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Resumen

Este Trabajo de Fin de Grado tiene como objetivo realizar un estudio sobre la
planificacion y direccion estratégica en el sector industrial y posteriormente aplicar este
andlisis a una empresa de dicho sector. Para ello se ha realizado un primer estudio
tedrico sobre los procesos de planificacion y direccién estratégica en la industria,
analizando las metodologias utilizadas y las principales técnicas desarrolladas.
Ademds, también se incluye un apartado de revision bibliografica en el que se
profundiza en la Planificacion Estratégica en las PYMES del sector industrial, indicando
las herramientas y técnicas mas utilizadas por éstas. En la segunda parte del trabajo se
aplican los conocimientos tedricos a una empresa del sector energético, realizando el
analisis interno y externo de su situacioén, aplicando el andlisis DAFO y elaborando una
propuesta de Plan Estratégico para su desarrollo y crecimiento futuros. Finalmente, se
ha disefiado un Sistema de Direccion Estratégica, para la empresa objeto del estudio,
en el que se incluye un Cuadro de Mando Integral, Mapas Estratégicos y planes de

accion anuales.
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Abstract

This Bachelor Thesis consists of two parts: theoretical and practical one. Within the
first part, Strategic Planning processes and Strategic Management processes are
explained analyzing the methodology and the main techniques used in the industry.
Moreover, how Strategic Planning within industrial SMEs works and the main tools they
use for it are also explained in this first part. Within the practical part, the theoretical
concepts are applied to a company in the energy sector. Consequently, an internal
analysis and an external one are carried out and a Strategic Plan proposal for the
company is developed. Finally, a Strategic Management System is designed with a

Balanced Scorecard and two Strategy Maps included on it.
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1 Objetivos y alcance del TFG

Actualmente, la planificacion y la direccion estratégicas son fundamentales para el
desarrollo de cualquier empresa, independientemente de su tamafo o alcance. Estos
dos conceptos comenzaron a aplicarse ya en los afios sesenta, cuando se produjo la
primera crisis del petrdleo y el consecuente cambio de un entorno estable a uno
turbulento. Aunque ya existian algunos antecedentes, fue durante la Segunda Guerra
Mundial donde la planificacién obtuvo un gran desarrollo permitiendo que el ejército de
los Estados Unidos pusiera en marcha una logistica global. Mas tarde, con el fin de la
guerra, muchos expertos en planificacion pasaron a empresas privadas y aplicaron
estos mismos conceptos consiguiendo un notable éxito. Fue asi como aparecieron
importantes firmas de consultoria especializadas en estrategia empresarial como

McKinsey o Boston Consulting Group.

Hoy en dia, las empresas encuentran retos cada vez mayores para asimilar los
continuos cambios en el entorno, sociales, tecnoldgicos, nuevas legislaciones y
regulaciones, etc. Las condiciones de este entorno y de los sectores empresariales
varian constantemente (Jaramillo, 2008), algunas veces con gran rapidez, como
actualmente en el caso de las telecomunicaciones o de la bioingenieria, y otras veces
mas lentamente, como en el sector textil o la extraccion de minerales. Ademas, las
condiciones actuales de los mercados en la mayoria de los paises emergentes
muestran un alto grado de inestabilidad. Los progresos en telecomunicaciones y en el
tratamiento de la informacién, asi como el progreso en medios de transporte y la
aparicion de nuevos poderes econdmicos en paises en vias de desarrollo contribuyen a
la globalizacion de los mercados. Por otra parte, la gran gama de opciones y ofertas
que reciben los consumidores hace que disminuya su lealtad a una firma o producto por
lo que cualquier minimo fallo empresarial puede conllevar una subita pérdida de
clientes. Es por eso que el proceso estratégico ocupa un lugar esencial en cualquier

empresa como método de adaptacion al complejo y cambiante mundo.
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El objetivo de este trabajo de fin de grado consistira en realizar un estudio sobre la
planificacion y direccion estratégica en el sector industrial y posteriormente aplicar este
analisis a una empresa de dicho sector. El estudio estara compuesto por un analisis
interno de la empresa, un andlisis del entorno, un analisis DAFO, el desarrollo de un
plan estratégico y el posterior disefio del sistema de direccidn estratégica. La empresa
elegida es INTELEC Ingenieria Energética, una organizacion jiennense del sector

energético.

En primer lugar, en los apartados 0 y 2.2, se exponen los conceptos basicos de los
procesos de planificacion y direccidn estratégica, y se explican cada uno de los pasos
seguidos habitualmente por las empresas a la hora de realizar su planificacion
estratégica. De esta manera obtendremos un mayor entendimiento global de la utilidad

de estos métodos y de su funcionamiento.

A continuacion, en el apartado 0, nos centraremos en las distintas técnicas que
pueden ser empleadas en la actualidad en los procesos de gestion estratégica,

detallando cada una de ellas y especificando en qué situaciones pueden ser utilizadas.

Posteriormente, en el apartado 0, se hara una revision bibliografica y documental
de las aplicaciones de la direccion estratégica en las pequefias y medianas empresas
(PYMES) considerando cuéles son las principales herramientas usadas en ellas y como
se organiza normalmente el proceso estratégico en su caso. Se buscaran ejemplos de
empresas del ambito industrial para adaptar lo mejor posible estas aplicaciones al caso

de estudio de este trabajo.

Una vez que se ha desarrollado este marco teorico, los conceptos anteriormente
citados son aplicados a una empresa del sector energético: INTELEC Ingenieria
Energética. En consecuencia, en el apartado 4 se realizar4 un estudio tanto interno
como externo sobre la situacién en la que se encuentra la empresa, elaborando el
diagnéstico de la empresa a través del analisis DAFO y proponiendo estrategias de

mejora mediante la confrontacién de los cuadrantes de la matriz DAFO.
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En el apartado 5, y como principal resultado del trabajo, se propone un modelo de
Plan Estratégico para la empresa objeto de estudio. Se definen la Mision, la Vision y los
Valores de la empresa y se estructura el plan a través de Ejes, Objetivos y Lineas
Estratégicas. Para ello se hace uso, ademas de los resultados de andlisis interno y
externo, de una encuesta que se ha elaborado para el equipo directivo de la

organizacion.

