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Resumen: Este trabajo tiene como objetivo implementar una metodologia que ayude a la
gestion de la empresa Trébol Quimica S.L. mediante un Cuadro de Mando Integral (CMI).
En general este trabajo esta enfocado al desarrollo de esta empresa en un nuevo mercado
utilizando datos reales proporcionados por la empresa. EI CMI, permite una gestion de la
estrategia empresarial, haciendo posible un aprendizaje y correccién de sus deficiencias,
mediante un procedimiento de mejora continua. El objetivo que se pretende al aplicar esta
metodologia, es principalmente la entrada a un nuevo mercado de la empresa ademas del
de aumentar la eficiencia y ser mas competitivos, de acuerdo a las lineas estratégicas,
claramente orientada al cliente, en un mundo actual de alta competencia. Las perspectivas
a analizar son: financiera, de clientes, de procesos internos y de aprendizaje y crecimiento,
estas ayudardn a seleccionar las estrategias mas apropiadas para la empresa y
transformarlas en objetivos a realizar para que pueda crecer, se mediran mediante
indicadores de desempefio (KPIs). Previo a la elaboracion del CMI se realizara un analisis
DAFO y CAME. Como resultado se obtendra un mapa estratégico, construido por

objetivos que reflejan, de forma esquematizada, la estrategia empresarial.

Summary: This work aims to implement a methodology that helps the management of
the company Trébol Quimica S.L. through a Balanced Scorecard (BSC). In general this
work is focused on the development of this company in a new market using real data
provided by the company. The BSC, allows a management of the business strategy,
making possible a learning and correction of its deficiencies, through a procedure of
continuous improvement. The main objective of applying this methodology is to enter a
new market of the company, in addition to increasing efficiency and being more
competitive, according to the strategic lines, clearly oriented to the customer, in a world
of high competition. The perspectives to be analyzed are: financial, customer, internal
processes and learning and growth, these will help to select the most appropriate strategies
for the company and transform them into objectives to be achieved so that it can grow,
will be measured by performance indicators (KPIs). A SWOT and CAME analysis will
be carried out prior to the WCC preparation. As a result, a strategic map will be obtained,

constructed by objectives that reflect, in a schematic way, the business strategy.
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CAPITULO |I. PLANTEAMIENTO
GENERAL.

1.1. ANTECEDENTES

Ya en los inicios del siglo XX en Francia se publicé la “Tableau du bord” por un grupo

de ingenieros para poder controlar las medidas de rendimiento ademas de la contabilidad.

A partir de los afios 80, favorecido por los avances de la computacién, el CMI se vuelve
algo mas practico, como resultado también de los avances socioculturales y politicos de
los ultimos afios, cada vez mas las organizaciones han sufrido transformaciones
importantes en sus sistemas de gestion y control. Los factores criticos de éxito han
cambiado, ya no estan ligados a la optimizacion del proceso productivo Gnicamente sino
también estan enfocados a los clientes, innovacion, calidad, empleados, etc. Tanto es asi
que los activos intangibles se han convertido en los activos mas valorados a la hora de

evaluar y asegurar el crecimiento empresarial.

La formulacion de una estrategia dentro de una organizacion es un factor determinante y
a menudo es el factor diferenciador del éxito. A partir de los afios 90 la herramienta del
cuadro de mando se ha extendido y ha ganado importancia a la hora de establecer
estrategias, fueron Kaplan y Norton los que en su libro The Balanced Scorecard

establecen las medidas para llevar a cabo un cuadro de mando integral.

En 1993 la idea del articulo titulado “Putting the Balanced Scorecard to Work™ que
publicaron Kaplan y Norton fue demostrar que el CMI no es Unicamente un sistema de
medidas del desempefio, sino un sistema de gestion para originar mejoras en el

desempefio competitivo.

En 1996 publicaron el articulo “Using the balanced scorecard as a strategic management
system”, en el cual explican como el CMI ofrece combinar los objetivos estratégicos a

largo plazo con las acciones de la empresa a corto plazo.

En el afio 2000, en su articulo: “having trouble with your strategy?” intentan concienciar

que para poder implementar una estrategia primero se debe comprender. Por ello se
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introducen mapas estratégicos que han sido utilizados para la comprensién de la estrategia

“one-view strategy’.

Ya en 2004, en su articulo “measuring the strategic readiness of intangible assets”
demuestran que las soluciones del CMI permiten la aceptacion de los intangibles en la

cadena de valor.

En 2005, mediante su articulo “the office of strategy management” se ve como la
preparacion e implementacion de la estrategia deberian estar mas relacionadas ya que

generalmente las empresas no desarrollan sus planes iniciales.

Uno de sus ultimos articulos, en 2006, con el titulo: “how to implement a new strategy
without disrupting your organization?”” habla de recomendaciones sobre las respuestas de

las unidades de negocio y su incidencia en la estrategia.

ElI CMI es por tanto una herramienta que permite la implantacion de objetivos alineados
con la vision empresarial, estableciendo unos factores criticos e indicadores que ayudaran
a la consecucidn de estos objetivos. En la siguiente figura se muestra un esquema con las

diferentes perspectivas que afectan a la estrategia.

Figura 1. Cuadro de Mando Integral

Fuente: Adaptado Cegarra Navarro y Martinez Martinez (2017)

Las cuatro perspectivas estan vinculadas mediante relaciones causa-efecto formadas por
un conjunto de las medidas de los resultados y de los inductores de la actuacién, que

consideran que la estrategia es un conjunto de hipétesis sobre la causa y el efecto.

Por una parte, se deben medir de forma clara estas relaciones entre las perspectivas para,

de esta manera, poder gestionarlas.

Por otra parte, un cuadro de mando integral bueno debe también medir resultados e
inductores de actuacion ya que sin estos no se puede conocer la manera en la que hay que

conseguir los resultados ni se puede saber si la estrategia esta siendo exitosa.
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OBJETIVOS

Este proyecto nace con la intencidn de establecer un plan estratégico de expansion para

la empresa Trébol Quimica S.L. a través del Cuadro de Mando Integral (CMI), se

fundamentara en la expansion geografica de la actual empresa situada en la Region de

Murcia con la intencién de abarcar un nuevo mercado y aumentar asi la cifra de ventas

en los préximos afnos.

Existen varias razones que llevan a la empresa a buscar la expansion:

El mercado actual estd muy penetrado, careciendo de esta manera de una
proyeccion de futuro dentro del mismo. La empresa es un referente en el sector de
tratamientos de aguas en la Region.

La empresa esta en crecimiento y requiere aumentar sus cifras para permitir un
crecimiento estable sin perjuicio de su situacion actual.

La legislacion en cuanto al tratamiento de aguas cada vez se prevé mas restrictiva
y en todo caso nunca sera mas permisiva debido principalmente a la creciente

conciencia medioambiental.

Para conseguir el objetivo se utilizara como herramienta el Cuadro de Mando Integral

para ello se distinguen una serie de pasos a llevar a cabo:

o B~ w0 D

Desarrollo de la estrategia

Puesta en practica del CMI

Valoracion de los Indicadores establecidos
Seguimiento y chequeo

Mejora continua.

Con la implantacién del CMI se espera una Optima penetracion en un nuevo mercado

industrial donde desarrollar la misma actividad que se esta realizando en el mercado

actual. Ademas otros motivos para la implantacion del CMI son:

Mejorar el rendimiento del trabajo.
Implementar con éxito la estrategia empresarial.
Asegurar la utilizacion de las medidas correctas.

Indicar carencias.
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e Fomentar una buena gestion.
e Alinear la estrategia con los objetivos.

e Enmarcar a los empleados para alinearlos en torno a los objetivos estratégicos.

CAPITULO IlI. TREBOL QUIMICA
S.L.

2.1. BREVE HISTORIA

Trébol Quimica S.L. es una empresa pequefia, con 20 afios de experiencia que se dedica
al tratamiento de agua residuales industriales, ofrecen productos quimicos, servicios de
limpieza y mantenimiento de instalaciones y también ofrecen la instalacion de ciertas

instalaciones y su mantenimiento posterior:

e Depuracion de aguas residuales

e Filtracion, descalcificacion y dsmosis interna
e Limpiezas quimicas

e Torres de refrigeracion

e Tratamiento de agua en calderas

Ademas, Trébol Quimica S.L. es una empresa familiar cuyo crecimiento fue acelerado en
sus inicios y tras este periodo de crecimiento dejo de crecer, pues no gueria convertirse
en una empresa mediana o grande, actualmente esta incrementando su plantilla y al
tratarse ya de una empresa madura se puede proponer un crecimiento natural adecuado a

su tamafio y sector.

La empresa se constituyo el dia 23 de julio del afio de 1998 y se inscribid en el Registro
Mercantil de Murcia el 30 de Julio de 1998.

El 13 de julio del afio 2000 se adquirié una Nave Industrial en el Poligono Industrial Oeste
de Alcantarilla (Murcia) donde se mejord el modelo productivo y de servicios de la

compafiia.
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A lo largo del tiempo se han ido incorporando diferentes empleados cuya cultura
empresarial coincide plenamente con la de la compafiia, cuyo lema es “servicio” a sus

clientes.

Actualmente la sociedad mercantil goza de altos estandares de calidad, siendo ahora una

de las mejores empresas de su sector en la Region de Murcia.
2.2.  MISION, VISION, VALORES

Esta empresa tiene mision y visién que concuerdan con las creencias, valores y
expectativas de generacion de valor de los empleados, integrandose todas ellas como
sigue:

“Ser un grupo lider e innovador sobre las diferentes ramas donde participa,
proporcionando bienes y servicios de calidad que contribuyan al desarrollo y
satisfaccion del cliente dentro de un ambiente de responsabilidad, profesionalismo,
calidad humana y responsabilidad social”. (Trébol Quimica, s.f.)

La vision de la empresa se divide en tres puntos.

e Contribuir al desarrollo social, educativo, tecnoldgico y comercial del pais.

e Brindar servicios, productos y oportunidades de crecimiento y desarrollo de nuevos
mercados en el pais y en el extranjero.

e Proporcionar soluciones integrales e innovadoras en los procesos de negocio que

redunden en una alta productividad y rentabilidad para el grupo.

