la energia solar que no se utiliza para
gue no tenga que depender de la red de suministro eléctrico.

Poder de proveedores
En el siguiente apartado se hace referencia al poder que pueden ejercer los proveedores sobre
una empresa del sector.

Los principales productos de los que se abastecen nuestras empresas son paneles solares,
inversores, pellets, biomasa y aerogeneradores. La fabricacién de estos productos es costosa
requiere de grandes plantas de produccion y es fabricada por grandes empresas
(generalmente empresas asiaticas) por lo que las empresas que analizamos que son de tamafio
medio no tienen un gran poder de negociacién. Los precios estan estipulados y no son
negociables. En cuanto al transporte de los productos y otros servicios como el dia de
recepcioén si que pueden ser negociables.

Como principales proveedores de material en lo que a energias renovables se refiere estan
Bornay y Fronius.

Bornay es una empresa nacida en Espafia en la década de 1970 que se dedica a la produccién
de aerogeneradores y la distribucidon de paneles solares. Los paneles solares de bornay son
fabricados por Ameris solar.

Bornay serd la empresa que a partir de junio de 2016 se dedique a la distribucién de Baterias
Tesla en Espafia.

Ameris solar es una empresa con base en estados unidos que opera a nivel global. Sus plantas
de fabricacidon estdn en Taiwan y Portugal, aunque distribuye a través de intermediarios a
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practicamente la totalidad del mundo. Se trata de una empresa de tamafo grande y con un
alto poder de negociacion, ya que es la principal productora de paneles solares en el mundo.

Fronius es una empresa austriaca que se dedica a la venta de sistemas de soldadura,
Inversores y monitores para instalaciones solares y cargadores de baterias. Al igual que Ameris
solar no comercializa sus inversores solares (que es el producto que nos atafie) directamente al
publico, sino que lo hace a través de una red global de distribuidores entre los que se
encuentra Ecosonnen.

Por otro lado, Ecosonnen también realiza de manera esporadica pedidos a empresas de la zona
como Saclima SL o Betsolar, estas empresas al igual que Bornay se dedican a la distribucion de
paneles solares, inversores y cualquier tipo de material necesario para realizar una instalacién.
Tanto Saclima como Betsolar son empresas valencianas de tamafio pequefio con las que si que
contamos con un poco mas de poder de negociacion, sin embargo, estas empresas ofrecen
servicios menos completos y precios mds altos por lo que no resultan la mejor opcion.

El otro gran ambito de proveedores hace referencia a los suministros. Todas las empresas
reciben suministros como luz, agua, gas, internet etc. Estos también tienen precios fijos y
estipulados por lo que no es posible obtener ventajas sobre ellos.

Por lo tanto, establecemos que los proveedores tienen un alto poder de negociaciéon y no
suponen ninguna oportunidad para la empresa.

Poder de clientes

Los clientes son los consumidores de los productos de una empresa, es la parte mas
importante para una empresa, consumen los productos y servicios que las empresas ofertan y
a cambio entregan por ellos dinero, que es de donde se obtiene el beneficio empresarial.
Tener un nivel de ventas es necesario para cualquier empresa; ya que de no ser as estaria
destinada a la quiebra.

Existen dos tipos de relaciones empresa-cliente, dependiendo del poder de negociacion que
posea cada uno sobre el otro, normalmente es la empresa quien posee el poder de
negociacion, la cual fija el precio sin dejar opcidén a negociar. Pero cuando se trata de un cliente
muy importante o un conjunto de clientes las tornas cambian y se establece un precio
negociado.

Estas empresas abarcan un gran abanico de clientes que van desde particular que buscan
instalaciones de autoconsumo privadas (gran mayoria de los clientes) a grandes empresas y
administraciones publicas. Cuando el cliente se trata de un particular el precio generalmente
estd estipulado y es inamovible. Sin embargo, si el cliente se trata de una gran empresa o
administracidn publica en busca de una gran instalacion es probable que se estipule un precio
negociado o se aplique algun descuento por volumen de compra.

También se ha de tener en cuenta que debido a la intensa competencia las empresas estan
dotadas de poco poder de negociacion frente a los clientes.
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Amenazas y oportunidades

Las amenazas y oportunidades obtenidas son el objetivo final del analisis del entorno. Del
analisis del microentorno extraemos a través del modelo de las 5 fuerzas de Porter aquellos
factores del sector que afectan a nuestra empresa negativamente (amenazas) o positivamente
(oportunidades), a través del andlisis del macroentorno, efectuado con el analisis PEST,
encontramos los factores o variables del entorno general que también afectan a nuestra

empresa. Estos factores tienen una incidencia sobre nuestra empresa y por tanto han de ser
tenidos en cuenta.

El tipo de interés esta a un
minimo histdrico abaratando
el crédito a las empresas
Nos encontramos en un ciclo
de crecimiento econdmico
El aumento continuado del
coste de la luz invita a las
familias al autoconsumo

Impuesto que grava la
produccién de energia por
parte de particulares
Imposicién de burocracia
para la legalizacién de una
planta de produccion de
energia que dificulta la
realizacion

Subvenciones y ayudas
otorgadas por IVACE
(Instituto valenciano de
competitividad empresarial)
para la ordenaciény
planificacién energética en el
ambito de la comunidad
valenciana que estimulan la
venta.

Proyecto de ley con el
objetivo de estimular el uso
de energias renovables y el
autoconsumo
La sociedad ha tomado
conciencia de los problemas
sociales y la necesidad
urgente de uso de energias
renovables que sean
respetuosas con el medio
ambiente

El aumento del comercio on-
line implica un aumento de
la competencia directa

El aumento del comercio on-
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line nos puede ayudar a
captar nuevos clientesy a
expandir nuestro ambito

geografico

Se trata de un sector
saturado en el que abunda la
competencia para un ambito

geografico pequefio

Las grandes empresas
energéticas pueden acceder
Competidores potenciales al sector debido a las pocas

barreras de entrada que
presenta
La independencia energética
total no es posible por lo
que siempre tendremos que
Productos sustitutivos competir contra productos
sustitutivos provenientes de
grandes empresas
energéticas

Los proveedores son
grandes empresas asidticas

con mucho poder de

negociacion
La intensa competencia
provoca que tengamos poco
poder de negociacidn frente
a los clientes.
Como se ve en la tabla anterior en la que se analiza el entorno de la empresa, a nivel general

Competidores del sector

Poder de proveedores

Poder de clientes

se encuentran un gran numero de oportunidades. Es decir, en el entorno general o
macroentorno se atraviesa una situacidon propicia, motivada por el aumento de la
preocupacion social respecto a temas medioambientales y la entrada en un ciclo econémico de
crecimiento. Estos dos factores principales son los que provocan que la situacion del entorno
general sea mayoritariamente adecuada. En este sector también se han encontrado algunas
amenazas como la ley orgdnica que graba la produccion de energia solar, estas amenazas se
encuentran mayoritariamente en la dimension politica y se espera que desaparezcan a corto
plazo.

Respecto al andlisis del microentorno o entorno especifico, se trata de un sector
practicamente saturado, con una alta intensidad de la competencia y elevado poder de las
fuerzas verticales (clientes y proveedores). El analisis de las cinco fuerzas de Porter demuestra
que el sector atraviesa una mala situacidn. Los proveedores y clientes cuentan con un gran
poder de negociacidn sobre las empresas, hay una alta intensidad de la competencia y por
ultimo, el sector cuenta con escasas barreras de entrada lo que permitiria la entrada a este de
empresas de otros dmbitos geograficos u otros sectores relacionados. Por todo esto, el andlisis
del microentorno es muy negativo para la empresa.
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Analisis Interno

El andlisis interno consiste en el analisis de los distintos recursos y capacidades que posee la
empresa con el objetivo de establecer ventajas competitivas. Se busca implementar una
estrategia que explote las caracteristicas Unicas del conjunto de recursos y capacidades de
cada empresa. De esta forma, la imitacién de la estrategia es mas dificil por parte de otras
empresas.

El andlisis interno se realizara a través de una vision basada en los recursos y capacidades. Los
recursos y capacidades estan relacionados suponiendo dos niveles de agregacion. Los recursos
suponen las unidades bdsicas de analisis, el conjunto de factores de los que dispone una
empresa. El segundo nivel de agregacién son las capacidades, que nacen de la combinacion de
recursos. Las capacidades tienen un caracter colectivo y representan formas de hacer las
actividades utilizando los recursos. Con el analisis de los recursos y capacidades de la empresa
se busca tener un completo conocimiento que nos permita seleccionar la estrategia adecuada
gue explote sus fortalezas y elimine sus debilidades.

Una vez identificados y clasificados todos los recursos que posee la empresa, se pasard a la
identificacion de las distintas capacidades que nacen de la combinacién y coordinaciéon de
recursos. La identificacion de las capacidades suele ser costosa, por eso conviene utilizar
técnicas que la simplifiquen como el andlisis funcional. El andlisis funcional identifica las
capacidades en relacidn con cada una de las dreas funcionales de la empresa.

Para finalizar el analisis, se realizara una evaluacidn de los distintos recursos y capacidades en
base a dos criterios; su fortaleza relativa (fortaleza comparada en base a la competencia del
sector) y su importancia estratégica (que depende de la habilidad para establecer y mantener
una ventaja competitiva, asi como para apropiarse de los rendimientos que esta genera). De
los resultados de esta evaluacién se obtendrd el perfil estratégico de la empresa, cuya
realizacidn es similar a la del perfil estratégico del entorno.

Identificacion de los recursos y capacidades

En primer lugar, se procedera a la identificacion de los distintos recursos que posee la
empresa, que representan el primer nivel de agregacidn. Para simplificar su identificacién se
han clasificado en las siguientes categorias. Los recursos tangibles suelen ser mas faciles de

como: maquinaria, instalaciones, <
Intang|bles Organlzatlvos
Humanos

derechos de cobro etc. En cuanto a los
- —

intangibles, muchos de ellos provienen -
Recursos
del capital humano del que dispone la
son:  Conocimientos, habilidades, AERETERES

identificar, pues son cuantificables. En
ellos se pueden encontrar algunos

empresa; algunos ejemplos de ellos

marca, patentes experiencia etc. Organigrama 2: Clasificacién de los recursos. Fuente:
Elaboracion propia, (Cap6 2016)
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Inventario de recursos

A continuacion, se exponen los principales recursos de los que dispone la empresa, estos estan
clasificados y numerados en base a las categorias anteriormente descritas (Tangibles e
intangibles, humanos y no humanos, fisicos y financieros, Tecnolégicos y organizativos)

Recursos
Tangibles Intangibles
No humanos
Fisicos Financieros | Humanos
Tecnologicos | Organizativos
Rih1:

Rtfl: Escaparate
en la alameda

Rtfil: Alquiler
alameda (600€)

Conocimientos
Fontaneria en
técnico2y5

anos de
experiencia.