Por ultimo, en el apartado 6, serd propuesto un sistema de Direccién Estratégica
con el que se explica como se implementara este plan estratégico y como sera seguido
y controlado, y se expresaran, en el apartado 7, las principales conclusiones obtenidas

con la realizacion de este Trabajo de Fin de Grado.

Toda la bibliografia y las fuentes de informacion utilizadas para el entendimiento y
desarrollo del tema de este Trabajo de Fin de Grado se encuentran citadas en el
documento y referenciadas al final de éste. Ademas, las figuras y los cuadros se
encuentran citados y referenciados de igual manera, a excepciéon de aquellos de

elaboracion propia en los que Unicamente aparece el titulo del elemento debajo de éste.
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2 Laplanificacion y la direccion estratégica en la industria

Toda empresa con ambicidn por prosperar en la actualidad se realiza una serie de
preguntas relacionadas con el pensamiento estratégico. En primer lugar desean saber
donde se encuentran actualmente, es decir, quieren conocer su posicion actual en el
mercado. En segundo lugar es necesario preguntarse a dénde se quiere llegar, cual es
la posicibn en el mercado deseada, qué beneficio se quiere obtener y cual es el
resultado estratégico deseado. Por ultimo, las empresas se plantean cémo llegar desde

el estado inicial al deseado.

La estrategia es la direccion y el alcance de una organizacion a largo plazo. Esta
definicion puede ampliarse considerando que las decisiones estratégicas buscan
ventaja competitiva para la organizacion, deben integrarse con el entorno empresarial,
tener en cuenta recursos y competencias de la misma y también, valores y expectativas

de las personas involucradas en la empresa.

La direccion estratégica se basa en entender la posicion estratégica de la
organizacion, realizar elecciones estratégicas para el futuro y dirigir la estrategia
mientras se actla, es decir que las estrategias funcionen al llevarlas a la practica. Se
trata de un proceso que conduce al éxito, consciente y orientado a la consecucion de

las metas propuestas.

En la actualidad, el pensamiento estratégico tiene dos puntos de vista principales:
uno basado en las economias del posicionamiento en la industria y otro basado en los
recursos de la organizacion como competencias centrales. Aunque sean dos puntos de

vista diferenciados, pueden ser explotados simultaneamente.
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2.1 Los procesos de planificacion y direccion estratégica

Hoy en dia, cualquier empresa exitosa ha debido someterse antes a un sistema
formal de direccion estratégica seleccionando unos valores que le hagan obtener una

ventaja competitiva y destacar frente al resto de competidores.

De hecho, en las organizaciones que no cuentan con un sistema de direccidon
estratégica puede ocurrir que sus recursos, unidades o departamentos no estan
avanzando en la misma direccion y no contribuyen a conseguir los objetivos finales.
Esta situacidbn puede ser representada por un grupo de vectores (areas de la

organizacion) que avanzan en distintas direcciones (Figura 1).

LN,
\//

FIGURA 1. SITUACION DE UNA ORGANIZACION SIN DIRECCION
ESTRATEGICA (FUENTE: CORTADELLAS, 2003)
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Al contrario, en una organizacion en la que se haya implantado eficazmente un
sistema de direccidon estratégica, este funcionara como un iman que mantenga sus
recursos, unidades o departamentos avanzando en la misma direccion, la marcada por
el plan estratégico. Este sistema detectara cualquier desviacion del plan y redirigira los
componentes. Ademas, se podran aplicar elementos de mejora continua para ir

estableciendo metas mas ambiciosas (Figura 2).

OO S T Y
T T

COOO T 2T
TUTT 210 IIT 3

e

FIGURA 2. SITUACION DE UNA ORGANIZACION CON
DIRECCION ESTRATEGICA (FUENTE: CORTADELLAS,
2003)

Entendemos el concepto de direccidén estratégica como el arte o ciencia de poner
en practica y desarrollar todos los potenciales de una empresa que le aseguren la
supervivencia en el mercado y, a ser posible, beneficiosa. Se trata de un proceso que
debe realizarse de forma periodica y revisarse cada vez que un cambio importante
ocurra en cualquiera de los diversos aspectos que afectan a la empresa. Ademas, los
distintos planes y procedimientos a llevar a cabo deben comunicarse e implicar a toda
la organizacién de manera que sea un proceso que sirva de referencia para el contraste

de diversas opciones posibles que puedan aparecer.
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El modelo tradicional de proceso estratégico se trata de un proceso lineal con
cinco etapas. Primeramente se recopila y analiza la informacién estratégica, luego se
define la estrategia y se planean los proyectos estratégicos. Por ultimo, se implementa

la estrategia, a través del control, la evaluacion y la actualizacion de la estrategia.

Para las PYMES podemos definir un proceso estratégico simplificado basado en
tres preguntas (Ramste, 2016):

e ¢ Quién es nuestro cliente?
e (Cudl es su problema?

e ¢CoOmo solucionamos el problema?

Cuando las empresas buscan una estrategia, o que estan buscando en realidad
es hacer algo nuevo y diferente o actuar mas eficientemente. Dependiendo de cual de
los dos sea su objetivo existen distintas herramientas a utilizar en el proceso estratégico
(Ramste, 2016). En el apartado 2.3 se explicaran con mas detalle las diferentes

técnicas a usar.