Los valores que definen a la empresa son los siguientes:

e Compromiso
Se comprometen con la visién, misién, metas, reglas y éxitos de la empresa, con su
equipo actual y futuro, asi como sus clientes en todo momento. Recomendando
siempre sus servicios, atencion y efectividad en el trabajo.

e Pertenencia
Aceptan que como empresa son totalmente responsables de sus actos y consecuencias,
y que son los Unicos que pueden responder por lo que ocurre con su trabajo y en su

vida.
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e Integridad
Hablaran siempre con la verdad. Cumpliendo siempre lo que prometan. Unicamente
se comprometeran con lo que estén seguros de poder cumplir. Informaran siempre de
cualquier amenaza de incumplimiento de acuerdos comprometidos. Resolveran
inmediatamente cualquier desacuerdo, siempre que esté en sus manos.

e Excelencia
Bueno no es suficiente. Entregaran siempre productos y daran un servicio de
excepcional calidad que agregue valor a largo plazo. Buscaran formas de hacer mas
con menos mediante busqueda continua y constante de la mejora y de la innovacion.

e Comunicacion
Tanto en puablico como en privado, hablaran siempre positivamente de sus
comparfieros de equipo, sobre sus clientes y sobre Trébol Quimica. Hablaran con
buena intencion utilizando conversacién estimulante y constructiva. No utilizaran ni
daran atencion a irreverencias, chismes o sarcasmos. Tomaran como verdad lo que
les sea dicho en primera persona. Seran responsables de sus respuestas. Saludaran
refiriéndose por sus nombres a aquellos con quienes interactlen. Se disculparan antes
que nada por sus fallos y enseguida buscaran la solucion.

e Exito
Se enfocaran en la busqueda de resultados exitosos en todo lo que hagan. Mantendran
el deseo de ganar y permitiran que otros ganen. Ganar-Ganar.

e Educacion
Estaran abiertos para aprender de los errores. Se esforzaran siempre en aprender,
crecer, liderar, para poder ayudar a sus compafieros y clientes a encontrar la
excelencia.

e Trabajo en equipo
Haran lo necesario para mantenerse unidos y lograr resultados de grupo. Se enfocaran
en cooperar para lograr soluciones y no sélo concesiones. Seran flexibles en su
trabajo, dispuestos a cambiar si lo que hacen no funciona. Pediran ayuda cuando la
necesiten y con gusto la daran cuando se la pidan.

e Equilibrio
Buscaran vivir en equilibrio, recordando que los aspectos espirituales, sociales, fisicos

y familiares, son tan importantes como lo son los financieros e intelectuales.
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e Sistemas
Buscaran siempre una solucion utilizando el sistema. Frente a un problema, buscaran
corregir el sistema antes que a las personas. Cualquier innovacion que hagan la
incorporaran al sistema para mantenerlo vigente y efectivo. Seguiran el sistema hasta
gue no se incorpore uno nuevo. Sugeriran siempre mejoras a la primera oportunidad,

aportando su experiencia y conocimiento.

Ademas, Trébol Quimica cuenta con el certificado de Calidad segin la norma 1SO
9001:20015 emitida por AENOR para la “Comercializacion y suministro de equipos para
tratamiento de aguas en la Industria. Comercializacion, suministro y aplicacion de

productos quimicos para tratamiento de aguas en la Industria.

CAPITULO I1l. METODOLOGIA DEL
CUADRO DE MANDO INTEGRAL

3.1. PROCESO DE CREACION DEL CMI

En este caso lo que se busca con la implantacion de un CMI es una adecuada penetracion
en un mercado diferente del actual donde existe un entorno de gran competencia, con el
CMI podemos ayudar a una eficaz puesta en marcha del plan estratégico, el seguimiento
y control del plan inicial y su posible modificacion, de acuerdo con los datos obtenidos

de las futuras mediciones de los indicadores.

En primer lugar, el CMI permite transformar la mision y las lineas estratégicas de la
empresa en indicadores, objetivos, iniciativas y metas, que proporcionan un nuevo marco.
Para que este de resultados al largo plazo, no solo se basa en el control financiero, Kaplan
y Norton (1992) sugieren la presencia de cuatro perspectivas estandares en toda
organizacion, estas son, Financiera, Clientes, Procesos Internos y Aprendizaje vy
Crecimiento, las cuales desarrollaremos mas adelante. Estas perspectivas muestran los
distintos puntos de vista de la empresa, donde se pueden crear lineas estratégicas
especificas, cada una de estas lineas estratégicas seran analizadas y evaluadas
continuamente a través de las metas, los objetivos e indicadores analizados de manera
individual. El conjunto de estas perspectivas y sus estratégicas forman una matriz

interrelacionada (Meza, 2009).
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Las cuatro perspectivas del cuadro de mando integral en consonancia, deben incluir las
relaciones de causa efecto asi como las decisiones tomadas a partir de los resultados y los
inductores de actuacion. Por ejemplo, se conoce que si se incrementa la fidelidad del
cliente, se espera que los ingresos se vean incrementados a su vez. La ultima finalidad de
la empresa es el aumento de valor el cual esta relacionado con el resultado econémico
que proviene a través de la cadena de causa y efecto afectada por los cuatro ambitos
siguientes: financiero, clientes, procesos internos y aprendizaje y crecimiento (Lasanta
,2011).

Es habitual pensar que un resultado financiero bueno esta basado en la existencia de
clientes fieles y rentables. Estos clientes son fieles debido a los buenos procedimientos

internos los cuales requieren de personal profesional eficiente y motivado.

En principio para ayudar a disefiar el Cuadro de Mando Integral, y conocer mejor la
organizacion a la hora de definir sus lineas estratégicas y objetivos, se utilizaran
primeramente las fuerzas de Porter y un el andlisis DAFO que permita realizar un
diagnéstico interno de la empresa, obteniendo potenciales fuentes para la deteccién de los
puntos debiles y fuertes, (ubicacion, estructura organizativa, recursos disponibles,
financiacion, etc., y también permite realizar un analisis externo o general del entorno de
aquellos aspectos que puedan afectar directa e indirectamente a Trébol Quimica en su

conjunto determinando las oportunidades y amenazas.

También se utilizara como ayuda un analisis CAME donde se da respuesta al analisis
DAFO, dicha respuesta se traduce en una serie de medidas que la empresa debe adoptar.
En definitiva, el propésito de ambos analisis es facilitar la capacidad de comprender las
oportunidades y fortalezas que pueden aprovecharse y definir las amenazas o debilidades
que deben corregirse (Johnson y Scholes, 2006). Estas, segin su caracter estratégico, se
deben incluir en una de las cuatro perspectivas que se han comentado, y para poder
abordarlas se desarrollaran una serie de objetivos e indicadores. La consecucion de todos
los objetivos y de todas las perspectivas llevara a alcanzar las metas establecidas.
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Figura 2. Analisis CAME-DAFO
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Fuente: Adaptado Enrique Fuentes (2015)

En el siguiente paso hay que disefar las lineas estratégicas, pero no sin antes clasificar
los factores clave de éxito en la gestion, que pueden servir de referencia de cara a
organizar estas lineas estratégicas de actuacion, estos deben ser muy concretos, claros y
conocidos, comprendidos y asumidos por toda la organizacion. Dichos factores clave,
deben contribuir a incrementar el valor percibido por el cliente, deben ser de dificil
imitacién por otras organizaciones competentes, exclusivos de la empresa, de gran
utilidad a la hora de aplicarlos a los servicios que ofrece actualmente y posibles futuros,
y que complementen a otras capacidades (Valmohammadi, 2015). Trébol Quimica debe

identificarlos, gestionarlos y controlarlos.

Como se ha comentado, para la consecucion de las perspectivas se deben definir unos

objetivos que se espera obtener a medio o largo plazo, y estos deben estar en consonancia

con la vision de la organizacion. Y para conocer el grado de consecucion de dichos

objetivos se utilizaran una serie de indicadores especificos 0 KPI's que se comentaran en

el proximo capitulo. Los objetivos e indicadores deben ser comunicados a toda la
9
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organizacion, de modo que todos los empleados los comprendan, y puedan asi participar,
estableciendo sus propios objetivos locales que apoyen la estratégica global empresarial,
creando asi un compromiso compartido entre todos los integrantes de la organizacion.
Todos los esfuerzos e iniciativas que se generen en la organizacion han de alinearse con
los procesos necesarios de transformacion para alcanzar el maximo beneficio (Martinez-

Martinez y Cegarra-Navarro, 2014).

Se han de dotar de los recursos necesarios para la consecucion de dichos objetivos, de lo
contrario estos seguiran siendo unos objetivos distantes e intangibles. Para conseguir unas
metas ambiciosas, se han de alinear los recursos financieros y fisicos con la estrategia a

largo plazo (Bueno, 1996).

Tras este punto queda marcada la estrategia a seguir y como abordar su ejecucion, pero a
este proceso es necesario afiadirle un elemento final, donde esta estrategia pase de ser
estatica a dindmica, es decir, que se pueda adaptar a las condiciones cambiantes. Para ello
es necesario disponer de un proceso de retroalimentacion, andlisis y reflexion, que
permitan obtener datos de la actuacion sobre la estrategia, se comprueben y se consoliden

o modifiquen hipotesis con respecto a la dicha estrategia cambiante (Grant, 1996).

Una vez realizado todo este proceso, la organizacion gozara de un completo Cuadro de
Mando Integral, y se procedera a detallar en un Mapa Estratégico los resultados del

trabajo, que permitiran visualizar de golpe la estrategia a seguir.

A continuacion, se muestra un esquema de los pasos que se han seguido en la elaboracién

del CMI en este caso en particular, ademas de su posible aplicacién futura.
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Figura 3. Esquema elaboracion CMI.

MISION y VISION Determinacién de Definici6n de las
ya definidas lineas estratégicas Perspectivas

Elaboracién del Mapa Establecimiento de Identificaci6én de los
Estratégico KPI’s objetivos

Asignaci6n de tareas Estudio de viabilidad ™ Puesta en prictica,

y responsabilidades y presupuestacién control y mejora

Fuente: Elaboracion propia.