Rinhtl: Pagina
web en
construccion

Rinhol: Reputacién
de empresa en la
zona

Rtf2: Instalacion

Rtfi2: Capital

Rih2:
Conocimientos
y experiencia

Rinht2: Perfil en

Rinho2: Ningun
sistema de

solar de . en energia L
social: 406.021 . RRSS planificacion
muestra fotovoltaica .
empresarial
durante 17
afos.
Rih3:

Rtf3: Inversor

Rtfi3: Margen

Conocimientos
y experiencia

Rinht3: Licencia

Rinho3: 17 anos de

beneficio (%): en energia B historia de la
de Muestra L. de contaplus
0,13 eléctrica empresa
durante 17
afos.
Rih4:
REfid Conocimientos Rinho4:
i4:
. . y experiencia Rinht4: Licencia Desorganizacion de
Rtf4: Mobiliario Rentabilidad . .
. . en biomasa de Microsoft tareas a la hora de
de oficina sobre activo: . .
durante los Office realizar una
0,15% ‘res . .
ultimos 5 instalacion
anos.
Rtf4: Local Rtfi5: Rih5: Rinht5: Utilizacién | Rinho5: Acuerdo de
comercial Rentabilidad Conocimientos | de materiales de | mantenimiento con
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(Alameda) sobre recursos y experiencia primera calidad. instalaciones
propios: 0,58% sobre realizadas.
estructuras de
paneles
fotovoltaicos
durante 17
anos.
L. Rtfi6: Rih6: Escasa .
Rtf5: Bici . L. Rinho6: Falta de
L. Apalancamiento | Motivacion de .
eléctrica X i cultura empresarial
L. financiero: los . )
exposicion erarquia.
& 253,66% trabajadores e 4
Rih7:
REF6: 4 Rtfi7: Importe Sentimiento Rinho7: Ausencia
o neto cifra de de lealtad completa de
trabajadores .
ventas: 424704€ paracon la publicidad
empresa
Rih8:
Conocimientos
y experiencia
de Rinho8: Ausencia de
Rtf7: Nave ) . . . o n <
. . Rtfi8: Hipoteca - | administracion catalogo de
industrial en La .
Rib 3000€/mes empresarial productos y
iba
durante los servicios
ultimos 17
afios. Oscar
Santacreu
Rih9:

Conocimientos
y experiencia

Rtf8: Instalacion sobre .
.. Rinho9: No recurso
placas elaboracién de
. Lo de buscar nuevos
fotovoltaicas en biodiesel.
. . mercados.
la riba. Gracias ala
producciéon de
este durante 5
afios
Rtf9: 2 Equipos Rih10: Buena Rinho10:
de aire relacion entre Realizacion de
acondicionado trabajadores y instalaciones de
(Stock) direccion. calidad
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Rih11:

Rtf10: Torito Habilidad de
eléctrico trato con
clientes.
Rih11:
Rtfll: Torito Habilidad de
Eléctrico de alta trato con
carga proveedores
del sector.
Rih12:

Rtf12: 3 equipos
completos de
herramientas
de fontaneria

Conocimientos
y experiencia
sobre
climatizacion.
7 Ahos
llevando a
cabo
proyectos de
climatizacién

Rtf13: 5 equipos
completos de
herramientas

eléctricas

Rih13: Elevado
flujo de
informacion
entre
trabajadores y
direccion

Rtf14: Estufa de
Pellet

Rih14: Pérdida
de autoridad
con los
trabajadores
por parte de la
direccion

Rtf15: 70 sacos
de 1kg de Pellet

Rih15: No
recurso de
formacion a
los empleados
en la empresa

Rtfl6:
Generador
eléctrico a

gasolina

Rih16: Falta de

conocimientos

sobre internet
y Marketing
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2.0

Rtf17: Soldador
de estructuras

Rih17: Ningin
sistema de
formacién a
empleados

Rtf18: Barras
metalicas para
estructuras

Rih18: Ningun
sistema de
incentivo a
empleados

Rtf19: Caldera
de agua

Rtf20: Camion
Ford

Rtf21:
Furgoneta
Citroen

Rtf22: Coche de
empresa Jeep

Rtf23: 10
paneles
eléctricos

Rtf24: Sala de
descanso para
empleados

Rtf25: Cuarto de
baiio completo
para empleados

Rtf26: Gimnasio
para empleados

Rtf27:
Teléfonos
moviles de

empresa para
los empleados
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Analisis funcional de las distintas capacidades de Ecosonnen

Las capacidades son aquellas que permiten a la empresa desarrollar adecuadamente una
actividad a partir de la combinacién y coordinacion de los recursos disponibles por esta. La
herramienta a utilizar para analizar las distintas capacidades de la empresa es el andlisis
funcional. El andlisis funcional analiza las capacidades de la empresa relacionando éstas con el
area funcional a la que pertenecen.

Se trata de una empresa de tamafio pequefio con un niumero reducido de trabajadores por lo
que las distintas dreas funcionales no estan muy diferenciadas. Se pueden encontrar cinco
principales areas o ambitos de operaciones. El primero hace referencia al dmbito comercial de
la empresa, en esta darea encontramos todo lo referente al marketing, las ventas etc. La
segunda es el drea financiera, en el area financiera se encuentra todo lo referente a las
finanzas y la contabilidad de la empresa. Por ultimo, se encuentran las areas de recursos
humanos, direccidn y coordinacidn, y produccion y operaciones.

Una vez se han identificado las distintas capacidades pertenecientes a cada area funcional se
realiza la evaluacién de las mismas para determinar cudles de ellas suponen una ventaja
competitiva sostenible sobre la competencia.

Area Comercial
e (Capacidad 1: Capacidad para administrar las cuentas de la empresa

o Surge de la combinacién de: Rinht4, Rinht3, Rih8 y Rtf4
e Capacidad 2: Capacidad para hacer publicidad de la empresa
o Surge de la combinacidon de: Rtfl, Rtf2, Rinht2
e Capacidad 3: Presencia escasa en internet
o Surge de la combinacion de: Rinht1, Rinht2
e Capacidad 4: Incapacidad de captar nuevos clientes
o Surge de la combinacidn de: Rinho6, Rinho7, Rinho8
e Capacidad 5: Incapacidad de vender a través de internet
o Surge de la combinacién de: Rih16, Rinht1
e Capacidad 6: Incapacidad de buscar nuevos mercados
o Surge de la combinacidn de: Rihno9, Rinho6
e Capacidad 7: Capacidad de fidelizar clientes
o Surge de la combinacién de: Rinho10, Rinho5, Rinht5

Area financiera

e (Capacidad 8: Incapacidad de generar margen de beneficio
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o Surge de la combinacion de: Rtfi3, Rtfi4, Rtfi5
e Capacidad 9: Incapacidad de obtener rentabilidad a los recursos ya existentes
o Surge de la combinacidn de: Rtfi4, Rtfi5
e Capacidad 10: Elevado nivel de deudas actual
o Surge de la combinacidn de: Rtfi6, Rtfi8
e Capacidad 11: Elevados gastos fijos mensuales
o Surge de la combinacidn de: Rtfil, Rtf6, Rtfi8

Area de recursos humanos
e Capacidad 12: Capacidad de generar un buen ambiente de trabajo

o Surge de la combinacidon de: Rih10, Rih13, Rtf24-Rtf27

e Capacidad 13: Capacidad de formar a los trabajadores en las nuevas tendencias y
productos del mercado

o Surge de la combinacién de: Rih17, Rinho6, Rinho8

Area de direccion y coordinacion
e Capacidad 14: Capacidad de realizar varias actividades a la vez

o Surge de la combinacidon de: Rtf6, Rih1-Rih5, Rih8, Rih9
e Capacidad 15: Capacidad de almacenamiento de un gran nivel de stock
o Surge de la combinacién de: Rtf4, Rtf7, Rtf11, Rtf20
e Capacidad 16: Capacidad de asesoramiento en materia de biocombustibles
o Surge de la combinacion de: Rih4, Rih9
e Capacidad 17: Capacidad de distribuir material de energias renovables
o Surge de la combinacion de: Rtf4, Rtf6, Rtf3, Rtf9, Rtf14, Rtf15, Rtf19, Rtf21
e Capacidad 18: Capacidad de operar en distintas ciudades de la zona.
o Surge de la combinacidn de: Rtf20, Rtf21, Rtf6
e Capacidad 19: Capacidad de crear imagen de marca
o Surge de la combinacién de: Rinho4, Rinht1, Rinht2

e (Capacidad 20: Capacidad para crear un sistema de Feedback y resolucién de
problemas en la empresa

o Surge de la combinacién de: Rtf27, Rih13, Rih10
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Area de produccién y operaciones
e Capacidad 21: Capacidad para realizar instalaciones eléctricas varias

o Surge de la combinacién de: Rtf6, Rih3, Rtf13

e Capacidad 22: Capacidad para realizar instalaciones de equipos fotovoltaicos
o Surge de la combinacion de: Rtf6, Rih2, Rtf13

e (Capacidad 23: Capacidad para realizar instalaciones de climatizacion.
o Surge de la combinacién de: Rtf6, Rtf9, Rtf12, Rtf13, Rtf19, Rih12

e Capacidad 24: Capacidad para realizar instalaciones de climatizacion a través de
energias renovables

o Surge de la combinacion de: Rtf6, Rtf9, Rtf12, Rtf13, Rtf19, Rtf14, Rtf15, Rih12,
Rih4, Rih1, Rih3

e Capacidad 25: Capacidad de realizar reparaciones e instalaciones de fontaneria
o Surge de la combinacidn de: Rtf6, Rih1

e Capacidad 26: Incapacidad para resultar eficientes en los procesos
o Surge de la combinacidn de: Rinho2, Rinho4, Rinho6, Rih15

e Capacidad 27: Capacidad para realizar una auditoria energética a particulares y
empresas

o Surge de la combinacién de: Rih3, Rtf6

Evaluacion de los recursos y capacidades

Para una empresa es necesario que los recursos y capacidades identificados sean fuentes de
ventajas competitivas. Para ello, estos recursos y capacidades deben cumplir ciertos requisitos
como; ser exclusivos de la empresa, dificiles de copiar, que permitan explotar oportunidades y
neutralizar amenazas etc. Si un recurso o capacidad cumple los requisitos anteriores se
denominara recurso o capacidad estratégico, en caso contrario, serd denominado recurso o
capacidad umbral.

La evaluacion de los recursos y capacidades en una empresa se realiza en base a dos criterios
clave.

El primero de ellos es la importancia estratégica. La importancia estratégica hace referencia a
la capacidad que tiene la empresa para establecer una ventaja competitiva, mantenerla y
apropiarse de los rendimientos que esta produce. Estos tres factores anteriores dependerdn
de determinadas caracteristicas de los recursos y capacidades como su escasez, relevancia,
transferibilidad, imitabilidad, apropiabilidad, complementariedad etc.

El segundo criterio de evaluacién hace referencia a la fortaleza relativa de un recurso o
capacidad. La capacidad estratégica de una organizacion puede definirse en Gltima instancia en
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términos relativos, es decir, puede definirse en base a la fortaleza frente a la competencia
directa. Hay ciertas opciones que permiten un anadlisis comparativo de los recursos como el
Benchmarking (Analisis de las mejores practicas) el andlisis histérico o la comparacién con
estandares del sector.

Perfil estratégico de la empresa

El perfil estratégico es la herramienta que sirve de soporte para el diagndstico de la situacién
de la empresa. Su objetivo es valorar el potencial de la empresa en cada uno de los recursos o
capacidades estratégicos o distintivos de su marco comparativo. En la imagen se puede
observar el perfil estratégico de la empresa ya finalizado. En base a la importancia estratégica
de estos se aprecian diversos picos hacia la izquierda, es decir, puntos débiles. Estos puntos
débiles se concentran principalmente en el drea comercial y la financiera. Uno de los
principales problemas de la empresa es la incapacidad de captar nuevos clientes y la
incapacidad para operar a través de internet. En el area financiera destaca el elevado nivel de
deuda y apalancamiento de la empresa, asi como la incapacidad para obtener un margen de
beneficio y rentabilidad de los recursos que posee.

Como puntos fuertes destacar las distintas capacidades para realizar instalaciones de
fontaneria, climatizacién, energias renovables y electricidad. La empresa también cuenta con
un buen flujo de informacion y la capacidad para crear un sistema de feedback y resolucién de
problemas rdpido. Por ultimo, destacar como punto fuerte la capacidad para realizar una
auditoria energética a particulares y empresas.