Por otra parte, debemos tener en cuenta que cuando una organizacion
implementa una nueva estrategia aparecen tres horizontes posibles de acuerdo a lo que
ésta esté buscando (Ramste, 2016). En primer lugar puede que el objetivo principal sea
extender y defender el negocio central de la organizacién (Horizonte 1), lo que conlleva
un menor beneficio pero una implementacion mas rapida. Al contrario, la empresa
puede querer crear nuevas opciones viables (Horizonte 3) en vez de seguir centrada en
su anterior negocio. Este horizonte necesita mas tiempo pero reporta mayores
beneficios. En el medio de estas dos opciones encontramos un horizonte basado en
construir negocios emergentes (Horizonte 2). Esta estrategia devolveria un beneficio
medio y tardaria menos que la anterior en implementarse. Las tres posibilidades vienen

representadas en el siguiente grafico (Figura 3).
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Three horizons for strategy

Profit

Horizon 3: Create viable options

Horizon 2: Build emerging businesses

L

orizon 1: Extend and defend core business

Time (years)

FIGURA 3. THREE HORIZONS FOR STRATEGY (FUENTE: RAMSTE, 2016)

A pesar de todas las ventajas que le proporciona un correcto Plan Estratégico a
una organizacion, hoy en dia encontramos directivos reacios a impulsar dicho proceso.
Algunos de su motivos, segun apunta Sainz de Vicuia (2010), son la incertidumbre ante
las circunstancias no previstas que puedan sobrevenir en el horizonte contemplado en
la planificacion, el posible uso de los informes de seguimiento del plan como
instrumentos de control de la propia direccidn y la rigidez del plan estratégico, ya que

creen que la elaboracion del mismo limita la flexibilidad de la organizacion.

Como indica Jaramillo (2008), el proceso de planificacién en Direccion Estratégica
se enfoca primordialmente a gestionar la interaccion de la organizacion (sus procesos,
recursos y capacidades) con las fuerzas que actdan en su entorno: competidores,
proveedores, gobiernos, clientes, grupos de interés y demas factores que pueden
afectar la empresa y su mercado. Cada uno de estos factores tiene una complejidad

diferente y su manejo de forma que resulten favorables para alcanzar los objetivos de la
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empresa, constituye el nucleo de las decisiones que los directivos deben tomar a lo

largo del proceso de planificacion estratégica.

La direccidon estratégica comprende una serie de fases bien diferenciadas en el

siguiente diagrama (Figura 4).

Analisis

externo

Misién y Disefio de
objetivos de opciones

la empresa estratégicas

Analisis

interno

IELIEEES Estrategias

Orientacién

oportunidades, .
corporativas

y
competitivas

basica de la

amenazas,
empresa

puntos Fuertes y

debilidades

Evaluaciény

seleccién de
estrategias

Adecuacion,
factibilidad,
aceptabilidad

Puesta en Control
practica

Apoyo Revisién del
planificacién y proceso de
direccion

estrategias

. estratégica
funcionales &

estrategias

Anélisis estratégico Formulacién de

Implantacion de estrategias

FIGURA 4. EL PROCESO DE LA DIRECCION ESTRATEGICA

Como se puede apreciar, el proceso estratégico se divide en tres fases: analisis

estratégico, formulacién de estrategias e implantacion de estrategias.
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En primer lugar, para un correcto analisis estratégico se deben establecer la
mision y los objetivos de la empresa que dardn coherencia a toda la actuacion
empresarial. Posteriormente, se realiza un analisis interno para descubrir las fortalezas
y debilidades de la compafia, asi como un andlisis del entorno para conocer las

posibles oportunidades y amenazas que afecten a la empresa.

En segundo lugar, a partir de este analisis estratégico la organizacion intentard
disefar diferentes alternativas posibles para la consecucion de la mision y los objetivos
fijados. Teniendo en cuenta una serie de estrategias competitivas (liderazgo en costes,
diferenciacién...), las posibles direcciones de futuro a tomar (especializacion,
diversificacion...), las formas de crecimiento, el grado y las vias de internacionalizacién
mMAas convenientes, la empresa tendra que evaluar las distintas estrategias y elegir la
que se implantard en la siguiente fase. Todos estos criterios se emplean para conseguir
que la organizacion sea capaz de identificar y diferenciar la mejor estrategia entre todas

las posibles.

La tercera fase sucede una vez que la estrategia mas adecuada es elegida. Esta
fase consiste en la implantacién de dicha estrategia mediante el desarrollo de un plan
estratégico que incluya los objetivos y decisiones tomadas con anterioridad, asi como
los medios a emplear y el camino que se debe seguir para alcanzar el éxito. Como
afirma Jaramillo (2008): “La implantacion es la auténtica praxis, la tactica y la operativa,

la hora de la verdad para las estrategias formuladas”.

Por lo general, las causas mas frecuentes del fracaso del Plan Estratégico durante
su implantacion no son los factores externos sino una deficiente comunicacion y un
timing inadecuado. Lo mas normal es que el director de la organizacién se encuentre
con realidades que exceden lo presupuestado en tiempo y en dinero. Por ello es
necesario desarrollar un sistema de control que permita medir con efectividad el
progreso conseguido, definir estandares con los que evaluar los avances vy

reacondicionar las metas cuando los logros no sean los esperados (Jaramillo, 2008).
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Ademads, para que la implantacién sea eficaz es necesario contar con un equipo
que estimule la actividad de los recursos humanos, asi como con una correcta

estructura organizativa y una buena cultura empresarial.

La implantaciéon de la estrategia es completada con la etapa de planificacion y
control estratégico en la que se formaliza y se revisa el proceso de implantacién. En
ésta etapa se adecUa la estrategia al cambio en las condiciones internas y externas de
la empresa. Ademas, se comprueba que los resultados se encuentren en concordancia
con la mision y los objetivos de la empresa utilizando medidas correctivas en caso de

gue esto no sea asi.

Por otra parte, este proceso requiere de una planificacion y una continua toma de
decisiones decidiendo con antelacion qué hacer, como hacerlo, cudndo hacerlo y quién
lo va a hacer. La empresa debe también estar dispuesta y preparada para modificar en
cualquier momento los objetivos, la estrategia y el plan, en funcién de la evolucion del

entorno.