CAPITULO V. DISENO
IMPLANTACION Y GESTION DEL
PLAN ESTRATEGICO

41. LASS5FUERZAS DE PORTER

Como se ha comentado anteriormente en este capitulo se van a realizar una serie de
analisis a nivel interno y externo para poder observar los diferentes factores que afectan
directa e indirectamente a la empresa y su operativa, de esta manera se podra decidir cual
de las estrategias a seguir sera la mas adecuada. Las cinco fuerzas de Porter recogen las
fuerzas que determinan el éxito de la empresa, este modelo consiste en dividir la
organizacion en cinco fuerzas, de esta manera se permite un analisis mas profundo del
grado de competencia y de la identificacién de oportunidades y amenazas, que resultaran
utiles a la hora del anélisis FODA. Cada fuerza indicada por Porter afecta a la rentabilidad
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a través de su impacto en precios, costes de operacion, e inversion (Porter, 2001), estas

cinco fuerzas son:

Rivalidad entre competidores:

Es generalmente la fuerza més poderosa, hace referencia al grado de rivalidad
existente dentro del mercado donde se encuentra la organizacion, una fuerte
competencia se interpretard como una estrategia importante destinada a superar a los
competidores, aprovechando las fortalezas propias y las debilidades de estos

“rivales”.

El analisis de esta rivalidad permite comparar las ventajas con las que cuentan las
empresas, y de esta manera formular estrategias para superarlas. El grado de rivalidad
se puede medir segun el nimero de empresas dentro del sector que tienen acceso a
posibles clientes dentro de la zona de actuacién de Trébol Quimica, la posible

limitacidn de oferta de producto-servicio y la solvencia econémica.

Actualmente dentro del sector existe un gran numero de empresas dedicadas al
tratamiento de aguas, la ventaja con la que cuenta Trébol Quimica es que posee una
relativamente buena cartera de clientes y ademas de 20 afios de experiencia en el

sector con lo que sus clientes estan muy fidelizados.

Posibles estrategias para obtener mayor grado de competencia pueden ser: aumentar
la calidad del producto-servicio ofrecido, reduccion de precios, innovacion vy

marketing entre otros.
Amenaza de nuevos competidores

Referida a la posible entrada de nuevos competidores al mercado, que ofrezcan los
mismos productos o servicios. El facil acceso a mercados rentables implica un
aumento de la competencia, por ello este acceso debe ser o mas restringido posible,
se denominan barreras de entrada y como su nombre indica actian como defensa

contra posibles nuevos competidores.

Estas barreras pueden ser de diversas tipologias, como son, grandes necesidades de
capital, alta capacidad de bajada de precios, Gltima tecnologia, etc. A pesar de estas
posibles barreras, existe un mercado de libre competencia por lo que en cualquier
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momento puede entrar al mercado un nuevo competidor ya sea porque logre una

produccion a menores costes 0 un mejor marketing.

La amenaza de la entrada de nuevos competidores debe ser analizada, formulando
estrategias que fortalezcan las barreras de entrada y haciendo frente a los nuevos

competidores.

El actual mercado en el que se encuentra Trébol Quimica esta en crecimiento por las
restricciones medioambientales que se estan aplicando y por tanto es un mercado

interesante para nuevos competidores.

Posibles estrategias para aumentar nuestras barreras de entrada pueden ser al igual que
para la competitividad, ofrecer productos de calidad, reducir costes, etc., un punto
importante es aumentar la reputacion en el sector aportando de esta manera confianza

y lealtad en los clientes.
e Amenaza de productos sustitutivos

La innovacion y desarrollo implica la mejora en la produccion y en ocasiones el
descubrimiento de nuevos productos o productos mejorados que producen un cambio
radical en las ventas, provocando pérdidas del producto al que sustituye y posibles

clientes potenciales.

En el sector del tratamiento del agua residual existen diversidad de productos quimicos
que pueden realizar un cometido con mejor o peor resultado y también existen aditivos
segun la finalidad del producto, dependera del asesoramiento generado que sera un

punto fuerte a favor de Trébol Quimica debido al bagaje acumulado que tiene.

El andlisis de la amenaza de la inclusion de productos sustitutivos permite formular
estrategias que permiten competir contra ella, reduccion de precios, mejora del

marketing, mayor difusion, etc.
e Poder de negociacion de los clientes

Este poder hace referencia a la capacidad que tienen los clientes de obtener un precio
reducido adecuado a sus condiciones, por lo general cuando existen pocos clientes,

mayor poder de negociacion tendran, al igual que ocurre con el monopolio.
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Algunos factores determinantes son el tamario de los clientes, si existen alianzas entre
ellos a la hora de negociar con la empresa y el grado de control que tengan los clientes

sobre la actividad de la organizacion.

Para contrarrestar este poder de negociacion se pueden establecer estrategias que
aumenten la fidelidad de los clientes, como son, canales de comunicacion agiles, buen
servicio post venta, promociones y descuentos, venta cruzada, servicios adicionales
que mejoren la experiencia del cliente, y en general una atencion al cliente

extraordinaria.

e Poder de negociacion de los proveedores

De igual manera que para los clientes, ocurre para los proveedores, se refiere a la

capacidad que tienen los proveedores para imponer precios.

El andlisis del poder de negociacion de proveedores permite la formulacion de
estrategias con el fin de reducir este poder de negociacién, por ejemplo realizando
alianzas estratégicas con los proveedores permitiendo que se reduzcan costes de ambas

partes.

Vistas las cinco fuerzas de Porter se procede a realizar el desarrollo de los analisis DAFO

y CAME para, tras esto, elaborar unas lineas estratégicas adecuadas al plan de negocio.
4.2. ANALISIS FODA

4.2.1. Evaluacion interna
421.1. Debhilidades

Las debilidades son caracteristicas que posee la empresa que le pueden provocar
dificultades a la hora de conseguir los objetivos marcados, ademas implican una

desventaja competitiva.

e Sistemas de trabajo poco profesionalizados. Inexistencia de indicadores. La
direccion esta formada por profesionales en el sector Quimico industrial por ello
existe un déficit en cuanto al control, se debe implementar un cuadro de mando

integral identificando factores criticos que permitan evaluar la marcha de la

14



A =\ Universidad

David Garcia Agliera spy>) Politécnica

%Y -
v~ de Cartagena

empresay en caso de que existan inconvenientes poder identificarlos y trabajar en
ellos.

Pérdida de clientes. Al no llevar un control adecuado de indicadores se pueden
perder clientes y no ser conscientes de ello, se debe implantar un programa de
visitas y/o de encuestas de satisfaccion, sobre todo para los que no hacen uso de
los servicios ofrecidos durante al menos el ultimo afio, ademas asi se incrementa
el control de la competencia mas cercana.

Necesidad de trabajar la realidad de la propuesta de valor y su comunicacion.
Los clientes no perciben el valor afiadido que ofrecen los productos y servicios de
mantenimiento ofrecidos, acuden cuando surge algin problema con dificil
solucion. Se deberia concienciar a los clientes a llevar un mantenimiento
preventivo, evitando asi posibles problemas mayores y beneficiandose la empresa
de tener ingresos fijos.

Desconocimiento de la marca fuera del area de influencia. La empresa se ha
propuesto introducirse en el mercado regional murciano, obteniendo buenos
resultados, pero eso no quita que hay mucho mas alla de la “frontera”, no tiene

actuacion fuera de la Region de Murcia.

4.2.1.2. Fortalezas

Las fortalezas son caracteristicas de la empresa que facilitan la consecucién de los

objetivos planteados, siendo estas fortalezas importantes ventajas competitivas frente la

competencia.

Conocimiento del sector. La empresa cuenta con 20 afios de experiencia en el
sector del tratamiento de aguas y es por ello que tiene un gran conocimiento del
mercado y le aporta una ventaja competitiva frente a nuevos competidores en este
mercado.

Ubicacion. Trébol Quimica se sit(a en la gran superficie del poligono industrial
oeste de Alcantarilla (Murcia), esto le enmarca en un entorno industrial donde
muchos clientes coexisten alrededor, ademas le permite tener cierto alcance
dentro de la region de Murcia.

Compromiso de la direccion de la organizacién para la mejora continua de
los procesos y funcionamiento interno. Al ser una empresa pequefia y familiar

permite que la direccién sea consciente de todo el proceso productivo y ademas
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estan en continuo contacto direccion, empleados y clientes, proporcionando
seguridad y confianza en estos Gltimos.

Sin financiacidn externa. La empresa cuenta con un patrimonio neto capaz de
financiar el funcionamiento de la empresa evitando asi costes en financiacién
externa, esto es una buena ventaja competitiva frente a posibles competidores del
sector pues permite reducir margenes en mayor medida, al carecer de
financiacion externa gran cantidad de los activos corrientes son financiados por
pasivo no corriente.

Los trabajadores tienen definidas con claridad sus funciones vy
responsabilidades. Puesto que no se trata de una empresa con un gran nimero
de empleados, estos tienen sus funciones bien delimitadas y no existe

solapamiento entre ellos, ademas hay un agradable ambiente de trabajo.

4.2.2. Evaluacion externa

4.2.21. Amenazas

De la misma manera que las debilidades, las amenazas afectan a la empresa en la

consecucion de los objetivos, las amenazas vienen generadas por el entorno por tanto es

tarea de la empresa conocerlas para preparar un plan estratégico para combatirlas.

Inexistencia de barreras de entrada. Como en todo mercado existe
competencia, pero en este sector no existen barreras de entrada de ningun tipo,
por economias de escala, legales, por diferenciacion de productos o de necesidad
de capital, ademas la legislacion que regula el tratamiento de agua cada vez es
mas exigente por lo que hace este mercado cada vez mas atractivo y por
consiguiente atrae mas competencia.

Papel muy residual de la funcién de marketing y comunicacién. Marca poco
conocida. La empresa se ha centrado mucho en el proceso de compraventa y en
la oferta de servicios de mantenimiento, pero no han dado la importancia que
merece a la imagen corporativa poniendo asi en riesgo la captacion de nuevos
clientes. Se debe tratar la imagen de la empresa como un factor mas a la hora de
captar clientes, produciendo asi en estos una mayor seguridad.

Fuerte competencia asiatica en algunos segmentos de mercado. En los ultimos

afios ha surgido competencia asiatica con precios bajos. Es importante desarrollar
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garantias de trabajo por ejemplo garantizando trabajos y si el cliente queda
insatisfecho devolviendo el dinero o asegurando la solucién de problemas que
tengan ciertos clientes, de esta forma se consigue la confianza y se gana
reputacion, también reducir costes conllevaria una prestacién de servicios de
calidad con precios ajustados con la finalidad de que el cliente perciba una buena

relacion calidad-precio.