Respecto a la fortaleza relativa, el sector se encuentra muy por encima nuestro en casi todos
los aspectos. Encontramos que la media del sector es especialmente superior (mayor tamafio
de brecha) en los ambitos comerciales y financieros, asi como en la eficiencia de procesos. Por
otro lado, nuestra fortaleza relativa frente al sector destaca en temas relacionados con la
capacidad para realizar instalaciones de climatizacion, de energia solar y de climatizacion y
energia solar combinadas.

[Fecha]



)
-

Cl: Capacidad para administrar [as cuentas de la empresa

C2: Caparidad para realizar publicidad
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(C5: Incapadidad de vender a través de internet

C6: Incapacidad de buscar nuevos mercados

C7: Capacidad de fidelizar dientes

C#: Incapadidad para generar un margen de beneficio

C%: Incapacidad de obtener rentabilidad alos recursos existentes

C10: Elevado nivel de deudas actuzl

C11: Elevados gastos fijos mensuales

(C12: Capacidad de generar un buen ambiente de trabajo

C13: Incapacidad de formar a los trabajadores en las nuevas tendencias y productos del mercado

C14: Capacidad de realizar varias actividades alavesz

(C15: Capatidad de almacenamiento de un gran nivel de stock

C16: Capacidad de asesoraren materia de bincombustibles

C17: Capatidad de distribuir material de energias renovables

C18: Capacidad de operar en distintas ciudades de la zona

C19: Capacidad de crearimagen de marca

(C20: Capacidad de crear un sistema de feedback y resolucidn de problemas

C21: Capacidad de realizar instalaciones eléctricas varias
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(C23: Capacidad para realizar instaladones de dimatizacion
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(C24: Capacidad para realizarinstaladiones de dimatizacion a través de energias renovables
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(25: Capacidad de realizar instalaciones y reparaciones de fontanera

C26: Incapacidad para resultar eficientes en los procesos

C27: Capacidad para realizar una auditona energética a particulares y empresas
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Lalinea de color rojo hace referencia al perfil medio del sector

Lalinea de color negro hace referencia ala empresa Ecosonnen

Elaboracion propia

de Ecosonnen. Fuente:

Perfil estratégico

llustracion 15
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Matriz de Fortalezas y debilidades

El dltimo paso del andlisis interno hace referencia al andlisis de las foratalezas y debilidades

encontradas en el perfil estratégico. En base a la valoracidon de la fortaleza relativa y la

importancia estratégica se realiza una matriz cuyo resultado muestra cuales de las fortalezas y

debilidades son clave y cuales son
superfluas o irrelevantes.

La matriz de fortalezas y debilidades

se realiza colocando la fortaleza

relativa como eje de abscisas, y la
importancia relativa como eje de
ordenadas. El resultado muestra en el
mapa de coordenadas cuatro zonas
sobre las las

clave que colocar

distintas capacidades en base a su

-
(=]

FORTALEZAS RELATIVAS
- o

Matriz F/D

Fortalezas clave

Zona irrelevante Debilidades clave

=

5
IMPORTANCIA ESTRATEGICA

10

puntuacion en cada criterio.

llustracién 16: Matriz Fortalezas y debilidades. Fuente: Capé

2016

Como se puede ver en la imagen la zona inferior izquierda es la zona irrelevante, ya que esta

formada por aquellas capacidades que no tienen ni importancia estratégica ni fortaleza

relativa y que por tanto no supondran ninguna fuente de ventajas competitivas. La zona

superior izquierda esta formada por fortalezas superfluas. Son fortalezas ya que suponen una

ventaja frente a la competencia, pero no son relevantes ya que su importancia estratégica es

baja. Por ultimo, en la zona derecha se encuentran las fortalezas clave, que son aquellos sobre

los que formular la estrategia y en la zona inferior las debilidades clave, que son aquellas que

hay que intentar minimizar o eliminar.

® 3;6

® 8;8

® 4;7 ® 67 ® 7,7

56

Matriz de Fqrtalezas y Debilidades

® 9;9

® 97 ® 10;7

® 2;4
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Importancia Estratégica

Grafico 7: Matriz de fortalezas y debilidades. Fuente: Elaboracién propia
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En la matriz de fortalezas y debilidades anterior se puede observar que la mayoria de
capacidades se sitlan en el cuadrante de fortalezas clave o debilidades clave.

En la zona irrelevante solo se encuentra una capacidad; La capacidad 1 o capacidad para
administrar las cuentas.

En la zona de fortalezas superfluas se encuentran cuatro capacidades:
1. Capacidad para almacenar un gran nivel de stock (3,6)
2. Capacidad de realizar instalaciones y reparaciones de fontaneria (3,6)
3. Capacidad de asesorar en materia de biocombustibles (4,7)
4. Capacidad de realizar instalaciones de climatizacion (4,7)
5. Capacidad para administrar las cuentas de la empresa (6,5)
Como fortalezas clave se encuentran:
1. Capacidad de crear imagen de marca (6,5)
2. Capacidad de operar en distintas ciudades de la zona (7,6)
3. Capacidad para generar un buen ambiente de trabajo (7,6)
4. Capacidad de fidelizar clientes (7,7)
5. Capacidad de realizar publicidad (7,7)
6. Capacidad de distribuir material de energias renovables (8,8)
7. Capacidad de crear un sistema de control, feedback y resolucién de problemas (8,8)
8. Capacidad de realizar instalaciones eléctricas varias (9,7)
9. Capacidad para realizar una auditoria energética a particulares (9,9)
10. Capacidad para realizar instalaciones de equipos fotovoltaicos (10,7)

11. Capacidad para realizar instalaciones de climatizacidn a través de energias renovables
(10,7)

Por ultimo, como debilidades clave se encuentran las siguientes capacidades:
1. Elevados gastos fijos mensuales (5,4)

2. Incapacidad de formar a los trabajadores en los nuevos productos y tendencias del
mercado

3. Elevado nivel de deudas (7,2)

4. Incapacidad de vender a través de internet (7,3)
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5. Incapacidad de buscar nuevos mercados (7,3)

6. Incapacidad de tener presencia en internet (8,1)

7. Incapacidad de resultar eficientes en los procesos (8,2)

8. Incapacidad de obtener rentabilidad de los recursos existentes (8,3)

9. Incapacidad de generar un margen de beneficio (9,3)

10. Incapacidad de captar nuevos clientes (10,1)

Tabla resumen Fortalezas y Debilidades

A continuacidn, se expone una tabla con las principales fortalezas y debilidades encontradas

en la empresa. Las fortalezas y debilidades han sido obtenidas a partir de la matriz de

fortalezas y debilidades clave. En base a estos aspectos se ha de formular y seleccionar una

estrategia que explote los principales recursos y capacidades de la empresa (fortalezas clave) y

asegure que estos estan siendo plenamente explotados. También se ha de construir la base

futura de recursos y capacidades cubriendo las carencias actuales (debilidades clave).

Tabla 6: Tabla resumen fortalezas y debilidades. Fuente: Elaboracién propia.

Fortalezas

Debilidades

La Capacidad de crear imagen de marca

La Capacidad para realizar instalaciones de
climatizacion a través de energias
renovables

La capacidad de operar en distintas
ciudades de la zona

La capacidad para generar un buen
ambiente de trabajo

Capacidad de fidelizar clientes

Capacidad de realizar publicidad

Capacidad de distribuir material de energias
renovables

Capacidad de crear un sistema de control,
feedback y resolucion de problemas

Elevados gastos fijos mensuales

La incapacidad de formar a los trabajadores
en los nuevos productos y tendencias del
mercado

El Elevado nivel de deudas financieras que
tiene la empresa

La incapacidad de vender sus productos y
servicios a través de internet.

La incapacidad de buscar nuevos mercados
donde operar

La incapacidad de tener presencia en
internet y realizar publicidad a través de
este

Incapacidad de resultar eficientes en los
procesos

Incapacidad de obtener rentabilidad de los
recursos existentes
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Capacidad de realizar instalaciones Incapacidad de generar un margen de
eléctricas varias beneficio

Capacidad para realizar una auditoria Incapacidad de captar nuevos clientes
energética a particulares

Capacidad para realizar instalaciones de
equipos fotovoltaicos

Como se muestra en la tabla anterior la situacion interna de la empresa no es la mas adecuada.
La empresa cuenta con debilidades muy graves, la mayoria de ellas relacionadas con su
situacion financiera. Se encuentra con un elevado nivel de deudas y gastos mensuales, ademas
no obtiene un suficiente margen de beneficio en sus operaciones y no rentabiliza sus recursos
y activos. Ha quedado desfasada y no utiliza las nuevas tecnologias como internet, ni investiga
nuevos productos y mercados. Ademas, resulta poco eficiente en sus procesos y es incapaz de
captar nuevos clientes.

Respecto a sus fortalezas, la mayoria nacen de los conocimientos de los que ya dispone la
empresa. Cuenta con capacidades para realizar instalaciones eléctricas varias, asi como
auditorias energéticas. En el area comercial podria realizar publicidad a través de sus locales,
asi como fidelizar los clientes que ya han trabajado con la empresa. También cuenta con un
gran numero de recursos fisicos como los camiones que le permiten operar en varias ciudades.
Por ultimo, también hacer mencién al buen trafico de informacidn que hay en la empresa que
le permiten la capacidad de crear sistemas de feedback y control, asi como mejorar el
ambiente de trabajo.
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Capitulo 5: Formulacion y evaluacion de estrategias
En el siguiente capitulo se van a formular y evaluar las distintas estrategias que tendra que
seguir la empresa. En base al analisis estratégico previamente realizado se buscara conseguir
opciones estratégicas que determinen la orientacién que se debe seguir.

En este capitulo, también se evaluaran las distintas estrategias obtenidas, con el objetivo de
evaluar las posibilidades o defectos de cada opcién estratégica. Las estrategias serdn
sometidas a tres filtros o criterios de éxito. El primero hace referencia a como las estrategias se
adaptan al marco generado en el analisis estratégico, es el ajuste de la estrategia. El segundo,
la aceptabilidad, busca medir si las consecuencias de adoptar una estrategia son aceptables o
no para los distintos grupos en la empresa. Por ultimo, la factibilidad analiza el funcionamiento
de la estrategia en la practica.

Formulacion de estrategias

El proceso de formulacién de estrategias constituye una parte de gran relevancia en la
planificacién estratégica. En la formulacion de estrategias se partird directamente del analisis
estratégico realizado, utilizando la Matriz DAFO como punto de partida. Esta matriz parte de
las conclusiones obtenidas en el analisis estratégico, es decir, las principales Fortalezas y
debilidades y amenazas y oportunidades.

Tabla 7: Tabla resumen DAFO.

Debilidades

\ Amenazas

e Impuesto que grava la produccion de
energia por parte de particulares

e Elevados gastos fijos mensuales e Imposiciéon de burocracia para la

e La incapacidad de formar a los legalizacion de una planta de

trabajadores en los nuevos productos
y tendencias del mercado

El Elevado nivel de deudas financieras
que tiene la empresa

La incapacidad de vender sus
productos y servicios a través de
internet.

La incapacidad de buscar nuevos
mercados donde operar

La incapacidad de tener presencia en
internet y realizar publicidad a través
de este

Incapacidad de resultar eficientes en
los procesos

Incapacidad de obtener rentabilidad
de los recursos existentes
Incapacidad de generar un margen de
beneficio

Incapacidad de captar nuevos
clientes

produccion de energia que dificulta la
realizacion

El aumento del comercio on-line
implica un aumento de |Ia
competencia directa

Se trata de un sector saturado en el
que abunda la competencia para un
ambito geografico pequefio

Las grandes empresas energéticas
pueden acceder al sector debido a las
pocas barreras de entrada que
presenta

La independencia energética total no
es posible por lo que siempre
tendremos que competir contra
productos sustitutivos provenientes
de grandes empresas energéticas

Los proveedores son grandes
empresas asiaticas con mucho poder
de negociacién

La intensa competencia provoca que
tengamos poco poder de negociacién
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Fortalezas

La Capacidad de crear imagen de
marca

La Capacidad para realizar
instalaciones de climatizacion a
través de energias renovables

La capacidad de operar en distintas
ciudades de la zona

La capacidad para generar un buen
ambiente de trabajo

Capacidad de fidelizar clientes
Capacidad de realizar publicidad
Capacidad de distribuir material de
energias renovables

Capacidad de crear un sistema de
control, feedback y resoluciéon de
problemas

Capacidad de realizar instalaciones
eléctricas varias

Capacidad para realizar una auditoria
energética a particulares

Capacidad para realizar instalaciones
de equipos fotovoltaicos

frente a los clientes.