La planificacion estratégica, concebida en la tercera fase, consiste en la
elaboracion, desarrollo y puesta en marcha de planes operativos por parte de las
empresas, que contribuyan a la consecucién de los objetivos propuestos. Los planes
operativos son documentos en los que se plasman los objetivos que la empresa desea
alcanzar y los correspondientes pasos a seguir. Ademas, permiten el seguimiento del
cumplimiento de estos objetivos juzgando su eficacia y tienen una duracién corta de un

afo, generalmente.

Normalmente, la planificacion estratégica es fundamental en cualquier empresa
para marcar una direccion a seguir, conseguir que todos los miembros de la
organizacion sepan a donde se quiere llegar, incrementar el nivel de efectividad
organizativa gracias a una mejor coordinacién, reducir la incertidumbre y las
redundancias teniendo claras las acciones a realizar y establecer criterios que sirvan

para el posterior control.
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Aunque cada empresa es diferente, en la actualidad se siguen metodologias
similares en cada una de ellas a la hora de realizar su planificacion estratégica. Estas

metodologias son explicadas en el siguiente apartado.

2.2 Metodologias actuales en planificacion estratégica

En este apartado, vamos a introducir las metodologias utilizadas generalmente a
la hora de realizar el proceso de planificacién estratégica en una empresa y a detallar

los principales procesos que se llevan a cabo.

En general, muchos de estos procesos se realizan realmente de forma solapada
aunque en el esquema formal se presenten como fases secuenciadas. El desarrollo de
la planificacién debe ser un proceso flexible, donde los resultados de cada uno de los

procesos alimenten al resto de fases.

La secuencia concreta que se desarrolla a continuacion partiria de la declaracion
de la mision y los valores de la organizacion, para ir secuencialmente definiendo la
vision y los objetivos estratégicos, usando como herramienta fundamental el andlisis
DAFO, para finalizar con el despliegue del Plan y el establecimiento de los cuadros de

mando.

2.2.1 Pasos preliminares

En primer lugar, anteriormente al comienzo del proceso en si, se estudia la
viabilidad del mismo. Para ello, se consideran elementos fundamentales como el
compromiso de la direccion a nivel politico y organizacional y la disponibilidad de

recursos y de sistemas de comunicacion e informacion fluidos y constantes.

El proceso de planificacion ha de ser liderado por un grupo reducido, en el que se
recomienda que participen el director de la empresa y los correspondientes directores
de los distintos departamentos, asi como asesores y un facilitador externo que guie el

proceso. Los temas que abordara este equipo son los relacionados con la elaboracién y
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preparacion del proceso. Por otra parte, para la etapa correspondiente al analisis
interno y externo de la empresa se requiere la participacion de un grupo mayor de

participantes que representen las distintas areas dentro de la empresa.

Antes de la elaboracién del plan, se recomienda acordar los recursos que deben
ser utilizados durante el proceso, crear un cronograma de accién con los pasos y su
duracion, capacitar al personal sobre la planificacion estratégica y las técnicas de
actuacion, incluir recomendaciones de quién debe realizar cada trabajo y seleccionar a
los consultores externos que servirdn como facilitadores del proceso. Normalmente se
organizan una 0 mas reuniones para tratar estos temas, se distribuyen boletines
informativos con las descripciones del trabajo y las descripciones generales del

funcionamiento interno de la organizacion.

Ademas, se deben establecer oportunidades de revision y ajuste del proceso
debido a cambios en el entorno o en la situacion interna de la compafiia. Una vez
concretados todos los puntos anteriores se organiza una reunion masiva en la que
participen todos los miembros de la empresa que estén involucrados de alguna manera

en el proceso estratégico.

2.2.2 Declaracién de la mision

Cuando una organizacion comienza por primera vez el proceso de planificacion
estratégica debe enfrentarse, como elemento béasico y primordial, a la definicién y
establecimiento de la mision, visibn y valores de la organizacién. Estos elementos
constituyen la base del proceso de planificacion y deberan ser establecidos desde el
maximo nivel ejecutivo, consensuados con las personas de la organizacion y

comunicados a los grupos de interés.

Si la organizacion ya ha pasado por un proceso de planificacién anteriormente,

estos elementos solo deberan ser revisados y actualizados.
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Kaplan y Norton (2001) nos presentan un esquema donde la mision se sitla en la
cima y se desarrolla a través de valores, vision, plan estratégico, cuadro de mando e

iniciativas estratégicas.

/ Misidn: por qué existimos

3

Valores: en qué creemos

3

Vision: qué queremos ser

.Y

Plan estratégico: nuestro plan de juego

Cuadro de mando: ejecucion y enfoque

/I Estrategias: qué debemos hacer
AN

FIGURA 5. TRADUCCION DE LA MISION EN RESULTADOS (FUENTE: KAPLAN Y NORTON, 2001)

La mision es la razon de ser de la organizacion, expresa el nacleo fundamental de
su identidad, de sus cometidos y de su forma de funcionar. La declaracién de la misién
dara respuesta a preguntas como: ¢Quiénes somos? ¢A qué nos dedicamos? ¢En qué
nos diferenciamos? ¢ Por qué y para qué hacemos lo que hacemos? ¢Para quién lo

hacemos? ¢ Cémo lo hacemos?

Esta declaracion debe ser una formula ambiciosa, que suponga un reto para la
organizacion, clara, sencilla, sencilla, que permita ser recordada con facilidad y

compartida, que haya sido consensuada con las personas de la organizacion.

Por lo general, la misién se elabora en una o varias sesiones de trabajo llevadas a
cabo por los lideres de la organizacion. Es recomendable que participen los maximos
responsables de la organizacién, trabajar primero individualmente o en grupos para

luego poner en comun los resultados, contar con un facilitador externo que modere y
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catalice la reunion, conseguir que todos participen utilizando técnicas como el
brainstorming, la técnica del grupo nominal o los grupos de discusion, encontrar una
formula sintética con la que todos se sientan identificados y realizar preferiblemente

sesiones cortas con resultados provisionales.