4.2.2.2.  Oportunidades

Las oportunidades son situaciones privilegiadas que deben ser detectadas y actuar para

aprovecharlas, de esta manera la empresa tiene ventaja sobre sus competidores mejorando

su posicion, al igual que las amenazas estas oportunidades vienen generadas por el

entorno externo asi que es tarea de la empresa el detectarlas y no dejarlas pasar.

Mercados potenciales que pueden ser atacados por la organizacion. Durante
los ultimos afios la empresa no ha crecido mas pues es suficiente para abastecer el
mercado regional el cual ha penetrado exitosamente, surgen pues posibilidades de
expansion hacia otras zonas industriales. Seria de gran interés la expansion del
campo de actuacion de la empresa hacia otro sector industrial desarrollado como
puede ser por cercania la zona de alicante o valencia.

Insatisfaccion de clientes con empresas competidoras. Siempre existen clientes
gue no estan del todo satisfechos o podrian estar mejor con los servicios ofrecidos
por Trébol Quimica, estos clientes deben ser analizados y se deben situar en el
punto de mira de la organizacion para su captacion.

Colaboraciones y alianzas estratégicas. Es de gran interés para las empresas
formar pequenas alianzas para aumentar el beneficio y la confianza de los clientes
al ofrecer productos o servicios mas completos y, por tanto, evitando asi la labor

de busqueda del cliente, asegurando la satisfaccion de sus necesidades.
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4.2.3. Matriz FODA

Es imprescindible para la planeacion estratégica hacer un analisis situacional de la
empresa u organizacion, este analisis recopila informacion para facilitar el conocimiento
del perfil operacional de la empresa y a partir de esta informacion se puede desarrollar un
diagnostico objetivo para la implantacion de estrategias con la finalidad de mejorar la
situacion empresarial frente a su competencia. Este analisis es conocido como analisis
FODA de las siglas de fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas, que ya se han

comentado antes.

Este andlisis sirve de aplicacion para cualquiera que sea el tipo de empresa sin importar
el tamafio o el sector, esta herramienta facilita el desempefio y la ejecucion de los planes

de actuacion.

En los puntos anteriores se ha analizado la empresa de manera interna y en su entorno,
esto permite la obtencion de un diagnostico situacional actual, pues detalla los factores
internos asi como los factores externos. Asi posteriormente se podra actuar sobre los
puntos detallados aprovechando las oportunidades y evitando las amenazas ademas de

actuando en los puntos débiles apoyandose sobre los puntos fuertes.

Tabla 1. Matriz FODA.

ANALISIS INTERNO

Fortalezas Debilidades

e Inexistencia de indicadores

e Conocimiento del sector. o )
e Pérdida de clientes

e Ubicacion
e Necesidad de trabajar la realidad de

e Los trabajadores tienen definidas con
la propuesta de wvalor y su

claridad sus funciones y .,
comunicacion.

responsabilidades. ) ) ) )
_ o e Area de influencia reducida
e Compromiso de la direccion con los

procesos y la mejora continua

e Sin financiacion externa

ANALISIS EXTERNO
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Oportunidades Amenazas

e |nexistencia de barreras de entrada.

e Mercados potenciales que pueden ser . .
e Poca presencia de marca e imagen

atacados por la organizacion. .
corporativa

e |Insatisfaccion de los clientes con )
e Fuerte competencia asiatica en

empresas que hacen parte de la
algunos segmentos de mercado

competencia.

e Colaboraciones y Alianzas Estratégicas.

Fuente: Elaboracidn propia.

4.3. ANALISIS CAME

El analisis FODA ayuda a la toma de decisiones a implantar sobre la organizacién, como
se ha comentado anteriormente actuando sobre las debilidades, potenciando las fortalezas
y actuando de acuerdo a las amenazas y oportunidades identificadas. De esta manera, a

partir del anélisis realizado se han definido las siguientes actuaciones a seguir.
4.3.1. Acciones para aprovechar oportunidades:

e Estudiar la viabilidad de expansion geografica creando delegaciones comerciales
hacia otros sectores industriales importantes, alcanzando mercados en otras
regiones. Creacion de un plan de negocio.

e Realizar intensiva accion comercial en basqueda de clientes insatisfechos con sus
actuales proveedores tanto de productos como de servicios para captarlos como
nuevos clientes.

e Establecer un plan estratégico de colaboracion con empresas asociadas al sector,
para crear sinergias, como las que ya se llevan a cabo como por ejemplo la
instalacion de maquinaria como calderas, torres de refrigeracion, depuradoras, por
parte de empresas subcontratadas y ofreciendo el mantenimiento posterior de la

instalacion.
4.3.2. Acciones para afrontar amenazas:

e Seguir consolidando los clientes actuales para tener mayor presencia en la region,

incrementando la reputacion y evitando asi posibles nuevos competidores.
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e Llevar un control de los clientes que ya no demandan los productos o servicios
ofrecidos y recuperar estos clientes perdidos a través de contacto y ofertas.

e Desarrollar garantias de trabajo, como las ya mencionadas, ofreciendo la
posibilidad de devolucion del dinero si no se soluciona el problema planteado por

el cliente o este queda insatisfecho, haciendo asi la empresa mas competitiva.
4.3.3. Acciones para potenciar Fortalezas:

e Comunicacion constante con empleados, facilitando asi la répida solucion de
problemas que surjan a partir de la cadena de valor.

e De igual modo, comunicacion constante con clientes para incrementar su
confianza y satisfaccion, de esta manera también se podran atender nuevas
necesidades y se tendra mayor conocimiento de las demandas del sector.

e Realizar reuniones semanales y mensuales para crear concienciacion de grupo y

aumentar asi la motivacion de los empleados
4.3.4. Acciones para corregir debilidades:

e Imprescindible creacion de KPI’s que ayuden en toda la gestion y control de
procesos y calidad.

e Creacién de nueva pagina web modernizada y lavado de cara de la imagen
empresarial.

e Comunicar la importancia de los productos y servicios ofrecidos a los clientes,
para concienciarles a llevar un mantenimiento preventivo, evitando asi posibles
problemas mayores, ayudando también a mantener un contacto constante con

ellos.
4.35. Matriz CAME

Una vez reconocidos los puntos fuertes y débiles y las oportunidades y amenazas, el

objetivo sera disefiar unas estrategias que permitan:

- Corregir las debilidades: estrategia de reorientacion
- Afrontar las amenazas: estrategia de supervivencia
- Mantener las fortalezas: estrategia defensiva

- Explotar las oportunidades: estrategia ofensiva.
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Tabla 2. Matriz CAME.

Estrategias ofensivas (E)

Estrategias de supervivencia (A)

e Realizar  visitas  comerciales vy
seguimientos a clientes que puedan estar
insatisfechos con los servicios de la
competencia para ofrecer por medio de la
habilidad y experiencia de nuestros
colaboradores y precios atractivos un
mejor servicio que nos permita fidelizar
estos nuevos clientes.

e Creacibn de sinergias con empresas
relacionadas con la actividad empresarial,
obteniendo beneficio mutuo.

e Establecer un plan de negocio, de
expansion llevando la marca a nuevos

puntos industriales.

Estrategias defensivas (M)

Realizando y dando cumplimiento al
direccionamiento estratégico de la empresa y las
politicas y objetivos de calidad, la empresa tendra
mayores posibilidades de atacar exitosamente
mercados en crecimiento, ya que los clientes van a
querer adquirir los servicios por la seguridad y
calidad de sus productos y estabilidad que la
organizacion les brinda.

Estudiar la posibilidad de ampliar nuevos servicios

que se demanden.

Estrategias de reorientacion (C)

e Laempresase ve alimentada por todos los
conocimientos 'y la trayectoria y
experiencia que tiene la direccion y los
trabajadores, comunicar a los clientes esta

experiencia potenciando su confianza.

e Invertir en recuperar los clientes perdidos

y mantener el contacto con los actuales.

La empresa debe estar en continua revision para
verificar que todos los procesos se estén llevando
de buena forma para esto, la direccion y el
responsable de calidad deberén realizar reuniones
periddicas con los responsables donde se corrijan

los errores que se puedan presentar.

Mejora en la calidad del servicio que sera una
herramienta principal para abrirse espacio en un

mercado con competencia consolidada.

Fuente: Elaboracion propia.

4.4, EVALUACION DEL
ESTRATEGICO

PRESUPUESTO DEL

PLAN

Para el estudio del presupuesto del proyecto se han utilizado datos de la facturacion real
de Trébol Quimica del 2017, a partir de estos datos y con una prevision de clientes
progresiva en el tiempo, se han calculado los costes y los ingresos previstos obteniendo

un punto de equilibrio y por tanto un presupuesto de cash flow el cual serd consumido
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totalmente en los siete primeros meses y se recuperara a lo largo del primer trimestre del

segundo afio, tras esta etapa se espera un rendimiento muy alto.

En las siguientes tablas y graficos se detallaran los calculos y previsiones de la cuenta de

pérdidas y ganancias.

Tabla 3. Facturacion (2017)

TREBOL QUIMICA, S.L. 2017 TOTAL FACTURADO: 489092,21

TOTAL TRANS.: 605

COMISIONES PRODUCTOS INSTALACIONES SERVICIOS FACTURACION TRANSACCIONES

ENERO 3798,31 21645,24 31051 8148,76 64643,31 53
FEBRERO 976,54 24212,1 741 7853,55 33783,19 51
MARZO 4767,06 23528,12 373 13003,51 41671,69 60
ABRIL 2172,72 15781,25 8660 11827,32 38441,29 46
MAYO 4701,19 21839,4 5383,14 9581,34 41505,07 43
JUNIO 2476,26 20582,48 2475 10034,22 35567,96 43
JULIO 4016,37 30400,53 8320,5 10577,32 53314,72 65
AGOSTO 6082,76 10810,2 8091 6305,09 31289,05 41
SEPTIEMBRE 803,44 18544,29 19414,5 7813,22 46575,45 49
OCTUBRE 2652,44 12347,29 3738 11822,32 30560,05 49
NOVIEMBRE 4653,83 26846,62 0 8149,10 39649,55 51
DICIEMBRE 372,26 21285,8 0 10432,82 32090,89 54
TOTAL ANO 37473,18  247823,31 88247,14 115548,58 489092,21 605

Fuente: Trébol Quimica (2018)

De la tabla anterior se ha obtenido el valor del ticket medio por transaccion tanto para la
actividad normal de la empresa como para los servicios que ofrecera a partir del segundo
trimestre, dato que seré utilizado en la prevision de ingresos a lo largo de 48 meses, cabe
afadir que la prevision realizada es modesta puesto se ha contemplado que los clientes

solo realizaran una transaccion mensual.