Oportunidades

El tipo de interés estd a un minimo
histérico abaratando el crédito a las
empresas

Nos encontramos en un ciclo de
crecimiento econémico

El aumento continuado del coste de
la luz invita a las familias al
autoconsumo

Subvenciones y ayudas otorgadas por
IVACE (Instituto valenciano de
competitividad empresarial) para la
ordenacion y planificacién energética
en el ambito de Ila comunidad
valenciana que estimulan la venta.
Proyecto de ley con el objetivo de
estimular el uso de energias
renovables y el autoconsumo

La sociedad ha tomado conciencia de
los problemas sociales y la necesidad
urgente de uso de energias
renovables que sean respetuosas con
el medio ambiente

El aumento del comercio on-line nos
puede ayudar a captar nuevos

clientes y a expandir nuestro dmbito
geografico

La combinacién de los resultados del andlisis interno (fortalezas y debilidades) con los del
andlisis externo (amenazas y oportunidades) dard como resultado cuatro tipos de
orientaciones estratégicas que la empresa debera seguir en funcién de cual considere mas
importante.

Tabla 8: Matriz DAFO. Fuente: Elaboracién propia (Cap6 2016)

Analisis externo

MATRIZ DAFO

Estrategias
reorientacion

Estrategias
supervivencia

Interno

isis

Estrategias

. Estrategias ofensivas
defensivas g

Anal
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Las estrategias de supervivencia son aquellas adecuadas para empresas que estan sometidas a
un alto nivel de presién por parte del entorno o problemas internos de la empresa. Se busca
encontrar una salida a la mala situacion actual o los problemas existentes.

Las estrategias de reorientacion buscan aprovechar los cambios u oportunidades que se
presentan en la empresa, por el contrario, las defensivas buscan utilizar las fortalezas
existentes en la empresa para enfrentarse a las amenazas del entorno.

Por ultimo, las estrategias ofensivas buscan maximizar las fuerzas de las que dispone la
empresa, estan orientadas al lanzamiento de nuevos productos o la innovacién.

En cuanto a Ecosonnen, a partir de la combinacion de los diferentes resultados del analisis
estratégico se han obtenido las siguientes estrategias.

Analisis externo

MATRIZ DAFO

.
) ) Estrategias de
supervivencia: reorientacion:
o E1, E2, E3 '
€ E4
[
e
=
v Estrategias Estrategias
= defensivas: ofensivas:
e E5 E6, E7, ES
<

En primer lugar, se encuentran las estrategias de supervivencia. Con esta orientacién se han
formulado tres estrategias.

E1: Construir una pagina web para ofertar y vender todo tipo de productos relacionados con
las energias renovables. Esta estrategia surge de la combinacién de:

¢ Aumento del comercio on-line intensifica la competencia (Amenaza)

e Incapacidad de tener presencia en internet y realizar publicidad a través de este
(Debilidad)

e Incapacidad de vender productos y servicios a través de internet (Debilidad)

E2: Reducir los gastos mensuales mediante la venta de inmovilizado y el despido de
personal. Esta estrategia surge de la combinacion de:

e Elevados gastos fijos mensuales (Debilidad)
e Elevado nivel de deudas financieras (Debilidad)
e Se trata de un sector saturado con una alta intensidad de la competencia en un
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E3: Realizar una campaina de marketing on-line para intentar captar nuevos clientes. Surge
de la combinacion de:

e Incapacidad de captar nuevos clientes (Debilidad)

e Se trata de un sector saturado con una alta intensidad de la competencia (Amenaza)

e Incapacidad de tener presencia en internet y realizar publicidad a través de este
(Debilidad)

Como estrategia de reorientacion se encuentra la siguiente:

E4: Aumentar el precio de los productos y servicios que se venden para obtener mas
beneficio. Surge de la combinacién de:

e Incapacidad de generar un margen de beneficio (Debilidad)

e Elevado nivel de deudas financieras que tiene la empresa (Debilidad)
e Elevados gastos fijos mensuales (Debilidad)

e Ciclo econdmico de crecimiento (Oportunidad)

e Tipo de interés a un nivel minimo histérico (Oportunidad)

Respecto a estrategias defensivas se encuentran las siguientes:

E5: Diversificar productos y servicios para ofrecer instalaciones eléctricas, instalaciones de
climatizacion relacionadas con las energias renovables y auditorias energéticas. Surge de la
combinacion de:

e Impuesto que grava la produccién de energia solar por parte de particulares
(Amenaza)

e Imposicion de burocracia para la legalizacién de una planta de produccién de energia
(Amenaza)

e Capacidad de realizar instalaciones eléctricas varias (Fortaleza)

e Capacidad de realizar instalaciones de climatizaciéon relacionadas con las energias
renovables (Fortaleza)

e Capacidad de realizar auditorias energéticas (Fortaleza)

Estrategias ofensivas se han encontrado las siguientes:

E6: Realizar actividades de concienciacién social por las distintas ciudades de la zona para
hacer publicidad de nuestros productos. Surge de la combinacién de:

e Capacidad para realizar publicidad (Fortaleza)
e La sociedad ha tomado conciencia de los problemas medio ambientales a los que se
enfrenta y la necesidad urgente del uso de energias limpias (oportunidad)

E7: Iniciar una campafia publicitaria para ofertar instalaciones de equipos de energias
renovables, autoconsumo y climatizacién. Surge de la combinacién de:

e Capacidad de realizar publicidad (Fortaleza)
e Capacidad de realizar instalaciones de equipos fotovoltaicos (Fortaleza)
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e Capacidad de realizar instalaciones de climatizacién a través de energias renovables
(Fortaleza)

e Aumento continuado del coste de la energia (Oportunidad)

e Subvenciones y ayudas del IVACE (Oportunidad)

e Proyecto de ley para el estimulo del autoconsumo y el uso de energias renovables
(Oportunidad)

E8: Introducirse en nuevos mercados donde vender nuestros productos. Surge de la
combinacion de:

e Capacidad de operar en distintas ciudades (Fortaleza)

e Capacidad de realizar publicidad (Fortaleza)

e Ciclo econdmico de crecimiento (Oportunidad)

e Proyecto de ley con el objetivo de estimular el uso de energias renovables
(Oportunidad)

Evaluacion de estrategias

Una vez planteadas las distintas opciones estratégicas disponibles, la empresa ha de elegir una
de las opciones identificadas para su adopcidn y puesta en marcha. Se trata de una decisidon de
vital importancia para la organizacion por su naturaleza excluyente e irreversible.

En el proceso de evaluacion de estrategias intervienen factores racionales y no racionales
como creencias subjetivas, modas, creencias del empresario. Para intentar minimizar las
opciones no racionales y evaluar las posibilidades o defectos de cada opcién estratégica se
proponen tres criterios, el ajuste, la aceptabilidad y la factibilidad de la estrategia (Johnson,
Scholes y Whittington, 2006).

Ajuste de la estrategia
El ajuste busca conocer como la estrategia se adapta al marco generado en el analisis
estratégico. Representa la primera seleccidn racional de las diferentes opciones estratégicas.

Para comparar las distintas opciones estratégicas y establecer un orden de preferencia se
valorard cada uno de los factores obtenidos en el andlisis estratégico (D, A, F, O) mds la misidon
y la visién. A continuacion, se valorara cada una de las opciones estratégicas en funcién del
grado en el que se ajustan a cada factor del DAFO, finalmente, se elegiran aquellas opciones
gue mayor puntuacion relativa hayan obtenido.
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Puntuaciones Absolutas

Puntuaciones Relativas

Factores Ponderacion
El E2 E3 E4 E5 E6 E7 E8 El E2 E3 E4 E5 E6 E7 E8
- Elevados gastos fijos mensuales 0,05 7] 10| 4 10 7 3 2| 7| 0,35 g5 g2 05 0s5 Wit O 055
0f 0f 0 0 0 0 0
2 - laincapacidad de vender sus productos y servicios a través de internet. 0,03 2 5 10| 7 8 7 4 8 0,06 ol 03 C2 024 021 01 024
- 0f 0f 0 0 0 0 0]
[}
2 - laincapacidad de buscar nuevos mercados donde operar 0,03} 2 4 8| 4 6| 7| 6} 9| 0,06] G2 024 G2 018 021 18 027
= 0f 0f 0 0 0 0 0]
[}
o - Incapacidad de resultar eficientes en los procesos 0,02} 5 6f 6 6| 5| 5§ 7| 5 01 G2 oy 2 il U1 Ot od
0f 0f 0 0 0 0 0]
- Incapacidad de generar un margen de beneficio 0,06} 8| 7| [3 10 6) 7 6) 8| 0,48 0,42 0,36 0,6 0,36 0,42 0,36} 0,48|
Incapacidad de captar nuevos clientes 0,05} 9 4 10| 2 7| 8| 9| 10] 0,45| 02 05 01 025 g 05 g
0) 0) 0) 0) 0) 0) 0f
- laCapacidad para realizar instalaciones de climatizacion a través de
) 0,03} 9 4 7 3] 10 6| 6| 7| 0,27, 0,12| 0,21] 0,09] 0,3 0,18 0,18 0,214
energias renovables
] - Lacapacidad de operar en distintas ciudades de la zona 0,04} 10} Bl 9 4 8| 5) 5| 8| 0,4 0,12 0,36 0,16 0,32 0,2 0,2 0,32
H - Lacapacidad para generar un buen ambiente de trabajo 0,01 5| 1] 4 4 6) 6) 7| 6 0,05 0,01 0,04 0,04 0,06 0,06} 0,07} 0,06|
m Capacidad de realizar publicidad 0,03 8| 5| 9 5 7 10} 10} 8| 0,24} 05 02 05 020 05 05 0
° Y 0f 0 0 0 0 0
5 - Capacidad de distribuir material de energias renovables 0,05 10| 7| 8| 4 10} 7| 7| 7 0,5 0,35 0,4 0,2 0,5 0,35} 0,35 0,35
Capacidad de realizar instalaciones eléctricas varias 0,03 7] 4 8| 6) 10} 7 6 7 0,21 0 0 8 gl 2 it el
0f 0f 0 0 0 0 0
- Capacidad para realizar una auditoria energética a particulares 0,02 7| 6| 5| 7| 10} 6) 5) 8| 0,14} 0,12 0,1 0,14 0,2 0,12 0,1 0,16|
- Nos encontramos en un ciclo de crecimiento econémico 0,01 7] 5| 5| 7 7 7 7| 8| 007 005 00 0 v 017 007 008
0 0f 0f 0 0 0 0 0
- H to continuado del coste de laluzinvitaa las f: |
% aumento continuado del coste de laluz invita a las familias al 005 g 5 y 6 7 5 5 y 0,4] 0,25 0,35 0,3 0,35 0,3 0,3 0,35
- autoconsumo
[} 0 0f 0f 0 0 0 0 0]
2 Proyecto de ley con el objetivo de estimular el uso de energias renovables
< v 4 ! 003 8 4 8 8 6 5 7 8 024 012 024 024 018 015 021 024
£ y el autoconsumo
W. - lasociedad hatomado conciencia de los problemas sociales y la necesidad
o urgente de uso de energias renovables que sean respetuosas con el medio 0,03] 8| 6) 7| 5 6 10 7 8| 0,24 0,18, 0,21 0,15 0,18 0,3 0,21 0,24
ambiente
- Elaumento del comercio on-line nos puede ayudar a captar nuevos
- g 0,05} 10 4 10 El 8| 8| 7 9 0,5 0,2 0,5 0,15 04 04 0,35 0,45
clientes y a expandir nuestro dmbito geografico
- Impuesto que grava la produccién de energia por parte de particulares 0,05 4 6| 5) 6) 7 E 0,2 0,3 0) 0,25 0,3 0) 0,35 0,25
-+ Elaumento del comercio on-line implica un aumento de la competencia 0,03 g 4 b 5 6 5 ) 0,24f 0,12 0,21 0,15 0,18 0) 0,18] 0,21
directa ' ) 0 0 0 0 0 0 0 0
(%]
Se trata d ctor saturad | bunda tenci
4 . e trata \mA unse o_‘,mm urado en el que abunda la competencia para un 005 10 3 5 4 9 5 g 0,5 0,15 0,25 02 0,45 0 0,25 0,4
© ambito geografico pequefio
w 0 0f 0f 0 0 0 0 0
€ - Laindependencia energética total no es posible por lo que siempre
< tendremos que competir contra productos sustitutivos provenientes de 0,02] 5| 6) 6| 5 8 4 7] 01 0,12, 0,12, 0,1 0,16 0 0,08 0,14
grandes empresas energéticas
. Laintensa c ia provoca que poco poder de negociacion 0,03 4 5 y 7 3 7 0,18] 0,15 0,21 0,21 0,24 0 0,21 0,18]
frente alos clientes. 0 0f 0f 0 0 0 0 0]
Ser una empresa lider en productos de eficiencia energética y autoconsumo
para conseguir que nuestros clientes ahorren y proteger el medio ambiente 0,1] 9| 7| 8| 6) 4 6) 8| 8| 0,9 0,7 0,8 0,6 04 0,6 0,8 0,8]
haciendo del mundo un lugar mejor.
Convertirse en un referente en energias renovables, consiguiendo que la
sociedad utilice energfas limpias y seguras para asi proteger el mundo que nos 0,1] 9| 7| 9 6) 4 6) 8| 8| 0,9 0,7 09 0,6 04 0,6 0,8 0,8
rodea.
Total 1 181 | 128 | 173 | 139 | 179 | 132 | 159 | 187 | 7,78 | 554 | 7,18 | 563 | 6,78 | 533 | 6,54 | 7,63