Las técnicas anteriormente citadas son explicadas brevemente a continuacion:

e El brainstorming o “lluvia de ideas” es una técnica para la solucién de problemas
en la que un grupo de gente variada, de distintas areas o departamentos y con
distinta experiencia dentro de la organizacion e incluso de fuera de ella, se
reunen y dedican un tiempo para proponer nuevas ideas mediante un proceso
libre y creativo. Después de la sesion, se evallan estas ideas y se eligen las mas
adecuadas para la situacién, en nuestro caso las mejores definiciones de la

mision de la empresa (Peral, 2017).

e La técnica del grupo nominal (TGN) es otra técnica de solucién de problemas en
la que primeramente se define la tarea a realizar y posteriormente se generan
una serie de ideas que son registradas y clarificadas por sus creadores en caso
de que sea necesario. Por ultimo, se realiza una seleccion de manera que cada
miembro del grupo da una puntuacién a cada una de las ideas y de esta forma

se determina la prioridad de estas (Aiteco, ca. 2016).

e EI grupo de discusion puede ser definido como “una conversacion
cuidadosamente planeada, disefiada para obtener informacion de un é&rea
definida de interés, en un ambiente permisivo, no directivo. Se lleva a cabo con
aproximadamente siete a diez personas, guiadas por un moderador experto. La
discusion es relajada, confortable y a menudo satisfactoria para los participantes
ya que exponen sus ideas y comentarios en comun. Los miembros del grupo se
influyen mutuamente, puesto que responden a las ideas y comentarios que
surgen en la discusion.” (Kriiger, 1991:24)
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En muchas ocasiones, cuando la declaracidon de la mision es extensa y no permite
ser recordada de forma facil, es conveniente elaborar un lema que condense la mision

en una sola frase y que pueda ser utilizado como elemento de comunicacion y difusion.

2.2.3 Los valores de la organizacién

Los valores son los principios, creencias y maneras de actuar que deben regular el
comportamiento de la organizacion y las relaciones con el resto de personas. Expresan
una manera de actuar que refleja las actitudes y los comportamientos caracteristicos y

mayoritarios de las personas que la integran.

Son un complemento de la misién puesto que manifiestan parte de la identidad de
la organizacion y son el marco de referencia para alcanzar lo manifestado en la mision y
la vision. En algunas organizaciones la declaracion de la mision incluye en su propio

enunciado a los valores, formando un todo con ella.

Asi, si la mision expresa el “qué” (qué somos, a qué nos dedicamos, en qué nos

diferenciamos,...) los valores expresaran el “cOmo” (cdmo nos comportamos,...).

2.2.4 Establecimiento de la visiéon

La visidn es una representacion de lo que debe ser en el futuro la organizacion, la
posicion futura que quiere alcanzar la organizacion en el horizonte del plan estratégico.

Sirve para marcar el rumbo de las decisiones estratégicas que vayamos tomando.

Debe ser un objetivo ambicioso que dé respuesta a las preguntas: ¢Qué y cdmo
queremos ser en el futuro?, ¢En qué nos queremos convertir?, ¢Para quién

trabajaremos?, ¢ En qué nos diferenciaremos?, ¢ Qué valores respetaremos?, etc.

Por otro lado, la vision ha de ser una formula que mire al futuro, coherente con la
mision y los valores de la organizacion, ambiciosa, clara, sencilla, atractiva, que

provoque ilusién en las personas de la organizacion, y compartida por todas ellas.
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Para la elaboracién de la vision, se siguen las mismas recomendaciones que para
la misién afadiendo algunas pautas. Es necesario no distraerse en el pasado para
tratar de construir una vision ambiciosa y factible, adecuada a la organizacion. Ademas,
si se detectan barreras hay que identificarlas, plantear los posibles escenarios y tomar
una decision. Por ultimo, la transformacion de la vision en realidad implicara revisar la

forma de hacer las cosas, la estructura organizativa y la propia estrategia.

2.2.5 Andélisis de la situacion

Para llevar a cabo el analisis de situacion, la organizacion designara un
departamento o unidad encargada de la recopilacion de informacién tanto interna como
externa. Este departamento normalmente es la unidad encargada del sistema de
informacion o la oficina de planificacion estratégica. El andlisis también puede llevarse a

cabo por una consultora externa, contratada expresamente para este cometido.

En algunas organizaciones este estudio se realiza aplicando directamente el
andlisis DAFO que comentamos en al apartado siguiente. Y aunque, efectivamente, la
técnica DAFO nos facilita el andlisis y el diagnostico de la situacion, nosotros
abordaremos por separado ambos procesos para generalizar en lo posible la utilidad de

esta materia.

Basicamente, el analisis de la situacién debera abordar dos partes: el analisis

externo y el analisis interno.

En primer lugar, el andlisis externo necesita la recopilacion de todas las
informaciones relevantes sobre la situacion del entorno de la organizacion y de aquellos
factores que puedan tener incidencia en sus resultados. Se deben recopilar

informaciones histéricas, tendencias futuras, posicionamientos, etc.