En la siguiente tabla se determinan los costes previstos de la actividad, algunos de ellos

también provienen de datos reales de la empresa como por ejemplo los costes de material
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de oficina, gastos generales y costes de actividad. También se han agregado unos
margenes por seguridad que serviran de colchdn en caso de necesidad.

Tabla 4. Prevision de Costes

Inversion Costes mensuales fijos Costes mensuales variables
Ordenador 1200 Oficina 300,00 € Coste de 239,86 €
actividad
Material Cost
impresora 500 aterial de 50,00 € oste 39,05 €
oficina transporte
Teléfono 150 Telefonia 50,00 €
mobll‘la‘rlo de 500 Coste Iabora'l de 1.995,00 €
oficina un comercial
Coche 300,00 €

Combustible 100,00 €
Gastos Generales | 100,00 €

Viajes periddicos

. ., 94,40 €
Direccién
Coste laboral de Coste de
un Técnico para | 1.662,50 € actividad 50,12 €
mantenimiento servicios
Suma 2.350,00 € Suma 2.989,40 € Suma 278,90 €
Margen 30% Margen 20% Margen 20%
TOTAL 3.055,00 € TOTAL mensual | 3.587,28 € [ TOTAL/cliente 334,68 €

Fuente: Elaboracion propia.

Cabe mencionar que se ha previsto dos lineas de costes-ingresos que son la venta de
producto, asesoramiento e instalaciones y por otro lado los servicios de mantenimiento
que no se realizaran hasta el segundo semestre cuando ya exista cierta cartera de clientes,
estos costes son el coste laboral de un técnico para mantenimiento y el coste de actividad
servicios, los cuales iran asociados a los clientes de servicios que en la tabla de prevision
se afladen a partir del segundo semestre, es por ello que estan marcados en la tabla con

color azul.

Como se puede observar en la siguiente tabla se ha determinado una prevision de clientes
de dos nuevos cada mes durante el primer semestre, un nuevo cliente cada mes durante el
segundo Y tercer semestre, un nuevo cliente cada dos meses durante el cuarto, quinto y

sexto semestre y por ultimo un nuevo cliente cada trimestre para el Gltimo afio.
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Tabla 5. Prevision Costes, Ingresos, Rentabilidad

Ingresos por

Mes Pr?visién actividad Ingresc')s' - Ingresos totales Coste's fijos + Utilidad Acumulado Tesoreria
clientes comercial servicio variables

1 1 557,81 € - £ 557,81 € 3.921,96 € - 3.364,16€ |- 3.364,16€ 9.750,69 €
2 3 1.673,42 € - £ 1.673,42 € 459133 € - 291791€ |- 6.282,07€ 6.832,78 €
3 5 2.789,04 € - € 2.789,04 € 5.260,70 € - 247166€ |- 8.753,73€ 4.361,11€
4 7 3.904,65 € - £ 3.904,65 € 5.930,07 € - 2.02542€ |- 10.779,15¢€ 2.335,69 €
5 9 5.020,27 € - £ 5.020,27 € 6.599,44 € - 1.579,17€ |- 12.358,32¢€ 756,52 €
6 11 6.135,88 € 2.756,70 € 8.892,59 € 9.482,65 € - 590,07€ |- 12.94839¢€ 166,45 €
7 12 6.693,69 € 3.007,31€ 9.701,00 € 9.867,46 € - 166,45€ |- 13.114,84€ 0,00 €
8 13 7.251,50 € 3.257,92 € 10.509,42 € 10.252,26 € 257,16 € - 12.857,69 € 257,16 €
9 14 7.809,31 € 3.508,53 € 11.317,84 € 10.637,07 € 680,77 € - 12.176,92 € 937,92 €
10 15 8.367,11 € 3.759,14 € 12.126,25 € 11.021,88 € 1.104,38 € - 11.072,54 € 2.042,30 €
11 16 8.924,92 € 4.009,75 € 12.934,67 € 11.406,68 € 1.527,99 € - 9.544,56 € 3.570,29 €
12 17 9.482,73 € 4.260,36 € 13.743,09 € 11.791,49 € 1.951,60 € - 7.592,96 € 5.521,88 €
13 18 10.040,54 € 4.510,97 € 14.551,50 € 12.176,30 € 2.375,21 € - 5.217,75€ 7.897,09 €
14 19 10.598,35 € 4.761,58 € 15.359,92 € 12.561,10 € 2.798,82 € - 241893 € 10.695,91 €
15 20 11.156,15 € 5.012,18 € 16.168,34 € 12.945,91 € 3.222,43 € 803,50 € 13.918,34 €
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16 21 11.713,96 € 5.262,79 € 16.976,75 € 13.330,72 € 3.646,04 € 4.449,53 € 17.564,38 €
17 22 12.271,77 € 5.513,40 € 17.785,17 € 13.715,52 € 4.069,65 € 8.519,18 € 21.634,03 €
18 23 12.829,58 € 5.764,01 € 18.593,59 € 14.100,33 € 4.493,26 € 13.012,45 € 26.127,29 €
19 24 13.387,38 € 6.014,62 € 19.402,01 € 14.485,13 € 4.916,87 € 17.929,32 € 31.044,16 €
20 24 13.387,38 € 6.014,62 € 19.402,01 € 14.485,13 € 4.916,87 € 22.846,19 € 35.961,03 €
21 25 13.945,19 € 6.265,23 € 20.210,42 € 14.869,94 € 5.340,48 € 28.186,67 € 41.301,51 €
22 25 13.945,19 € 6.265,23 € 20.210,42 € 14.869,94 € 5.340,48 € 33.527,15 € 46.641,99 €
23 26 14.503,00 € 6.515,84 € 21.018,84 € 15.254,75 € 5.764,09 € 39.291,24 € 52.406,08 €
24 26 14.503,00 € 6.515,84 € 21.018,84 € 15.254,75 € 5.764,09 € 45.055,33 € 58.170,18 €
25 27 15.060,81 € 6.766,45 € 21.827,26 € 15.639,55 € 6.187,70 € 51.243,03 € 64.357,88 €
26 27 15.060,81 € 6.766,45 € 21.827,26 € 15.639,55 € 6.187,70 € 57.430,74 € 70.545,58 €
27 28 15.618,61 € 7.017,06 € 22.635,67 € 16.024,36 € 6.611,31 € 64.042,05 € 77.156,89 €
28 28 15.618,61 € 7.017,06 € 22.635,67 € 16.024,36 € 6.611,31 € 70.653,36 € 83.768,20 €
29 29 16.176,42 € 7.267,67 € 23.444,09 € 16.409,17 € 7.034,92 € 77.688,28 € 90.803,13 €
30 29 16.176,42 € 7.267,67 € 23.444,09 € 16.409,17 € 7.034,92 € 84.723,21 € 97.838,05 €
31 30 16.734,23 € 7.518,28 € 24.252,51 € 16.793,97 € 7.458,53 € 92.181,74 € 105.296,58 €
32 30 16.734,23 € 7.518,28 € 24.252,51 € 16.793,97 € 7.458,53 € 99.640,27 € 112.755,12 €
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33 31 17.292,04 € 7.768,89 € 25.060,92 € 17.178,78 € 7.882,14 € 107.522,42 € 120.637,26 €
34 31 17.292,04 € 7.768,89 € 25.060,92 € 17.178,78 € 7.882,14 € 115.404,56 € 128.519,40 €
35 32 17.849,84 € 8.019,50 € 25.869,34 € 17.563,59 € 8.305,75 € 123.710,32 € 136.825,16 €
36 32 17.849,84 € 8.019,50 € 25.869,34 € 17.563,59 € 8.305,75 € 132.016,07 € 145.130,91 €
37 33 18.407,65 € 8.270,10 € 26.677,76 € 17.948,39 € 8.729,36 € 140.745,43 € 153.860,28 €
38 33 18.407,65 € 8.270,10 € 26.677,76 € 17.948,39 € 8.729,36 € 149.474,80 € 162.589,64 €
39 33 18.407,65 € 8.270,10 € 26.677,76 € 17.948,39 € 8.729,36 € 158.204,16 € 171.319,01 €
40 34 18.965,46 € 8.520,71 € 27.486,17 € 18.333,20 € 9.152,98 € 167.357,14 € 180.471,98 €
41 34 18.965,46 € 8.520,71 € 27.486,17 € 18.333,20 € 9.152,98 € 176.510,11 € 189.624,96 €
42 34 18.965,46 € 8.520,71 € 27.486,17 € 18.333,20 € 9.152,98 € 185.663,09 € 198.777,93 €
43 35 19.523,27 € 8.771,32 € 28.294,59 € 18.718,01 € 9.576,59 € 195.239,68 € 208.354,52 €
44 35 19.523,27 € 8.771,32 € 28.294,59 € 18.718,01 € 9.576,59 € 204.816,26 € 217.931,10€
45 35 19.523,27 € 8.771,32 € 28.294,59 € 18.718,01 € 9.576,59 € 214.392,85 € 227.507,69 €
46 36 20.081,08 € 9.021,93 € 29.103,01 € 19.102,81 € 10.000,20 € 224.393,04 € 237.507,89 €
47 36 20.081,08 € 9.021,93 € 29.103,01 € 19.102,81 € 10.000,20 € 234.393,24 € 247.508,08 €
48 36 20.081,08 € 9.021,93 € 29.103,01 € 19.102,81 € 10.000,20 € 244.393,43 € 257.508,28 €

Fuente: Elaboracion propia.
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Se observa también que el cash flow minimo se alcanza durante el séptimo mes para
soportar los costes asociados a la actividad hasta que se llega al punto de equilibrio, es en

el mes quinceavo cuando se recupera la inversion y comienza a ser rentable.

Como resumen de la prevision de pérdidas y ganancias se obtiene el siguiente gréfico.

Figura 4. Prevision Ingresos - Costes

Prevision Ingresos - Costes
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e |Ngresos totales — e Costes fijos + variables — esss==Total

Fuente: Elaboracion propia.

En este grafico se aprecia el punto de equilibrio que se alcanza durante el mes 7 vy el

escalon previo gque es provocado por la inclusién de los servicios con los costes asociados

al mismo.
Tabla 6. Inversion y Retorno.