ia)

ion prop

tintas estrategias. Fuente: Analisis DAFO. (Elaboraci

IS

te de las di

Ajus

llustracion 17
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Una vez obtenidas las puntuaciones relativas de todas las estrategias, se establece un limite de
aceptacion. El limite escogido ha sido de 6,5 por lo tanto todas aquellas estrategias que hayan
obtenido una puntuacién relativa superior a 6,5 se considera que han superado el filtro de
ajuste.

Como se aprecia en la tabla hay 5 estrategias que superan los 6,5 puntos y por lo tanto se han
aceptado. Son las estrategias E1, E3, E5, E7, ES8.

E1: Construir una pagina web para ofertar y vender todo tipo de productos relacionados con
las energias renovables

E3: Realizar una campafia de marketing on-line para intentar captar nuevos clientes.

E5: Diversificar nuestros productos y servicios ofreciendo instalaciones eléctricas,
instalaciones de climatizacion relacionadas con las energias renovables y auditorias
energéticas.

E7: Iniciar una campafa publicitaria para ofertar instalaciones de equipos de energias
renovables, autoconsumo y climatizacion.

E8: Introducirse en nuevos mercados donde vender nuestros productos
Estas cinco estrategias son las que se someteran al siguiente filtro, aceptabilidad.

Aceptabilidad de las estrategias
Los criterios de aceptabilidad tratan de medir si las consecuencias de adoptar una determinada
estrategia son aceptables o no para los distintos grupos de interés en la empresa.

Los grupos de interés o stakeholders son aquellos grupos de personas, organizaciones o
empresas que tienen interés en una empresa.

Partes interesadas

internas
Proveedores

Empleados Sociedad

M—» Empresa Gobierno

Propietarios Acreedores

Clientes

llustracién 18: Stakeholders. Fuente: D. Martinez Pedrés y A. Milla Gutierrez (2005)

Como se ve en la ilustracidn anterior los grupos de interés en una empresa se pueden clasificar
en dos grupos. El primero hace referencia a los grupos de interés internos o pertenecientes a
la organizacién. En este grupo siempre encontraremos a los propietarios, la direccién y los
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trabajadores. En muchas ocasiones como en el caso de Ecosonnen los propietarios son
también los encargados de la direccidon de la empresa. También podria darse el caso de que la
empresa contara con empresas asociadas que tuvieran parte del capital de la organizacion, en
cuyo caso también se considerarian un grupo de interés con intereses propios.

En segundo lugar, se encuentran los grupos de interés externos, estos hacen referencia a
aquellos grupos de personas u organizaciones que tienen intereses en el futuro de la
organizacion. Algunos grupos significativos forman parte del entorno especifico de la empresa
como proveedores, clientes, competidores etc.

En el caso de Ecosonnen como grupos de interés internos encontramos dos. El primero seria el
propietario de la organizacidn, que en este caso ejerce las funciones de direccion. El segundo
haria referencia a los 5 trabajadores con los que cuenta la empresa. Respecto a los grupos de
interés externos, encontramos tres principales.

El primero hace referencia a los clientes de la organizacion. En este grupo habria que prestar
una vital importancia no solo a los futuros clientes, si no a aquellos con los que realizamos el
mantenimiento de instalaciones ya realizadas.

Por otro lado, encontrariamos a los proveedores. Los proveedores como ya analizamos
anteriormente en el andlisis del microentorno, son empresas de gran tamano para las que
tenemos poca importancia, aun asi, como clientes suyos que somos si que tienen intereses en
el funcionamiento de nuestra organizacion. Por ultimo, encontramos a instituciones sociales o
sociedad en general, en este Ultimo grupo de interés lo acotariamos solo a nuestro dmbito de
operacion, es decir, la provincia de alicante. En la siguiente tabla se marcard con una “V” si la
estrategia se ajusta a las necesidades del grupo de interés o con un “X” en caso contrario

Tabla 9: Aceptabilidad de las estrategias. Fuente: Ajustabilidad de las estrategias. (Elaboracion propia)

Direccion Trabajadores Clientes Proveedores Sociedad

<
<
<
<

< <<
<
X
<

\" Vv Vv
X \" \" X

En la tabla anterior se puede apreciar el resultado de la aplicacién del filtro de aceptabilidad a

las estrategias. Como se puede apreciar la mayoria de estrategias resultarian beneficiosas para
los distintos grupos de interés, sin embargo, la estrategia 5 y la 8 no resultarian beneficiosas
para todos los grupos de interés. La estrategia 5 (E5), podria no resultar beneficiosa para
nuestros proveedores pues implicaria la compra de otros materiales a otros proveedores
especializados y por lo tanto un descenso del volumen de compra a los proveedores
tradicionales. La estrategia 8 (E8) hace referencia a la introduccién en nuevos mercados. Esta
estrategia implicaria el traslado de parte de la organizacién a otros lugares donde se
encontrara el nuevo mercado. En primer lugar, la sociedad (refiriéndose Unicamente al dmbito
geografico de la provincia) estaria en desacuerdo con esta medida pues implicaria menor
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actividad en la provincia. Por otro lado, parte de los trabajadores no estarian dispuestos a
trasladarse a otro lugar ni a desplazarse, la direccién también se mostraria reacia a tener que
realizar desplazamientos constantemente.

Por los motivos anteriores, descartaremos la estrategia 8 y mantendremos la 5, pues solo no
es aceptada por un grupo externo, proveedores.

Factibilidad de las estrategias

El dltimo filtro hace referencia a el funcionamiento en la practica. Busca conocer las
posibilidades de implantacién, la disponibilidad de recursos y capacidades necesarios y la
adecuacion del horizonte temporal de los cambios previstos.

Serd de vital importancia analizar la disponibilidad de recursos financieros y recursos y
capacidades intangibles para conocer si es posible llevar a cabo la estrategia.

La primera estrategia que analizaremos sera la estrategia nimero 7 que consiste en iniciar una
campana publicitaria para ofertar equipos de instalaciones de energias renovables,
autoconsumo y climatizacidn. Esta estrategia se trata de una estrategia ofensiva que surge de
las distintas oportunidades que se estan dando en el entorno como; el aumento del precio de
la luz, el proyecto de ley para el estimulo de las energias renovables... Y diversas fortalezas
como la capacidad para realizar publicidad, la capacidad para realizar instalaciones de energias
renovables.

La realizacion de publicidad seria la parte final de todo un trabajo previo, pues antes habria de
realizarse un plan de marketing que fijara los objetivos de Marketing. Estos objetivos estarian
supeditados a los objetivos generales de la empresa y a la estrategia corporativa. La realizacion
de un plan de Marketing que culminara con una campafia publicitaria coherente necesitaria
como recursos principales tiempo y conocimientos sobre la materia. Oscar Santacreu, que
actualmente realiza la mayoria de funciones comerciales y administrativas es licenciado en
Administracion y direccion de empresas por lo que suponemos que cuenta con los
conocimientos necesarios para realizar la campafia. Ademas, contamos con diferentes recursos
como escaparates en la Avenida la Alameda y vehiculos con espacios publicitarios por lo que
no seria necesaria una gran inversion.

Deducimos pues, que la estrategia nUmero 7: Iniciar una campana publicitaria para ofertar
instalaciones de equipos de energias renovables, autoconsumo y climatizacion. Se trataria de
una estrategia factible y seria posible llevarla a cabo.

Las estrategias 1 y 3 se tratan de estrategias con un denominador comun, Internet. La primera
de ellas busca la creacion de una pdgina web, una e-commerce para comenzar con la
distribucidon e instalacién de material de energias renovables. La segunda estrategia, la
estrategia 3, podriamos decir que complementa a la primera pues busca realizar una campafia
de marketing 2.0 a través de internet. Por lo tanto, seria conveniente la realizacién de las dos
estrategias simultdneamente pues tienen un cardcter complementario.

Estas estrategias requieren de un experto en Marketing 2.0 y posicionamiento SEO. Para llevar
a cabo esta estrategia seria necesario mds presupuesto pues la contratacién del experto no
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resultaria barata, ademas de todos los recursos a contratar en internet como servidor, dominio
programas analiticos etc.

Concluimos que las dos estrategias serian viables pero debido a su caracter complementario
tendrian que realizarse las dos simultaneamente.

Por ultimo, la estrategia 5 nos implica un esfuerzo minimo pues nace de conocimientos,
recursos y capacidades que ya disponemos. Puede proporcionarnos nuevas vias de ingresos y
una disminucién del riesgo actual por lo que se considera una estrategia factible.

Conclusiones
Se concluye pues que de las ocho estrategias formuladas que han nacido del andlisis
estratégico solo cuatro se adecuan a la situacion y las necesidades de la empresa.

En primer lugar, se encuentran las estrategias 1 y 3. Las estrategias 1 y 3 son estrategias de
supervivencia que surgen de la combinacidon de amenazas del entorno y debilidades internas.
Estas estrategias comparten un denominador comun, internet. La primera busca iniciar la
venta de productos y servicios por internet, y la segunda busca realizar una campana de
marketing online para estimular la venta de productos y servicios. Por este motivo, se cree que
la combinacién de ambas podria resultar muy beneficiosa para la empresa provocando
sinergias que redundarian en un gran beneficio.