De acuerdo con Sainz de Vicufia (2010), para este andlisis se deben contemplar

los siguientes apartados:
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e Andlisis del marco normativo: consiste en el conjunto de leyes, decretos y
demas normativas en las cuales se basa la organizacion. En las reuniones donde
se traten estas deberé estar presente el abogado de la empresa. Después de
realizar este analisis se obtendr4d un estudio de las iniciativas actuales y
emergentes que contribuyan a las prioridades del gobierno y cémo la

organizacion podria implementarlas.

e Anadlisis del entorno: donde abordaremos los factores econémicos del pais o la
region donde operamos (PIB, inflacion, tipos de interés, consumo,...); los
factores tecnolégicos que influyan en nuestro sector, los factores politicos y
legislativos (marco legal, estabilidad politica,...); y los factores sociales
relacionados con la evolucion demografica, los comportamientos ciudadanos o el

estilo de vida.

e Andlisis del sector: donde revisamos la situacion de nuestros competidores, la
evolucion de los clientes, la disponibilidad de proveedores, los posibles

productos sustitutivos, las barreras de entrada y salida en el sector, etc.

e Analisis del mercado: donde nos centraremos en los datos sobre la evolucion y
la tendencia del mercado en el que operan nuestros productos o servicios. Se
analizaran el crecimiento del mercado, el ciclo de vida de los productos, la

evolucién de los precios, la segmentacion, etc.

e Analisis de los clientes: donde revisaremos nuestra cartera de clientes, su
perfil, sus posibilidades de cambio de proveedor, sus decisiones de compra o su
sensibilidad ante cambios de distintos factores (precio, ubicacion, imagen,

gama,...).

e Analisis de los competidores: donde veremos el posicionamiento de nuestros
competidores, el segmento al que se dirigen, su evolucion, sus puntos fuertes, su

cadena de valor, etc.
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e Andlisis de los proveedores: donde reflexionaremos sobre la relacion de los
proveedores con nuestra organizacion, sus caracteristicas, su capacidad para

cumplir en plazo y calidad, posibles proveedores sustitutivos, etc.

En segundo lugar, el analisis interno consiste en revisar y evaluar el
comportamiento de nuestra organizacion para detectar los puntos fuertes y los puntos

débiles del funcionamiento de la organizacion.

Para este estudio, se analizan por una parte los datos globales de la organizacién
y por otra parte el comportamiento de cada una de las grandes é&reas de ésta
(produccion, gestibn comercial, recursos humanos, administracion, econdmico-

financiera, investigacion y desarrollo, etc.).

Para empresas industriales, como sera nuestro caso de estudio, se suele utilizar el
desglose en actividades primarias y actividades de apoyo propuesto por Porter (1987)
siguiendo la cadena de valor del producto o servicio. Las actividades primarias serian:
logistica interna, produccion, logistica externa, marketing y ventas, y servicios. Mientras
que las actividades de apoyo serian: aprovisionamientos, desarrollo tecnoldgico,

gestion de recursos humanos, y gestion general e infraestructuras.

Por lo general, en la mayoria de organizaciones se utiliza el analisis DAFO como

herramienta fundamental. Esta metodologia se presenta en el apartado siguiente.

2.2.6 Diagnoéstico estratégico: el analisis DAFO

La ultima fase del andlisis estratégico y que engarza directamente con la etapa de
formulacion estratégica es el diagnéstico estratégico en el que se identifican los
aspectos clave del andlisis interno y del andlisis externo y se utilizan como punto de
partida para realizar propuestas de estrategias y actuaciones futuras. La principal
herramienta para este proceso es el analisis DAFO (Debilidades, Amenazas, Fortalezas
y Oportunidades).
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El analisis DAFO consiste en un estudio de los factores positivos y negativos, asi
como internos y externos que rodean a la empresa y pueden afectar a su crecimiento y

actuacion. Estos factores son fortalezas, debilidades, amenazas y oportunidades.

El analisis DAFO, que es llamado también FODA en los paises latinoamericanos o
SWOT (Strengths, Weaknesses, Opportunities and Threats) es una de las principales
herramientas usadas en planificacién. Es una técnica conocida y facil de usar, aunque
para que sea realmente eficaz se deben obviar algunas limitaciones, expuestas por
Pickton y Wright (1998), como:

e Mala definicién de los factores
e Falta de priorizacién de los factores

e Subijetividad en la generacién de factores

Introducido en los afios ochenta por Heinz Weihrich, dicho analisis se considera
actualmente como una valiosa metodologia para formular la estrategia en el ambito de
la organizacion. Ademas, se trata de una herramienta simple utilizada de forma

generalizada en los procesos de planificacion.

El andlisis DAFO tiene un papel muy importante en cada organizacion puesto que
hoy en dia las organizaciones se ven sometidas a situaciones de cambio continuo y se
debe reanalizar la situacion interna y evaluar las tendencias externas para adaptarse

correctamente a estos cambios.

Paralelamente a este analisis se debe alcanzar un completo conocimiento de la
organizacion, todos los procesos que realiza, las actividades esenciales, su cometido,
sus funciones, etc. Normalmente en el analisis DAFO se revelan potenciales elementos
criticos que afectan a distintas areas de la organizacion y serd necesario determinar en
qué consisten, los factores que los convierten en un desafio y las consecuencias de no

actuar sobre ellos.
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El analisis DAFO se aborda con mayor detalle en el apartado 2.3.3.

2.2.7 Evaluacion y seleccién de estrategias

La siguiente fase del proceso consiste en la evaluacion y seleccion de estrategias.
Se trata de una etapa de gran importancia en la que se optar4 por determinadas
estrategias y se descartaran otras. Las estrategias elegidas pasaran a la fase de

implantacion.

A partir del analisis estratégico llegamos a una serie opciones estratégicas pero es
necesario escoger las de mayor interés. Para la evaluacion de las diferentes opciones,
se requiere el establecimiento de unos criterios de valoracion que sera necesario

ponderar.

Benavides y Quintana (2004) nos presentan los criterios de valoracion mas

utilizados:

e Criterios de adecuacion. Intentan conocer como las estrategias se adaptan a
las situaciones identificadas en el analisis estratégico. Tienen como objetivo
determinar en qué medida la estrategia aprovecha las fortalezas de la
organizacion y las oportunidades de su entorno y evita las debilidades internas y
las amenazas del exterior, asi como su adecuacion a los objetivos que se han

definido y su consistencia o grado de ajuste con la organizacion.

e Criterios de factibilidad. Pretenden analizar si la organizacion posee los
recursos y competencias necesarias para aplicar la estrategia, tratan de evaluar
como sera el funcionamiento de la estrategia en la practica, estudiando las
posibilidades de su implantacién, la disponibilidad de los recursos y capacidades
necesarias para su ejecucion o el horizonte temporal para el logro de los

cambios previstos.
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Criterios de aceptabilidad. Tratan de medir las consecuencias de la aplicacion
de la estrategia, es decir, de valorar los resultados de su implantacion. Es
importante identificar para quién o quiénes resultan aceptables los resultados de
la estrategia, como contribuye a la satisfaccion de las expectativas de los
distintos grupos de interés.