Inversion minima 3.055,00 € ROI

Rendimiento afio 1 - 7.592,96 € -248,54%
Rendimiento afo 2 45.055,33 € 1474,81%
Rendimiento ano 3 132.016,07 € 4321,31%
Rendimiento afio 4 244.393,43 € 7999,79%
Cash flow min. - 13.114,84 €

Fuente: Elaboracidn propia.
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En esta Ultima tabla se detalla el valor de la inversion inicial necesaria para poder llevar
a cabo el proyecto que asciende al valor de 3.055,00 € los cuales como ya se ha detallado
anteriormente serviran para cubrir los costes de arreglo de la oficina con ordenador,
impresora y mobiliario. Durante los primeros meses hasta que se llegue al punto de
equilibrio se ira necesitando cierto capital para cubrir los mayores costes propios de la
actividad, por eso se ha incluido una celda indicando el valor minimo de cash flow que
agrupa todo el efectivo que necesitara la delegacion para llegar a ser autosuficiente donde
a partir de entonces se comenzaran a percibir ingresos. Por tanto, ademas de la inversién
inicial se necesitara contar con un efectivo de 13.114,84 € a disposicion, en total contando
la inversion y la necesidad de capital de los primeros meses ascenderia a la cantidad de

16.169,84 €.

Figura 5. Prevision de Tesoreria

Prevision Tesoreria
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Fuente: Elaboracion propia.

45. DISENO DEL MAPA ESTRATEGICO

Es un elemento fundamental en la construccion del CMI, muestra de forma sencilla el
conjunto de objetivos estratégicos. Permite que cualquier persona tenga claro cuales son
sus objetivos. Partiendo de este Mapa Estratégico se pueden desarrollar los indicadores,

objetivos, responsables y hacer un seguimiento.

Al tener ya desarrolladas la mision y la vision empresarial queda definir las lineas
estratégicas alineadas con estos términos. Estas lineas estratégicas son conceptos

generales que abarcan el objetivo o los objetivos estratégicos. A partir de las condiciones
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de la empresa con los recursos que cuenta y su experiencia se plantean las lineas
estratégicas para hacer de puente entre la situacion actual y las aspiraciones o ambiciones

de acuerdo con la vision empresarial.
En este trabajo se va a profundizar en las siguientes lineas estratégicas:

Ampliacion del mercado: Como ya se ha comentado Trébol Quimica es una empresa muy

profundizada en el mercado regional de Comunidad Auténoma de la Region de Murcia,
la intencion es ampliar este mercado hacia nuevas zonas industriales. Por cercania

encontramos Almeria, Albacete y Alicante.

Se ha consultado el Instituto Nacional de Estadistica para hacer un sondeo de las zonas
mas industriales referente al afio 2016 obteniendo los siguientes mapas de distribucion
por CCAA.

Figura 6. Estadistica Estructural de Empresas: Sector Industrial, Region Geogréfica, Industria manufacturera,
Numero de locales, 2016
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Fuente: www.ine.es Consultado en junio de 2018

Como se puede observar en la figura anterior aparece Castilla la Mancha con menor nivel
de industrializacién por tanto esta zona quedaria descartada, por otro lado se encuentran
dentro del mismo nivel de industrializacion tanto Andalucia como la Comunidad
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Valenciana pero al relacionar el valor de locales con la extension geogréafica sale ganando
la Comunidad Valenciana.

Ademas por la situacion de la empresa queda mas cercana a esta, por tanto, como primera
opcidn se establecerd como mercado objetivo, el de Alicante, pudiendo en un futuro

ampliar por toda la Comunidad Valenciana.

Se han consultado las ordenanzas municipales con respecto a los vertidos del
alcantarillado de Alicante y en relacion con la de Murcia, se observa que la de Alicante
es en general mas restrictiva, por tanto, esto quiere decir que serd un mercado mas
interesante, se obtienen dos conclusiones de esta afirmacién, por un lado existe un
mercado mas atractivo para la empresa y por tanto se pueden esperar mejores resultados,

por otro lado se esperard una amplia competencia debido precisamente a este aspecto.

Competitividad. Para no quedarse atrds y poder competir en el nuevo mercado sera

necesario adoptar medidas de mejora interna para aumentar la capacidad competitiva
frente a las empresas existentes. Mayor competitividad y eficiencia se pueden obtener a
través de bajos costes lo que también facilitara la fidelizacion y captacion de nuevos
clientes, algunos ejemplos de esta estrategia pueden ser entrega del producto en 24h,
envios gratuitos en compras superiores a cierta cifra, asesoramiento técnico gratuito a

clientes y por supuesto una impecable atencion al cliente.

Aumento de la facturacion y del beneficio a largo plazo. El principal objetivo de la

expansion es vender mas y obtener un mayor beneficio, este objetivo no sera apreciable
en las primeras etapas por tanto es muy importante hacer un seguimiento y establecer
unos objetivos anuales o trimestrales para poder observar si la planificacion esta
funcionando o hay que intervenir de aplicando medidas correctoras.

4.5.1. Disefio de las perspectivas estratégicas

Con el objetivo de agrupar la totalidad de puntos de vista bajo los que puede contemplarse

la gestion de una empresa, el CMI proporciona cuatro perspectivas fundamentales.
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45.1.1. Perspectiva financiera

Esta perspectiva tiene como objetivo responder a las expectativas de los accionistas. Su
principal enfoque es crear valor para ellos mediante indicadores de rendimiento que

reflejen el comportamiento operativo, el crecimiento y sustentabilidad de la empresa.

El establecimiento de objetivos financieros se puede considerar una tarea sencilla, pues
se tienen suficientes indicadores econdémicos de rentabilidad, solvencia y liquidez, que
ademas pueden ser aplicados a cualquier tipo de empresas. Se tendran en cuenta dos

aspectos fundamentales:

e La correcta adecuacion de los indicadores a la unidad de negocio.

e Lafase en que se encuentra la empresa dentro del ciclo de vida del negocio.
45.1.2.  Perspectiva del cliente

Con esta perspectiva se trata de satisfacer las necesidades de los clientes. La clave es
garantizar la retencion del cliente y la atraccion de clientes futuros, que proporcionen
rentabilidad a la empresa.

La satisfaccion del cliente es un concepto que actualmente se encuentra tan desarrollado
que resulta relativamente facil establecer objetivos estratégicos para alcanzar su

cumplimiento y de hallar indicadores adecuados para su contraste.
Los objetivos referentes a esta perspectiva deben tener en cuenta los siguientes aspectos:

e Cudles son las preferencias de los clientes y codmo pueden ser satisfechas
e Cumplimiento de la legislacién vigente
e Suficiente oferta comercial propia para satisfacer la demanda

e Postventa, satisfaccion y responsabilidad.

Todos los aspectos expuestos forman parte de la idea de calidad, experimentado desde el
punto de vista del cliente, y cada uno de ellos puede dar lugar a un objetivo controlable
mediante un indicador. Se seleccionaran aquellos més adecuados para su inclusion con el

objetivo de disefiar un CMI coherente y equilibrado.
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45.1.3.  Perspectiva de procesos internos.

Se deben identificar los objetivos estratégicos que estan directamente relacionados con

los procesos clave de la organizacion.

Los indicadores envueltos en esta perspectiva deberan estar relacionados con la calidad

del proceso, la cual engloba:

e Lacalidad del producto, que es la situacion que da lugar a una completa satisfaccion
del cliente.

e Alcanzada la calidad del producto, mayor economia del proceso.

En resumen, alcanzar la mayor calidad posible del producto junto con un menor coste del

proceso.

Los indicadores referidos a esta perspectiva deben estar en continua revision, con el
objetivo de aprovechar los perfeccionamientos obtenidos en los procesos propios de

mejora continua y en los avances tecnoldgicos generados en el exterior.
45.1.4.  Perspectiva de aprendizaje y crecimiento

Dentro de la empresa se encuentran tres areas diferenciadas, que son, Capital humano,

sistemas e infraestructura y clima organizacional.

Se tendré en cuenta el aprendizaje que proporciona a la organizacion poder contar con
empleados suficientemente preparados, y los beneficios que se obtienen al desarrollarlos

como personas y profesionales.

El aprendizaje incluye en primer lugar, la seleccion del personal mejor cualificado para
el desempefio de las actividades, lo que supone una adecuada adaptacion del empleado al
puesto y viceversa. En segundo lugar, se encuentra la formacion de los trabajadores que

lo requieran y el reciclaje continuo de todos ellos.

El concepto de “incremento del poder” de los empleados es el que permite tener una idea
del deseo de transmitir mayores responsabilidades, mediante delegacion inteligente de

funciones.
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4.5.1.5. Integracion de las perspectivas

Para que el CMI sea considerado una herramienta de gestion éptima para la empresa, no
debe bastar con mostrar un conjunto de indicadores financieros y no financieros,
agrupados en cuatro perspectivas diferentes, sino que resulta totalmente necesario

integrarlos en un conjunto razonable y equilibrado.

La base fundamental del CMI consiste en expresar la estrategia empresarial en una
configuracién de indicadores. Kaplan y Norton sefialan tres principios basicos para la
integracion de las cuatro perspectivas a fin de permitir que el CMI se oriente hacia el éxito

de la organizacion:

e Relaciones causa-efecto
e Inductores de actuacion

e Vinculacion con las finanzas
45.2. Relaciones causa-efecto

La creacion de valor medida con indicadores financieros es el resultado de aplicar una o
mas estrategias, sin embargo, los resultados financieros no son méas que resultados, no
causas. Al dirigir una empresa de modo proactivo se debe actuar sobre las causas, no
sobre las consecuencias. Por esta razon, las relaciones causa-efecto son el motor que

impulsa el modelo empresarial.

Las interrelaciones entre los diferentes componentes de negocio, es decir, la explicacion
de las relaciones causa-efecto en el modelo empresarial, constituyen un elemento

caracteristico del CMI respecto a otros métodos.

Para Ishikawa (1986), el establecimiento de un diagrama causa-efecto entre los FCE de
la organizacion nos va a permitir hacer tangible, en cierta medida, todo lo que hasta el

momento no se percibia como tal.

Por lo tanto, los indicadores financieros que son indicadores de resultados reflejan lo que
ha pasado, por ello, dan una visidn de la empresa incompleta. En este sentido, se deben
considerar ademas de los indicadores financieros otros indicadores que mas tarde van a

concordar con los resultados financieros.
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En el caso de una empresa, un indicador de resultados es la facturacion, medido en €. Para
conseguir aumentar la facturacion y por tanto el resultado se debe prestar un adecuado

servicio al cliente.