La estrategia 5 busca buscar nuevas vias de negocio en base a las capacidades que ya posee la
empresa. Busca crear sinergias entre las diferentes unidades estratégicas de negocio de la
empresa para disminuir el riesgo y aumentar las ventas. Se trata de una estrategia defensiva
gue nace de la combinacion de las fortalezas existentes en la empresa y las amenazas del
entorno. Se considera una estrategia muy adecuada para la empresa pues requiere un minimo
esfuerzo y podria provocar grandes beneficios para la empresa.

La ultima estrategia que se considera adecuada para la situacién actual de la empresa es la
estrategia 7. Esta estrategia busca utilizar recursos ya existentes como los escaparates de la
alameda, para realizar una campafia publicitaria que posicione a la empresa y consiga que se
dé a conocer en el mercado actual.

Las cuatro estrategias anteriores se han considerado validas y se van a llevar a cabo.
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Capitulo 6: Planes de accion

Una vez finalizado el proceso de evaluacion y seleccién de estrategias se ha de traducir las
distintas estrategias en acciones concretas, esto se realiza a través de la definicion y ejecucidn
de los planes de accién. Un plan de accidn busca concretar y llevar a cabo las estrategias de
manera efectiva. Cada estrategia ha de tener un plan de accidon que responda a cuestiones
fundamentales como; ¢Qué se desea hacer? ¢{Cuando se desea hacer? {Quién lo va a realizar?
¢Qué recursos se necesitan? Etc.

Cada plan de accién debe tener asignado un objetivo. Este objetivo debera ser conseguido a
través de acciones concretas, y cada accidn tendrd asignada una disposicidon de recursos, un
responsable y un periodo de tiempo para ser realizada.

Una vez finalizados los distintos planes de accidn asignados a cada estrategia y objetivo, se han
de priorizar. A través de una matriz creada en base a la importancia y urgencia de cada plan de
accion estos se priorizaran para ver cudl ha de ser llevado a cabo antes.

Con todo lo anterior se obtendran las distintas acciones que ha de llevar a cabo la empresa
ordenadas en base a su urgencia e importancia y con el nimero de recursos necesarios y la
fecha objetivo detalladas.

Elaboracion de los planes de accion

El objetivo de los planes de accién es hacer operativa la estrategia. El primer paso para
conseguirlo es definir el objetivo. Después, deberd asignarse unos recursos y un responsable
para cada accién, asi como evaluar los costes previstos. Por Ultimo, se han de jerarquizar los
distintos planes de accion.

Plan de acciéon para E1: Construir una pagina web y ofertar y vender todo tipo de
productos relacionados con las energias renovables

El primer plan de accién hace referencia a la construccidén de una pagina web en la que se
comercialicen distintos productos y servicios relacionados con las energias renovables. El
objetivo de esta estrategia es: Crear una e-commerce donde la empresa pueda aumentar sus
ventas a través de un nuevo canal, internet. Creando asi una nueva cartera de clientes y
abriéndose a nuevos mercados en otros ambitos geograficos.

En este caso la estrategia hace una referencia directa a la creacién de una e-commerce. E-
commerce o comercio electrdnico se refiere a la compra y venta de productos o servicios a
través de medios electrdnicos, como internet u otras redes informaticas. La estrategia busca
qgue la empresa pueda aumentar sus ventas y encontrar nuevos clientes por toda la geografia
espafiola.

Se trata de una estrategia dificil de llevar a cabo debido a que en la empresa no se cuenta con
los conocimientos necesarios para realizarla. Para ello, se recurrirad a la utilizacién de un CMS,
(Content mangement system) un programa informatico que permite crear de manera sencilla
e intuitiva una estructura de soporte para la creacion de una pagina web. Al tratarse una
pagina web habilitada con e-commerce sera necesaria la utilizacion de un CMS que lo permita
como PRESTASHOP.
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Una vez creada nuestra pagina web serd necesario perfeccionar el disefio y asesoramiento por
parte de expertos para ofrecer seguridad a nuestros clientes y cerciorarnos de que todo es
correcto. Para ello, recurriremos a una agencia web que pueda realizar el mantenimiento de
nuestra web y proporcionarnos el nivel de seguridad necesario.

Por ultimo, también serd necesario que algin empleado adquiera la formacién necesaria para
que la empresa pueda acabar gestionando su e-commerce de manera auténoma.

A continuacidn, se exponen las distintas acciones que tendra que llevar a cabo la empresa para
llegar a cumplir su objetivo, asi como el responsable y los recursos necesarios.

Tabla 10: Plan de Accion para E1

Estrategia: Construir una pagina web y ofertar y vender todo tipo de

productos relacionados con las energias renovables
Objetivo: Crear una e-commerce donde la empresa pueda aumentar sus
ventas a través de internet, creando asi una nueva cartera de clientes y
abriéndose a mercados en nuevos ambitos geograficos

Accion Tiempo Responsable Recursos
2- Reunioén con los
empleados de la Ignacio Corbi Tiempo: 1h
empresa para (Gerente) Sala de reuniones en
. 1h o . .
comunicarles el Inaki Mataix (Autor local comercial
inicio de la de la estrategia) TIEMPO: 1H
estrategia.
- Crear catalogo de . ,
Ignacio Corbi
los productos y (Gerente) Ordenador con
servicios que va a 2h conexioén a internet
Oscar Santacreu
ofrecer la e- . TIEMPO: 2H
(Administrador)
commerce
(0]
scar.S?ntacreu Ordenador con
. (Administrador) .
o- Estipular los . , conexion a internet
) Ignacio Corbi , .
precios de los Catdlogos de precios
L. 2h (Gerente)
distintos productos y o1 . de proveedores
. Ifaki Mataix (Autor
servicios . TIEMPO: 2H
de la estrategia)
- Ignacio Corbi
BRAINSTORMING: (Gerente) Ordenador con
Con el objetivo de Ifiaki Mataix (Autor conexion a internet
idear servicios 2h de la estrategia) Sala de reuniones
complementarios Oscar Santacreu local comercial
que puede ofrecer (Administrador) TIEMPO: 2H
nuestro sitio WEB Empleados 1,2,3,4
Ordenador con
o Crear e- conexion a internet
... Ifaki Mataix (Autor 78€ (Comprar
commerce y sitio 20h . - .
WEB de la estrategia) dominio, servidor,

plug-ins de pago)
TIEMPO: 20H
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Ifiaki Mataix (autor
de la estrategia)
Ignacio Corbi

62-Revisidon con

empleados y otros TIEMPO: 1H

grupos de interés 1h (Gerente) Sala de reuniones en
involucrados de la e- local comercia
Oscar Santacreu
commerce

(Administrador)
2- Contactar con

AGENCIA WEB Ignacio Corbi Precio a convenir
especializada para 7 dias (Gerente) (100-500)
revisar la e- Tiempo: 7 dias
commerce

Inaki Mataix (Autor
de la estrategia)

- Revisar con Ignacio Corbi Sala de reuniones en
direccion el trabajo 2h (Gerente) local comercial
final Oscar Santacreu Tiempo: 2h

(Administrador)

Vehiculo para

- Curso de desplazamiento
formaciéon Oscar Santacreu 40€ Concepto de
. 4h . .
organizado por (Administrador) gasolinay
PRESTASHOP desplazamiento
TIEMPO: 4H

Plan de accidon para E3: Realizar una campafia de marketing on-line para intentar
captar nuevos clientes.

La estrategia 3 hace referencia a la realizacion de una campana de Marketing digital. Para
llevarla a cabo se utilizard internet como principal canal comunicativo. Se combinaran
herramientas de publicidad convencional como la pagina web y buscadores. A través de
técnicas de SEO (Posicionamiento en buscadores) y SEM (Marketing en buscadores) se buscara
qgue la pagina web obtenga el mayor niumero de visitas de forma que se consiga el mayor
numero de clientes.

Otra de las herramientas de comunicacion que se buscara potenciar seran las redes sociales.
Se buscara el uso de estas a través de una nueva perspectiva en la que las redes sociales sean
el principal canal de comunicacion bidireccional con nuestros clientes.

Se buscard maximizar los resultados del marketing a través de redes sociales y el marketing y
posicionamiento en motores de busqueda (SEO, SEM).

El objetivo de esta campafia es: Realizar una publicidad efectiva que maximice la visibilidad
de la empresa de cara al publico para atraer el mayor nimero de compradores posible.

La realizacion de esta campafia requerird de la intervencién de una consultoria o agencia de
expertos en la materia o marketing digital, debido a la alta especificidad de los conocimientos
a desarrollar.
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Tabla 11: Plan de accidén para E3

Estrategia: Realizar una campaiia de marketing on-line para intentar

Accion
- Reunion con los
empleados de la
empresa para

comunicarles el inicio
de la estrategia.

2- Analisis del
mercado y deteccion
del segmento
objetivo.

o. Definicidn y
cuantificacion de los
objetivos de la
campaia.

2- Busqueda de las
distintas agencias de
Marketing 2.0

592- Valoracion de las
distintas agencias

62- Inicio de
Community manager
(RRSS), Campaiia
SEM, Auditoria SEO

72- Sesion de control

- Aplicacion de
cambios resultantes
de la sesion de
control

92-Revision de
resultados

captar nuevos clientes.
Objetivo: Realizar una publicidad efectiva, que maximice la visibilidad de
la empresa de cara a nuestro publico objetivo para atraer el mayor

1h

1 MES

2h

7 DIAS

2H

3 meses

2h

3h

6 MESES

numero de compradores posible.
Tiempo

Responsable

Ignacio Corbi
(Gerente)
Inaki Mataix (Autor
de la estrategia)

Ifiaki Mataix (Autor
de la estrategia)

Ifaki Mataix (Autor
de la estrategia)
Ignacio Corbi
(Gerente)
Oscar Santacreu
(Administrador)

Ifaki Mataix (Autor
de la estrategia)

Ignacio Corbi
(Gerente)

Agencia de MK

Ifaki Mataix (Autor
de la estrategia)
Ignacio Corbi
(Gerente)

AGENCIA DE MK
Ignacio Corbi
(Gerente)

Ignacio Corbi
(Gerente)
Ifaki Mataix (Autor
de la estrategia)
AGENCIA DE MK

Recursos

Tiempo: 1h
Sala de reuniones en
local comercial
TIEMPO: 1H

Ordenador con
conexion a internet
TIEMPO: 1 MES

TIEMPO: 2H

TIEMPO: 7 DIAS
Ordenador con
conexion a internet

TIEMPO: 2H

Community manager:
89€/mes
Campafia SEM: 400€
Auditoria SEO: 300€
TIEMPO: 3 MESES

TIEMPO: 2H

TIEMPO: 3H

TIEMPO: 6 MESES
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Nota: Los precios han sido obtenidos de la Web de Tecta Marketing. Una empresa Alcoyana
que ofrece los servicios de Auditoria SEO, Community Manager y SEM.

Plan de accion para E5: Diversificar productos y servicios para ofrecer instalaciones
eléctricas, instalaciones de climatizacion relacionadas con las energias renovables y
auditorias energéticas.

Esta estrategia busca potenciar las capacidades y recursos ya existentes para asi crear sinergias
entre los distintos ambitos de operacién de la empresa y aprovechar las oportunidades del
entorno.

Se trata de una estrategia defensiva que busca aprovechar las oportunidades de la empresa
para neutralizar las amenazas del entorno. En primer lugar, se potenciaran los conocimientos
existentes sobre instalaciones eléctricas para ofrecer al publico servicios de calidad
relacionados con dicho ambito. También se realizaran instalaciones de climatizacién, en todas
las instalaciones se ofrecerd la posibilidad de enlazarlas con instalaciones de energias
renovables que disminuyan el consumo.

Por ultimo, se ofreceran servicios de auditoria y asesoria energética de manera gratuita, asi
como simulaciones que ofrezcan al consumidor una idea de cuanto ahorraria con el uso de
energias renovables y cuanto tardaria en amortizar la instalacion.