Para evaluar estos criterios se puede optar por su debate en seno del equipo

directivo (proceso informal) o por la utilizacion de métodos formales que permitan

evaluar las estrategias segun los objetivos.

Entre estos métodos formales podemos citar los siguientes:

Métodos de puntuacién. En los que se valora cada estrategia y se ordena en
funcién de su valoracion. La puntuacion puede ser realizada utilizando técnicas
de consulta a expertos tipo Delphi. Estas técnicas se basan en la reflexion libre y
aislada de un grupo de expertos que emiten una opinion. Estas opiniones,
basadas en su propio conocimiento y experiencia, son recogidas por un
coordinador que extrae conclusiones y vuelve a enviar los resultados a los
expertos para una segunda opinion. El objetivo final es conseguir una respuesta
convergente a través de la iteracion del proceso. Se trata de un proceso iterativo,
anonimo, en el que los resultados de una ronda son transmitidos por el grupo
coordinador antes del comienzo de una nueva ronda y donde los aspectos

cuantitativos son tratados de forma estadistica a través de la mediana.

Métodos de decision multicriterio. Todas las técnicas de ayuda a la decisiéon
multicriterio se basan en la identificacion de las posibles alternativas, la seleccion
de los criterios de evaluacion y la determinacion de los resultados de la
valoracion de cada alternativa en cada uno de los criterios. La matriz construida
de esta manera se denomina Matriz de Decisidén. A partir de esta matriz, cada
método desarrolla el proceso de toma de decisiones de una forma distinta.

Existen desde métodos sencillos como el de suma ponderada hasta métodos
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mas complicados como el método PROMETHEE o el ELECTRE Ill que utiliza

pseudocriterios y aplica conceptos de la teoria de los conjuntos difusos.

Otras técnicas posibles:

Andlisis de escenarios, explicado en el apartado siguiente.

Andlisis del ciclo de vida, en el que se valora si la estrategia es adecuada
segun la etapa del ciclo de vida en la que se encuentra la organizacion.
Andlisis de la cadena de valor, para los criterios de adecuacion. Se
emplea para verificar si las estrategias son coherentes con las
capacidades de la organizacion.

Arboles de decision, para los criterios de adecuacion. Estos son
herramientas graficas y analiticas para representar todos los eventos que
pueden surgir a partir de una decision estratégica tomada.

Andlisis del despliegue de recursos, para los criterios de aceptabilidad. En
él se analizan los resultados esperados de la estrategia en funcion del
coste de su implantacion.

Andlisis de la sensibilidad, para los criterios de aceptabilidad. Con él
tratamos de determinar la variacion de los resultados de la estrategia bajo
distintos supuestos de implantacion, analizando lo que ocurriria ante

pequeiios cambios en los datos de partida.

2.2.8 Laestructura del Plan Estratégico

Después de las primeras etapas analizadas, la organizacién se encuentra en

posicion de elaborar el Plan Estratégico. En este plan se busca elegir una estrategia

fundamentada en las fortalezas de la empresa y que corrija sus debilidades, con el fin

de contrarrestar las amenazas y aprovechar las oportunidades externas. Una vez

evaluadas las estrategias posibles y elegidas las mas adecuadas, es el momento de

implementar el Plan Estratégico. Su estructura debe permitir pasar de los deseos
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(vision) de desarrollo y de la razén de ser de la organizacion (misién) para convertirlos

en decisiones 0 pasos concretos a ejecutar (proyectos, acciones).

Por ello, la estructura del plan marcard una jerarquia que tenga en su cima los
elementos basicos de la planificacion, representados por la misién y la vision, y que se
despliegue y se desagregue en objetivos estratégicos, de maximo nivel, que se
concretan en objetivos de nivel intermedio (a menudo denominados lineas estratégicas)
y estos a su vez en objetivos con un caracter mas operativo o actuaciones concretas
(acciones, proyectos, etc.), pudiendo establecerse tantos niveles como sean necesarios
para representar la complejidad del esquema de planificacion de la organizacion (figura
6).

Despliegue del Plan

Lineas Proyectos

Ejes Obj.tiws

Estratégicos Estratégicos Estratégicos

Estratéegicas

Bases delPlan

FIGURA 6. ESQUEMA DE PLANIFICACION DE LA ORGANIZACION.

La base del Plan Estratégico la conforman la mision, la visién, los ejes estratégicos
y los objetivos estratégicos. Estos elementos de alto nivel jerarquico permaneceran
inalterables a lo largo de la vida del plan. La misién y la vision ya han sido definidas en
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apartados anteriores; sin embargo, los ejes y los objetivos estratégicos se presentan a

continuacion.

En primer lugar, los ejes estratégicos son las lineas basicas de desarrollo de la
organizacion y permiten profundizar en la misién y ordenar su desarrollo en grandes
areas. Son, de alguna forma, el enlace entre la mision y la visién, ya que parten de la

primera para dirigir los pasos definidos en el plan hacia la segunda.

Por otra parte, los objetivos estratégicos son los fines a conseguir para poder
alcanzar la vision de futuro de la organizacion derivada del analisis estratégico.
Normalmente los objetivos estratégicos son declaraciones amplias, no especificas, sin
una fecha concreta y generalmente cualitativas. Sin embargo es conveniente que
podamos asociarles indicadores relacionados para poder medir el grado de
cumplimiento que se consigue con la ejecucién del plan estratégico. Un buen objetivo

debe ser medible, especifico, apropiado y realista.