Por su parte, el servicio al cliente dependera en buena medida de una correcta ejecucion
de los procesos internos, para lograrlo se podra utilizar conocimientos aprendidos y
gestionar el conocimiento generada para que los resultados no sean fruto de la casualidad
y se puedan repetir e incluso mejorar con nuevos procesos de aprendizaje (Cegarra-

Navarro y Martinez-Martinez, 2017).

En otras palabras, los resultados financieros solo se pueden conseguir si los clientes
objetivo estan satisfechos a través de unas propuestas que se consiguen a partir de los
procesos internos que optimice los bienes y servicios que ofrece la organizacion, estas
mejoras se consiguen mediante la perspectiva de aprendizaje y crecimiento. Alinear los
objetivos de las cuatro perspectivas es la clave para la creacién de valor, y por lo tanto de

una estrategia focalizada e internamente consistente.
4.5.3. Factores clave para el éxito (FCE)

Los factores criticos de éxito definen y respaldan el desarrollo y crecimiento de las
organizaciones, logrando sus metas. Estos factores tienen que definirse a través de los
andlisis realizados previamente y deben estar en consonancia con la mision, vision y

valores empresariales.

Tedricamente segun Kaplan y Norton (1996), se identifican unos factores clave que
manifiestan los aspectos mas importantes que se deben considerar dentro de cada una de

las perspectivas que se han definido anteriormente.
45.3.1. FCE segun la perspectiva financiera

Entrada en un nuevo mercado: Como ya se ha comentado, Trébol Quimica pretende

ampliar su alcance, de esta manera se implantara en el mercado alicantino.

Aumento del volumen de negocio: Como es l6gico este desarrollo empresarial busca

como objetivo un aumento de la cifra de negocios, aunque no se obtendran resultados

espectaculares inicialmente este es un factor clave para el éxito.
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45.3.2. FCE segun la perspectiva clientes

Mejora de la calidad: La mejora de la calidad es uno de los 8 principios de la gestion de

la calidad. Segun la norma UNE-EN-1SO 9000:2015 dice que “la mejora continua del

desempefio global de la organizacion deberia ser un objetivo permanente de ésta”.

El objetivo de la mejora continua de la calidad deberia ser incrementar la capacidad de la
organizacioén para satisfacer a sus clientes y aumentar dicha satisfaccion a través de la

mejora de su desempefio.

Fidelizacién de clientes: Un pilar importante para atraer nuevos clientes sobre todo en un

mercado donde se es completamente desconocido es crear lealtad en los nuevos clientes

y establecer un nivel de confianza elevado.

Buena imagen corporativa: Una buena imagen corporativa ayuda a crear una posicion

dentro de un nuevo mercado ya que no se tienen antecedentes y la primera imagen sera la

que tengan los clientes de la empresa.
45.3.3. FCE segun la perspectiva procesos internos

Reduccion de costes: Es vital mantener unos niveles de costes bajos para maximizar

beneficios y mas en un proyecto como es el de entrar en un mercado nuevo donde existe

gran incertidumbre.

Reduccidn de tiempos: De igual manera que la reduccién de costes, esto serd importante

al enfrentarse a un nuevo mercado y ser competitivos.
45.3.4. FCE segun la perspectiva aprendizaje

Formacién: La formacion de los trabajadores que lo requieran y el reciclaje continuo de
todos ellos es una buena manera de motivarles y sirve tanto para los empleados como la

direccion.

Satisfaccion del personal empleado: Es importante que todos los empleados estén

alineados con la mision vision y valores de la empresa ademas de que estén motivados y

tengan sus objetivos y tareas claras.
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Invertir en Bussines Intelligence: En la era del conocimiento, es importante incrementar,

valorar y proteger los intangibles, y tener una buena gestion de los datos.
4.5.4. Objetivos e Indicadores estratégicos

En cada uno de los objetivos contemplados se propondran una serie de indicadores o
KPI’s (Key Perfomance Indicators), los KPI’s son conocidos también como indicadores

clave de desempefio capaces de medir y cuantificar dichos objetivos.

La finalidad de los indicadores es poder medir, comparar y decidir qué tipo de acciones

son las mejores para los objetivos marcados.
Un KPI debe cumplir con las especificaciones SMART:

e Specific (especifico): Debe medir exactamente lo que se desea no una
aproximacion.

e Measurable (medible): Como es logico los resultados se deben poder medir.

e Achievable (alcanzable): Si no es alcanzable no se luchara por conseguirlo.

e Relevant (relevante): Tiene que medir acciones clave para la estrategia.

e Timely (temporal): En el sentido en que se pueda realizar un seguimiento de su

evolucion.

Para que resulte mas facil la transformacion de la estrategia en indicadores clave de
desempefio, se considera apropiado transformar primero esta estrategia en objetivos
corporativos y que éstos den lugar a uno o varios indicadores especificos para cada una

de las perspectivas.

La descripcion de los indicadores tendra en cuenta las relaciones causa-efecto y los

inductores de actuacion.

Un CMI compuesto por un nimero excesivo de indicadores, puede confundir la estrategia
y producir una pérdida efectiva de los esfuerzos. Es aconsejable no utilizar mas de 7

indicadores por cada perspectiva.
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454.1. Financiero

Para la estrategia empresarial se suelen valorar conceptos como la rentabilidad,

crecimiento, estabilidad y creacion de valor. Los indicadores habitualmente utilizados

son:

e Beneficio neto e Beneficio por empleado e Beneficio por accion

e Dividendo por accion e PER e Rentabilidad del activo

e Cash flow e ROE o Cotizacion de la accion

e Dividendos e ROI e Ingresos/Productos nuevos
e Calificacion crediticia e indice de solvencia e Indice de liquidez

e Facturacion e Deuda a corto e Deuda total

e Capital circulante ¢ Inventario e Rotacion de inventario

En el caso que concierne a este trabajo los indicadores que mejor se ajustan a lo que se

quiere medir podrian ser:

v" Facturacion

v ROI

v BAII
v"Ingresos/Mercado nuevo

45.4.2. Clientes

Estos reflejan la situacion de la empresa en relacién al mercado y a la competencia. Suelen

utilizarse los siguientes indicadores:

e NuUmero de clientes e Cuota de mercado e Precio con la competencia
e Fidelizacion de clientes e  Satisfaccion de e NO°de reclamaciones

e Auditorias de producto clientes o Coste asistencia técnica

e Clientes perdidos e Coste garantias e Nuevos clientes

e Ventas por cliente e Pedido/ofertas e Visitas por cliente

e Contratos fijos e Beneficio/cliente e N° Distribuidores

e Productos nuevos/aiio e N°de delegaciones Clientes por rappel

e Ranking en el mercado
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Los indicadores mas representativos para llevar un buen control de los clientes del nuevo

mercado a atacar son:

v
v
v
v
v

Ventas medias/cliente

Satisfaccion de clientes (encuestas)
Precio con la competencia

Nuevos clientes

N° transacciones/cliente

45.4.3. Proceso interno

Estos son una serie de ejemplos de indicadores que mediran cémo transforma la

organizacion las expectativas del cliente en productos terminados:

Produccién neta e Porcentaje rechazos .

indices mantenimiento

Edad media maquinas e

N° de patentes/afio e N?de suministradores e

Sistema certificado

Productos certificados e

Evaluacion desperdicios e Coste transporte o
Tiempos muertos e Indice cambios (tiles .
indice de frecuencia e Indice de gravedad .

Para la perspectiva de procesos destacan indicadores como:

NN

Porcentaje de rechazos
Coste de transporte
Evaluacion de desperdicios.
Cumplimiento de auditorias.

Tiempos de entrega

45.4.4. Aprendizajey crecimiento

Coste por producto

Valor de stocks intermedios
Rechazos proveedores
Cumplimiento de auditorias
Colaboraciones universidad
Lote econdmico fabricacion

Auditorias medioambientales

Las personas son el mayor capital de la empresa. Los indicadores mediran el liderazgo,

la capacidad participativa y el crecimiento del personal en responsabilidad e iniciativa:
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Coste de la formacion
Ne circulos de calidad
Mandos por empleado
Tasa de abandonos
Premios de vinculacion
indice de huelgas

Empleados accionistas

De los cuales destacan:

Coste formacion

Indice de incentivos

indices calidad/formacion
N° sugerencias/empleado
indices de polivalencia
Edad del personal

Coste de las ayudas
Expedientes laborales

Indice de incentivos

indices de comunicacion

A 9\ Universidad
% i)

NGty Politécnica
v~ de Cartagena

Absentismo

Valoracion de las mejoras
indices de comunicacion
Satisfaccion de empleados
Actividades extra-empresa
Actas de la inspeccion

Horas extraordinarias

Satisfaccion de empleados

D N N N NN

Horas extraordinarias
4.5.5. Seleccion de los mejores KPI’s

Tabla 7. KPI1’s Perspectiva Financiera.

Facilidad

medicion

Puntuacion
total

. Vinculacion
Indicadores

Importancia

estrategia

Facturacion 4 5 4 13

5 2 4 11
5 5 4 13
Ingresos/ 5 5 5 15

Mercado nuevo

Fuente: Elaboracion propia
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Tabla 8. KPI’s Perspectiva Clientes.

_ . Facilidad Vinculacién Puntuacién
Indicadores Importancia

medicion estrategia total

Ventas medias /

cliente

Satisfaccion de

clientes (encuestas)

Precio competencia

Nuevos clientes

N° transacciones /

cliente

Fuente: Elaboracion propia

Tabla 9. KPI’s Perspectiva Procesos.

: . Facilidad Vinculacion Puntuacion
Indicadores Importancia - _
medicion estrategia total

%0 rechazos

Coste transporte

Evaluacion de

desperdicios
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Cumplimiento 5 5 3 13

auditorias

Tiempos

entrega

Fuente: Elaboracion propia

Tabla 10. KPI's Perspectiva Formacién y crecimiento.

. _ Facilidad Vinculacién Puntuacion
Indicadores Importancia - .
medicion estrategia total

Coste Formacion

indice

incentivos

Indices

comunicacion

Satisfaccion

empleados

Horas
extraordinarias

Fuente: Elaboracion propia
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4.5.6. Mapa estratégico

Figura 7. Mapa Estratégico.

Mapa
estratéqico

L

Fuente: Elaboracion propia.