El objetivo de esta estrategia es: Obtener nuevas lineas de ingreso aprovechando las
capacidades existentes a la vez que aumentamos nuestra cartera de clientes y publicitamos
otros servicios que se ofrecen.

Tabla 12: Plan de Accién para E5

Estrategia: Diversificar productos y servicios para ofrecer instalaciones

eléctricas, instalaciones de climatizacién relacionadas con las energias
renovables y auditorias energéticas.
Objetivo: Obtener nuevas lineas de ingreso aprovechando las
capacidades existentes a la vez que aumentamos nuestra cartera de
clientes y publicitamos otros servicios que se ofrecen.

Accidn Tiempo Responsable Recursos
12- Reunidn con los
leados de | I io Corbi
empleados de la gnacio Corbi Tiempo: 1h
empresa para (Gerente) .
. 1h o1 . Sala de reuniones en
comunicarles el Ifaki Mataix (Autor .
L . local comercial
inicio de la de la estrategia)
estrategia.
Ifiaki Mataix (Autor
. de la estrategia)
2- Crear catalogo de . ,
Ignacio Corbi Ordenador con
los productos y o
servicios nuevos que 3h (Gerente) conexién a internet
9 Oscar Santacreu TIEMPO: 3H
se van a ofrecer .
(Administrador)
Empleados 1,2,3,4
32- Incluir los nuevos 2h Inaki Mataix (Autor Ordenador con
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servicios en los de la estrategia) conexion a internet
medios publicitarios TIEMPO: 2H
existentes
- Habilitar una
zona en la que

Empleado 2 Nave industrial La
almacenar los 4h .
recursos para los (Encargado almacen) Riba
P TIEMPO: 4H

nuevos servicios
Ifaki Mataix (Autor

52- Sesion de control de la estrategia)
para analizar la Oscar Santacreu )
viabilidad de los 2l (Administrador) TIEMPO: 2H
nuevos servicios Ignacio Corbi
(Gerente)

Plan de accion para E7: Iniciar una campaina publicitaria para ofertar instalaciones
de equipos de energias renovables, autoconsumo y climatizacion.

La estrategia numero 7 busca aumentar directamente el volumen de ventas de la empresa
para asi poder mejorar su situacién econémica. Su objetivo es: Utilizando los recursos y
capacidades existentes aumentar el nivel de ventas de los productos y servicios ya
existentes. Esta campafia busca potenciar las ventas de productos relacionados con las
energias renovables como paneles fotovoltaicos y aerogeneradores. Estos productos son la
especialidad de la empresa. La campaiia se centraria mayoritatiamente en herramientas de
publicidad no convencional como publicidad en el lugar de venta (locales de la alameda)
combinado con una campafia publicidad tradicional a través de medios locales de informacion
como television y radio. Por ultimo, se estudiard realizar publicidad exterior en vallas
comerciales o mediante el patrocinio de equipos deportivos.

Tabla 13: Plan de accién para E7

Estrategia: Iniciar una campana publicitaria para ofertar instalaciones de

equipos de energias renovables, autoconsumo y climatizacion.
Objetivo: Utilizando los recursos y capacidades existentes aumentar el
nivel de ventas de los productos y servicios ya existentes.

Accion Tiempo Responsable Recursos
2- Reunion con los
mpl | Ignaci rbi
empleados de la gnacio Corbi T A0
empresa para (Gerente) .
] 1h o) . Sala de reuniones en
comunicarles el Ifaki Mataix (Autor .
- . local comercial
inicio de la de la estrategia)
estrategia.

Ifaki Mataix (Autor

22- Decidir el .
de la estrategia)
presupuesto y . , Ordenador con
e en Ignacio Corbi S
cuantificar los 2h conexion a internet
. .. (Gerente)
objetivos de la
- Oscar Santacreu
campaia

(Administrador)
- Buscar 3h Ignacio Corbi Ordenador con
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agencia de
Marketing que
realice la campaiia

42- Valorar las
propuestas de las 2h
distintas Agencias

2- Contratar
agencia de 1h
Marketing

62-Medir resultados
de la campafia

6 meses

Inaki

(Gerente)
Mataix (Autor

de la estrategia)
Ignacio Corbi

(gerente)

Oscar Santacreu
(Administrador)

Ignacio Corbi

(Gerente)

Ignacio Corbi

Inaki

(Gerente)
Mataix (Autor

de la estrategia)
Oscar Santacreu
(Administrador)

Priorizacion de los planes de accion
El resultado de la etapa anterior es un amplio nimero de planes de accién con un importante

conexion a internet
TIEMPO: 3H

TIEMPO: 2H

1000€
TIEMPO: 1H

TIEMPO: 6 MESES

numero de acciones cada uno. Resulta necesario que se sometan dichos planes de accién a un

mecanismo de priorizacién que estipule cuales son necesarios llevar a cabo primero. Debido al

bajo nimero de planes de accién y al bajo presupuesto requerido para llevarlos a cabo no es

necesario realizar la matriz de priorizacién.

La priorizacion de los distintos planes de accidn se hard en base a dos criterios: La urgencia y la

importancia de la estrategia. La importancia hace referencia a la mejora o necesidad de llevar

a cabo el plan, la urgencia hace referencia a la necesidad de llevar a cabo el plan en un corto

periodo de tiempo. Estos dos criterios se utilizardn para la creacién de un gréfico que evidencia

cuales son prioritarios. El grafico se dividird en cuatro cuadrantes: Vigilancia estratégica,

Tabla 14: Priorizacion de los planes de accion

Importancia Urgencia

m
N

10

Importancia
(9]

9

8
6
6

5

Urgencia

10

9

6
6
9

Grafico 8: Priorizacidon de los planes de accion. Fuente: Tabla 14
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Como se puede ver en el grafico el plan de accidn prioritario seria el plan correspondiente a la
estrategia 1, seguida de la 3,1a 5y la 7 por dltimo.

La estrategia 1 hace referencia a la creacién de la pagina web y la e-commerce y se considera
prioritario porqué supone una nueva linea de ingresos con un bajo nivel de inversion inicial,
ademas, podria ser complementada de forma eficaz por las estrategias 3 y 5 que tienen como
objetivos realizar publicidad y aumentar las ventas. Respecto a la estrategia 7, diversificar
nuestra gama de productos, supone una estrategia con un alto nivel de riesgo y un bajo nivel
de importancia.

Presupuesto y viabilidad financiera

En el siguiente apartado se busca estudiar si se dispone de los recursos financieros necesarios
para llevar a cabo las distintas estrategias, asi como seleccionar cual seria la forma de
conseguir dichos recursos con un menor coste y riesgo financiero.

En primer lugar, se numeraran y ordenaran por fecha los distintos costes que van a llevar a
cabo cada estrategia, consiguiendo asi una visidn global del coste total que supondria la puesta
en marcha de cada estrategia. A continuacion, se buscardn y compararan las distintas fuentes
de financiacién posibles comparando el coste y el riesgo de cada una y seleccionando la que
mejores condiciones aporte.

Se ha de recordar que la empresa atraviesa una situacién financiera agdnica y que sus recursos
financieros son muy limitados.

Coste de las estrategias

Concepto Importe Fuente

Compra 9,90€ 01/09/2017 www.piensasolutions.es
dominio
Hosting 8,95€/mes 01/09/2017 www.piensasolutions.es
Wordpress 24,95€/mes 01/09/2017 www.wordpress.com
Prestashop 100€ 01/09/2017 www.prestashop.es
Optimizacion 300€ 01/12/2017 www.tectamarketing.es
web
TOTAL: 856,34€/Primer

afo

71,36€/Mes

556,34€/Segundo

afo

Concepto Importe

Fuente

Campaiia SEM  395€ 01/01/2018 www.tectamarketing.com
Auditoria SEO  150€ 01/01/2018 www.tectamarketing.com
Asesoria SEO 250€ 01/01/2018 www.tectamarketing.com
Community 90€/mes 01/01/2018 www.tectamarketing.com
Manager
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TOTAL:

1890€/primer
afno
1080€/afio a
partir del
segundo afio

Concepto

Material
nuevos
productos y
servicios

Importe
1500€*

01/01/2018

ECOSONNEN

Fuente

TOTAL:

1500€/
primer aiio

*Estimacidn de coste variable, el coste real dependera del trabajo realizado.

Concepto

Nueva
campafa
publicitaria

Importe

10000€*

01/01/2018

ECOSONNEN

Fuente

TOTAL:

10000€/
primer aio

*Estimacion de precio de una campafia publicitaria basica basada en campafias anteriores.

Inversion
necesaria

2017 (n)

(Septiembre)

2018 (n+1)

2019 (n+2)

2020 (n+3)

TOTAL:

9,90€ 8,95€/mes 8,95€/mes 8,95€/mes
8,95€/mes 24,95€/mes 24,95€/mes 24,95€/mes
24,95€/mes 100€ 90€/mes 90€/mes
100€ 90€/mes 10000€

300€ €

90€/mes

395€

400€

1700,5€ 1586,8€ 11486,5€ 1486,5€

Debido al bajo importe de la inversidon no es necesaria la realizacién de un plan financiero a

largo plazo. Para llevar a cabo las estrategias 1 y 3 es solo necesaria una inversidn inicial de

1200€ y a esto habria que sumarle unos gastos fijos mensuales de 130€. Esto resulta una

inversién asumible sin problemas para la empresa, ya que no seria necesario recurrir a

financiacién externa. Estas dos estrategias eran las Unicas que presentaban un nivel alto de

urgencia e importancia por lo que son las que prima llevar a cabo.

La estrategia 5 (Diversificacion de productos y servicios) tampoco requiere una gran inversién
para ser puesta en marcha, ya que la empresa cuenta con todos los recursos y capacidades
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necesarias para emprender actividades relacionadas. Solo seria necesario renovar el material
que se usa y para ello no es necesario realizar ninguna inversidn de capital.

Por ultimo, la estrategia 7 requiere del inicio de una campafia publicitaria que busque
potenciar las ventas tanto de los productos ya existentes como de los nuevos traidos por la
estrategia 5. La realizacién de una campana de publicitaria requiere de una elevada inversion.
Dependiendo de la inversidn realizada la campafa se podra realizar de una forma u otra. Se ha
calculado que el capital necesario para llevar a cabo la campafia publicitaria serd de unos
10000€ (estimacion basada en campafias publicitarias anteriores realizadas por la empresa)
por lo que tampoco se trataria de una gran inversion.

Debido a la baja urgencia de la estrategia 7, esta estrategia sera llevada a cabo como estrategia
complementaria a las anteriores. Se iniciard con posterioridad y se utilizaran en ella los
recursos generados por las estrategias anteriores.

Business Model Canvas

El Business Model Canvas, traducido como lienzo de modelo de negocio, es una herramienta
que sirve para el desarrollo de nuevos modelos de negocio o documentar los ya existentes. El
modelo fue inicialmente propuesto por Alexander Ostewalder (Ontologia de los modelos de
negocio, 2008) y pronto se universalizé y se convirtié en el modelo de referencia para tratar
modelos de negocio.

El Business Model Canvas consta de 9 piezas clave, comunes para la representacién grafica de
un negocio.

Relacion

con el cliente

Actividades
clave

Propuesta
de valor

Red de Segmentos
g a7, ; \ de clientes
asociados /(\ =23\ g \
/ =71 \ - .\
/ % i \
/ 4 A\ \
/ ~ - \
// ~ \ -~ \‘x
{ ) 3
4 i N
D ‘ | | \\
’ . \ I \
(
1 |
\ ‘ Flujo de
-structurt » TNAV
E,’h. uctura . T Canales de ngreso
de costos SECUFs0s e
distribucion

clave

llustracion 19: Business Model Canvas. Fuente: IESDE (Instituto de estudios superiores de empresa)

El primero de estos nueve bloques hace referencia a los socios o asociaciones clave, es decir, a
aquellas relaciones con asociados externos que permiten a la empresa centrarse en su
actividad principal. Los dos siguientes bloques hacen referencia a los recursos y actividades
clave que posee la empresa. Son las actividades o medios necesarios para crear valor para el
cliente. En la parte inferior se encuentra la estructura de costes, que nace de los nuevos
elementos del modelo de negocio.