4.5.7. Despliegue del Mapa

La conformacion del CMI como herramienta de gestion no debe restringirse a la
instauracion del cuadro de indicadores y a su difusion entre los responsables de su
realizacion, puesto que el CMI supone un auténtico sistema de gestién que debe estar
reflejado en el correspondiente Manual, que ha de contener la descripcion detallada de

las siguientes acciones:

- Métodos de medida de los indicadores

- Responsabilidad de la medicién

- Plazos en que deben ser cumplimentados

- Responsabilidad de la actuacion sobre los indicadores

- Asignacion de los recursos necesarios
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Tabla 11. Despliegue, Perspectiva Financiera.

Factor clave

Objetivo

Prevision Responsable

Perspectiva Financiera

Penetrar de

Entrada forma aceptable
nuevo en el mercado
mercado industrial de
Alicante
Aumentar el
AN ndmero de
Del clientes;
Volumen de Aumentar el
Negocio volumen de

facturacion

Ingresos /
nuevo

mercado;

ROI

Facturacion;
BAII;

ROI

Detallado en el

Capitulo de Marketing;

Estuidiode o piapiliad

presupuesto

Recuperar .

P Marketing;
inversion en 2
afos y rentabilizar Contabilidad,;
durante el tercer y
Finanzas

cuarto afo

En la tabla se observan los objetivos que en términos generales son de crecimiento, con
los indicadores que marcaran su seguimiento de caracter financiero, los responsables
directos que se encargaran de controlar el progreso son los responsables de marketing,
contabilidad y finanzas

Tabla 8. Despliegue, Perspectiva Clientes.

Factor clave Prevision

Objetivo

Responsable

Perspectiva Clientes

Mejora Crecer de forma  Ventas medias /

Calidad

Detallado en el Calidad:

sostenible; Cliente;

Capitulo de
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Ser referente en Precio de la Estudio de Ventas;
el sector competencia; presupuesto
Marketing
N© transacciones
/ Cliente
Atraccion del
o ; NSRS Detallado en el Marketing:
o maximo ndimero e ) d
Fidelizacion o e ' Capitulo de
e clientes .,
de Clientes Satisfaccion Estudio de Atencion al
dentro del atistacclo Cliente
presupuesto

nuevo mercado  de clientes

Muy unido al objetivo anterior de crecimiento esta la perspectiva clientes, cuyo objetivo
es el mismo crecimiento, pero de forma sostenible y con cierta reputacion en el nuevo
mercado tarea que sera responsabilidad del mismo responsable de marketing y de los de

calidad ventas y atencion al cliente.

Tabla 12. Despliegue, Perspectiva Procesos Internos.

Factor clave Objetivo Prevision Responsable

Perspectiva Procesos Internos

Nueva imagen

corporativa ]
Tiempos de Marketing;

atractiva B
entrega; Creacion nueva

Imagen - .
pagina web, gestion  Ventas;

Cumplimento e |os pedidos 24h _
de auditorias Calidad

Corporativa Redaccién de un
Manual de
Calidad (ver

Anexo II)
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Reducir

desperdicios por

Reduccion de  Evaluacion de caducidad
los costes al desperdicios; trabajando bajo
Reduccion minimo para pedido, ceros Compras;
) % Rechazos;
de Costes evitar barreras stocks, cero VETES
de entrada en el Coste rechazos,
nuevo mercado trasporte contratacion de una
empresa de
transporte adecuada
Tiempos de
Posibilitar la . Contratacion de -
S eeian o entrega,; Marketing;
o realizacion empresa de
e Tiempos )
pedidos en 24h Coste de transporte 24h. Ventas
transporte

Seré de gran importancia la implantacion de una imagen renovada a nivel global de la
empresa tarea de marketing, la reduccion de los costes con una adecuada coordinacion
entre compras y ventas para limitar inventarios por la posible caducidad del producto.
Para maximizar la satisfaccion del cliente ya que por norma general los pedidos de ciertos
productos quimicos se hacen en relacidén a un problema que le ha surgido al cliente y
quiere resolverlo a contrarreloj seria un punto fuerte a favor de Trébol Quimica establecer
una linea de reparto a 24h.
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Tabla 13. Despliegue, Perspectiva Crecimiento y Formacion.

Factor clave

Objetivo

KPI’s

Prevision Responsable

Perspectiva Crecimiento y Formacion

Mantener
» empleados
Formacion
profesionales y
bien formados
Facilitar la
Invertir en comunicacion a
Bussines todos los niveles
Intelligence de la

organizacion

Mantener un

. » ambiente laboral
Satisfaccion

adecuado y
del Personal
obtener el 100%
Empleado
del personal
empleado

Fuente: Elaboracion propia.

Coste

formacion

indices de

comunicacion

indice de

incentivos;

Satisfaccion de

empleados;

Horas

extraordinarias

Mantener la

inversion en

formacion de los  Calidad;
empleados a S

todos los niveles

jerérquicos

Utilizacion de
software CRM

Calidad

Establecer un plan de

incentivos por

objetivos;
Eliminar las horas RRHH,
extraordinarias Ventas

Encuestas de
satisfaccion de

empleados y mejoras

Por altimo, el crecimiento y la formacion es de vital importancia tanto por la satisfaccion

del propio personal empleado como la imagen que se da al exterior, con una adecuada
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formacion y manteniendo al personal satisfecho ademas de aportando las herramientas

necesarias se consigue un equipo de trabajo idéneo para conseguir los objetivos

propuestos.

4.5.8. Factores que alejan del éxito

Uno de los mas importantes seria no considerar prioritaria la definicion de la estrategia
y la seleccion de los indicadores, ademas de no dedicar a esta accion los mejores
recursos y personas.

Otro error muy comun se da cuando la direccidon no se involucra en el proceso de
implantacién, aunque haya sido quien decidié su implantacién por un tema de
“moda”, como en este caso la direccién no esta formada por empresarios formados en
administracion de empresas es vital convencer a esta de la importancia que tiene tanto
la implantacion del CMI como su seguimiento y control.

Un factor que puede llevar al fracaso se produce cuando se dota la configuracion del
contenido del CMI a un departamento de gestion econdmica, sin la correspondiente
participacion por parte del resto de la organizacion, es vital que toda la organizacion
acepte y sea participe del proyecto.

Si los indicadores se describen de forma muy generalista pueden no resultar Gtiles
para definir una estrategia de evolucion, es por ello que se deben seleccionar los
mejores indicadores, que realmente sean significativos para poder medir y controlar
el progreso de la estrategia.

Si la direccion “autoriza” el inicio del proceso de puesta en marcha, pero no lo
respalda con un apoyo activo.

Y como todo, al comienzo se despierta una gran expectacion y se desarrolla de forma
vehemente, pero con el paso del tiempo no se aplica la debida perseverancia al percibir
que la actividad se prolonga en el tiempo. Siempre debe existir una estrategia, aunque
esta sea cambiante en el tiempo, por tanto, la implantacion de un CMI carece de un

final predeterminado.

Para evitar las consecuencias de una incorrecta implantacion se debe asumir, desde el

inicio, que el CMI no es una herramienta trivial, sino que requiere una actuacion tenaz y

prolongada, y que producira un ahorro considerable en el control de la gestion pero que

no sera apreciable al comienzo.
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CAPITULO V. CONCLUSIONES

Posibles obstaculos que se pueden encontrar en la implantacion del CMI puede ser, falta
de inversion en cuanto a formacién, falta de interés por los empleados para la reduccién

de tiempos y costes y falta de perseverancia en la consecucion de la mejora continua.

Respecto a los obstaculos mencionados anteriormente se puede realizar ciertas acciones
como son, dedicar cierto capital de inversion a la formacién o recurrir en caso de
necesidad a fuentes de financiacidn externa, implantacion de una serie de incentivos por
objetivos como se menciona en el cuerpo del trabajo para asi focalizar a los empleados
en su tarea y una constante revision del plan estratégico a través del CMI por parte de la
direccidn estableciendo un plan de reuniones semanales 0 mensuales para conocer en que

punto se esta del plan y los posibles inconvenientes que vayan surgiendo.

La empresa Trébol Quimica S.L., ha sido la organizacion elegida debido a que se ha
tenido la suerte de poder acceder a toda la informacién que se ha precisado, se han elegido
unas lineas estratégicas alineadas con la vision de la empresa, también se han desarrollado
unos analisis internos y externos para conocer todas aquellas variables que afectan a la
empresa, a raiz de estos analisis se han elaborado una serie de objetivos, a fin de

implementar el CMI.

Los objetivos se han desplegado segun las diferentes perspectivas y se han desarrollado
lineas de actuacion para cumplimentarlos, obteniendo asi un mapa estratégico el cual cabe
indicar que es una herramienta que proporciona una vision macro de la estrategia de la
organizacién, y facilita un lenguaje para describir la estrategia, antes de elegir las métricas

adecuadas para evaluar su desempefio.

Con el mapa estratégico desarrollado se ha podido plantear punto por punto opciones de
mejora asociada a cada fase del mapa y al cual van unidas los indicadores clave
propuestos mediante los cuales se recogeran los datos que indican el adecuado progreso
del plan estratégico y en caso de no obtener los resultados estimados se deberan tomar las

medidas necesarias para plantear cambios en la ejecucion del plan.

En cuanto a los objetivos planteados al inicio del trabajo se han cumplido con éxito y
quedan abiertas una serie de lineas futuras que seran la puesta en marcha de este CMI y
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si seguimiento y chequeo, naturalmente, teniendo en consideracién que la puesta en
préctica de la metodologia y la obtencion de resultados implica un proyecto a largo plazo,
para poder establecer comparaciones y ver la evolucion de los indicadores con su

correspondiente control.

A modo de conclusién final, este proyecto es interesante desde varios puntos de vista ya
sea desde la mejora de la calidad, crecimiento empresarial y mejora continua, la incursién
dentro del mercado de Alicante es econdmicamente asequible como se ha detallado en el
capitulo de estudio de presupuesto y la inversidn necesaria para su implementacion no es
demasiado elevada por lo que podria ser soportada por los propios fondos que posee la

empresa.

El proyecto, aun tratdndose de datos reales no ha estado exento de limitaciones, pues no
se tiene un conocimiento certero del mercado y la posible competencia que existe en el
nuevo mercado, en base a lo analizado el proyecto es viable y seria de interés poder

llevarlo a cabo y realizar su seguimiento a través del CMI desarrollado.
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