A continuacidn, se encuentra la propuesta de valor, que trata de satisfacer las necesidades del
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Los dos siguientes bloques son los canales de distribucion y la relacién con el cliente. Los

canales de distribucién hacen referencia a como las propuestas de valor se entregan a los

clientes y la relacién con el cliente analiza la relacién que se mantiene con cada segmento de

mercado. En Ultimo lugar se encuentra los segmentos de mercado a los que se dirige.

Por ultimo, en la parte inferior se encuentran los flujos de ingreso que son el resultado de

propuestas de valor ofrecidas con éxito a los clientes.

La utilizacién del Business model canvas para representar el plan estratégico permitirad pensar

y ver el modelo de negocio propuesto con mas claridad, asi como detectar posibles mejoras.

A continuacidn, se representaran las distintas opciones estratégicas obtenidas a lo largo de un

trabajo en un Business Model Canvas.

[ —

.'."'7?}“\\ \
)
Partners
clave:

-Wordpress
-Prestashop
-Google
-Fronius
-Bornay
-Tecta
Marketing

=

Actividades
clave:

-Marketing 3.0
-Posicionamiento SEO
y SEM

- E-commerce
-Publicidad

-Social Media
Marketing
-Mantenimiento

I_ .:‘. ’.-, ‘ﬁ%%
.Jj hAl

Recursos Clave:

-Pagina Web

i

Propuestas
de valor:

-Ampliacion del
mercado
potencial
-Comunicacion
directa con el
cliente

- Mejora de la
imagen
corporativa

[

Relacion con
el cliente:

-Relacién directa
y personal
-Fidelizacion de
clientes

Canales de
distribucion y
comunicaciones:

-Internet como
principal canal
de distribuciény
comunicacién

nn
Segmentos
de
mercado:

Particulares
-Empresas

Inversion
Opcional

5 Estructura de costes:

n n+1 n+2 n+3

(2017) (2018) (2019) (2020)

1700,5€ 1586,8€ 1486,5€ 1486,5€
10000€

& Flujos de ingresos:

-Obtencién de nuevos clientes
-Mantenimiento de actividades ya
realizadas

llustracién 20: Business model canvas (Elaboracion propia)
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Como se puede ver en el Business Model Canvas, el modelo de negocio resultante después de
aplicar las estrategias se basa en un modelo basado en internet y las nuevas tecnologias con
una clara apuesta por el Marketing 3.0 como forma para captar nuevos clientes. Se buscara
modernizar la empresa a través de la puesta en funcionamiento de nuevas vias de trato con el
cliente. Internet y las RRSS serdn la principal apuesta, ya que requieren un bajo nivel de
inversién y dan la opcidn de llegar a un gran nimero de clientes potenciales.

Los partners o colaboradores clave son las distintas empresas que van a posibilitar la creacién
de la web y la campafia de marketing on-line. En este caso, Wordpress, Prestashop y las
distintas RRSS. Este conjunto de empresas seran la base de nuestra nueva estrategia digital.
Como actividades clave, también se involucran actividades relacionadas con el mantenimiento
de instalaciones ya realizadas y la publicidad a través de las redes sociales. La gestién de la
empresa en las nuevas plataformas como las RRSS y el mantenimiento de la pagina web
resultaran primordiales.

Las propuestas de valor se basan en la mejora de la relacidn con el cliente, a través de una
comunicacién mas directa con ellos y la mejora de la imagen corporativa de la empresa. La
relacidn con el cliente evolucionara hacia una relacién cuidada, personal y directa. Con esto se
buscara la fidelizacion de clientes.

El principal canal de comunicacién con clientes serd internet, e ird dirigido a dos principales
segmentos de mercado; Particulares y empresas.

Como estructura de costes se encontraran los costes derivados de la creacion de la pagina
web, el mantenimiento de esta y la campafia de marketing 3.0. Siendo opcional el gasto de una
campafa publicitaria (dependiendo de los ingresos generados).

Los flujos de ingresos provendrdn de la captacidn de nuevos clientes derivados de la campafia
de marketing.
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Capitulo 7: Conclusiones

Como conclusidn del trabajo se quiere resaltar la importancia de una planificacién en toda
empresa. Para cualquier empresa, se dedique al sector al que se dedique es importante tener
una hoja de ruta a seguir que oriente a la empresa a través de un procedimiento formal. Como
se ha podido ver a lo largo del informe, la planificacién y los planes de accidn nacen de un
analisis exhaustivo del entorno y de la empresa. Este andlisis proporciona una visidon general de
la situacion actual y nos permite tomar perspectiva ante los factores que afectan al
funcionamiento de la empresa. Como se ha visto Ecosonnen atraviesa una mala situacién, su
entorno se ha convertido en un entorno hostil y dominador que ha provocado que la empresa
atraviese una mala situacion. Como principales factores que amenazan la empresa se
encuentran los impuestos de la legislacién vigente, el poder de las grandes empresas del sector
y la alta intensidad de la competencia en el sector. Otra gran parte de la planificaciéon nace del
analisis interno de la empresa, que busca reflejar la situacién actual de la empresa a nivel
interno. El andlisis interno de Ecosonnen también ha dejado ver grandes debilidades que
provocan que la empresa resulte ineficiente en muchos procesos. Como principales
debilidades de la empresa ha de destacarse su pésima situacion financiera y su incapacidad
para vender productos y por lo tanto generar rentabilidad de los activos existentes.

El andlisis estratégico de la empresa evidencidé la necesidad de generar un cambio que llevara a
la empresa a un escenario mejor del que se encontraba. Para ello y en base al analisis realizado
se formularon varias estrategias o hojas de ruta a seguir por la empresa. La formulacién de
estrategias generd una gran cantidad de opciones para la empresa. Debido al gran nimero de
estrategias resultante se aplicaron tres filtros que buscaban seleccionar la estrategia que mejor
se adaptara a la situacién de la empresa.

Finalmente se consiguieron cuatro estrategias. Tres de estas tenian un denominador comun,
internet. Las estrategias 1, 3 y 7 buscaban ampliar y mejorar el negocio a través de internet,
creando una e-commerce y aplicando técnicas de marketing 3.0 para captar nuevos clientes y
mejorar la situacion de la empresa. La estrategia 5, se referia a una diversificacién de
productos que generara sinergias entre las distintas unidades de negocio de la empresa. Estas
cuatro estrategias se consideraron adecuadas y viables para la empresa. A continuacidn, se
plasmé en acciones concretas las estrategias, materializandose en los planes de accidn.

Por ultimo, estos planes de accién seran las acciones concretas que llevaran a la empresa al
escenario deseado, consiguiendo que supere la mala situacién que atraviesa.

La planificacién y la direccidén estratégica son unas de las disciplinas mas importantes en la
empresa ya que desarrollan a todos los niveles los pasos que ha de seguir la empresa, ademas
de analizar en profundidad su situacion actual y generar soluciones a los problemas exitentes.
Este trabajo me ha dado la oportunidad para aprender mucho sobre el funcionamiento de una
empresa real. He estado en constante contacto con una empresa y he realizado un analisis en
profundidad de su situacidn, y ha sido muy gratificante.

Como punto final, me gustaria destacar lo mucho que he aprendido realizando un plan
estratégico.
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http://www.bde.es/bde/es/areas/analisis-economi/analisis-economi/proyecciones-mac/Proyecciones_macroeconomicas.html
http://www.bde.es/bde/es/areas/analisis-economi/analisis-economi/proyecciones-mac/Proyecciones_macroeconomicas.html
http://www.ine.es/inebmenu/mnu_cuentas.htm
http://www.elconfidencial.com/economia/2016-11-25/desigualdad-pobreza-renta-ingresos-ocde-indice-gini-tasa-de-pobreza_1295053/
http://www.elconfidencial.com/economia/2016-11-25/desigualdad-pobreza-renta-ingresos-ocde-indice-gini-tasa-de-pobreza_1295053/

http://es.euribor-rates.eu/tipo-de-interes-del-BCE.asp - BANCO CENTRAL EUROPEO —
Evolucion del tipo de interés en los ultimos afios.

http://www.datosmacro.com/ - Consulta de la evolucién de la presidn fiscal en Espafia en los

ultimos afos.

https://avepma.wordpress.com/ - Actividades de concienciacion medioambiental en la zona

http://www.cis.es/cis/opencm/ES/11 barometros/index.jsp - Consulta del barémetro

realizado en noviembre del 2016 sobre las principales preocupaciones de la sociedad espaiola.

https://www.cdti.es/ - Consulta de las distintas ayudas y subvenciones para la sostenibilidad

energética.

www.sitiosolar.com — Consulta de la evolucidn del rendimiento de los paneles fotovoltaicos.

http://www.appa.es/ - ASOCIACION DE PRODUCTORES DE ENERGIAS RENOVABLES DE ESPANA
- Consulta del estado del sector de las energias renovables en Espania.

http://www.irena.org/home/index.aspx?PriMenulD=12&mnu=Pri — INTERNATIONAL
RENEWABLE ENERGY AGENCY — Impacto de las energias renovables en el mundo

http://iesde.blogspot.com.es/?view=sidebar — Consultas acerca del Business Model Canvas

www.wordpress.com — Consulta sobre el precio de creacion de una pagina WEB.

www.prestashop.com — Consulta sobre el precio de creacion de una tienda ON — LINE

www.tectamarketing.com — Consulta sobre el precio de distintos servicios de marketing on-

line y posicionamiento SEO y SEM.

Principales proveedores:
www.bornay.com

www.fronius.com

www.weamerisolar.com

https://www.tesla.com/es ES/

https://betsolar.es/

http://www.saclima.com/

Consulta de las distintas empresas de la competencia:
http://www.tesla.com/

http://www.aresol.com/
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http://es.euribor-rates.eu/tipo-de-interes-del-BCE.asp
http://www.datosmacro.com/
https://avepma.wordpress.com/
http://www.cis.es/cis/opencm/ES/11_barometros/index.jsp
https://www.cdti.es/
http://www.sitiosolar.com/
http://www.appa.es/
http://www.irena.org/home/index.aspx?PriMenuID=12&mnu=Pri
http://iesde.blogspot.com.es/?view=sidebar
http://www.wordpress.com/
http://www.prestashop.com/
http://www.tectamarketing.com/
http://www.bornay.com/
http://www.fronius.com/
http://www.weamerisolar.com/
https://www.tesla.com/es_ES/
https://betsolar.es/
http://www.saclima.com/
http://www.tesla.com/
http://www.aresol.com/

http://www.ereda.com/

http://www.micosolar.com/

http://www.laenergiasolar.com/

http://www.energiasolar.pro/doener-solar-sl-alcoialcoy/

http://tecnovasolenergia.com/

https://autosolar.es/

http://www.solar-tech.es/contact.html

http://www.energiasolar.pro/debever-elche-sl-crevillent/

http://www.kw-solar.es/

http://www.segui.com.es/app/empresa/empresa.asp.html

https://www.damiasolar.com/

http://confortclima-javea.com/

https://supermercadosolar.es/

https://www.iberdrola.es/

https://www.gasnaturalfenosa.es/hogar

https://www.endesaclientes.com/hogares.html

https://www.acciona.com/es/

-Bases de datos:

Polibuscador — SABI — Consulta del estado de las principales empresas del sector de las

energias renovables.
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