La segunda parte de la estructura, que consiste en las lineas estratégicas y los
proyectos estratégicos tiene un caracter mas flexible y puede ser revisada a lo largo del

proceso de implementacion del plan estratégico.

Las lineas estratégicas son categorias 0 actuaciones generales orientadas a
conseguir los objetivos estratégicos y son consideradas objetivos intermedios,

operativos o de segundo nivel.

Asi mismo, los proyectos estratégicos también llamados acciones o actuaciones

son pasos individuales y concretos para implantar las lineas estratégicas.

Antes de dar por finalizada la elaboracion del Plan Estratégico, se recomienda
hacer una revision de su estructura y asegurar su coherencia. Se debe estudiar la
coherencia visidn-objetivos estratégicos y la coherencia objetivos-lineas-proyectos. En

la primera se revisa si los objetivos establecidos son relativos a todos y cada uno de los
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aspectos recogidos en la vision, y en la segunda se comprobaré que la definicion de las
lineas estratégicas permite alcanzar el objetivo definido en primer nivel y que los

proyectos a su vez permiten cumplir con cada una de las lineas estratégicas.

En la siguiente figura se muestran cada uno de los elementos que definen el

proceso de planificacion estratégica y sus relaciones con el resto de ellos.

Analisis Analisis

histérico = foko & oaro
,

MISION

Problemas <: Estrategia ::> Soluciones
estratégicos general estratégicas

VISION
|_compartida

Factores clave ::> Grupos Areas clave
implicados C: internas

Matriz

externos

__DAFO

Decisiones Acciones Lineas
estratégicas — estratégicas — estratégicas

PLAN ESTRATEGICO

+ cuadros de mando

FIGURA 7. ESQUEMA DEL PROCESO DE PLANIFICACION ESTRATEGICA (CORTADELLAS, 2003)
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2.2.9 Aprobacién del Plan Estratégico

La ultima etapa del proceso de planificacion consiste en elaborar y aprobar el
documento formal del plan estratégico que nos sirva para difundir y comunicar de

manera interna y externa la estrategia de la organizacion.

El documento final del plan debe sintetizar el posicionamiento actual de la

organizacion y el futuro y servird como presentacion ante los distintos grupos de interés.
El documento del plan estratégico puede tener los siguientes elementos:

e Una introduccion, con la presentacion de la empresa, el objetivo del plan, los
antecedentes, la metodologia utilizada, los participantes, los principales pasos

del proceso, el tiempo de vigencia y el sistema de seguimiento y control del plan.
e La declaracion de la misién y los valores de la organizacion.
e La declaracion de la vision
e Un resumen del analisis del entorno y del analisis interno
e Los principales elementos del DAFO
e Los ejes estratégicos
e El despliegue de la estructura en objetivos y lineas

e La propuesta de acciones 0 proyectos estratégicos concretos con indicacion de

responsables, plazo y, en su caso, indicadores de cumplimiento.
e El cuadro de mando o sistema de indicadores generales del plan estratégico

e El sistema de seguimiento y control del plan estratégico
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2.2.10 Implementacién de la estrategia

Terminada la fase de planificacion estratégica, el siguiente paso es poner en

marcha los proyectos definidos en el plan y realizar el seguimiento y control de su

ejecucion. Las herramientas claves en esta etapa son los planes de accién, los

indicadores y el cuadro de mando.

Planes de accién.

Los planes de accion suelen ser anuales y reflejan el despliegue del plan
estratégico en las areas funcionales, facilitan el seguimiento y control del plan
estratégico, y le confieren flexibilidad para poder adaptarlo cada afio a las
circunstancias del entorno. Cada plan de accién contiene los proyectos que, en
una determinada area, deberan ejecutarse en el afio. Ademas, cada proyecto
tendra que tener asignado un responsable, un alcance, una duracion con fechas
de inicio y fin, unos indicadores de seguimiento, y unos recursos materiales y

humanos.
Indicadores

Los indicadores, segun la norma UNE 66175, son datos o conjuntos de datos
gue ayudan a medir objetivamente la evolucion de un proceso o de una actividad
y tienen por objeto proporcionar informacion sobre los parametros ligados a las
actividades o los procesos implantados. Los indicadores deben estar ligados a la
estrategia, ser cuantitativos, accesibles, comprensibles, equilibrados, relevantes

y consensuados. Existen dos tipos de indicadores:

0 Indicadores de proceso, que valoran aspectos relacionados con las
actividades y hacen referencia a mediciones sobre la eficacia y eficiencia del
proceso. Algunos ejemplos son: n° de proyectos con empresas, lista de

espera en dias, grado de utilizacién de los equipos informaticos, etc.
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o Indicadores de resultado, que miden el efecto de las politicas y estrategias
desarrolladas en los resultados globales de la organizacion. Algunos
ejemplos son: grado de financiacion privada, ingresos totales por sector,

grado de satisfaccion de los clientes, etc.

Ademas, los indicadores deben contemplar datos como: nombre, descripcidn
detallada, método de célculo, fuentes de informacion para el célculo, periodicidad
de calculo, objetivo con el que se relaciona, justificacion de su uso y
responsable. Un ejemplo de ficha para la medicién de un indicador se expone a

continuacion:

INDICADOR Mrl Consumo total de energfa por habitante

LINEA ESTRATEGICA Desarrollo Ambiental

CEAACHELE (a2 Uso eficiente de los recursos

RELACIONADO

TENDENCIA DESEADA Disminucién

TIPO Indicador de Resuftados

UNIDAD DE MEDIDA Toneladas equivalentes de petrélec/habitante/afio

PERIODICIDAD Anual

AMBITO Zaragoza capital, Zaragoza provincia, Aragén y Espafia

DEFINICION Consumo total de energfa por habitante en Zaragoza capital, Zaragoza

provincia y Espafia en relacién con el PIB per cdpita.

En el caso de Zaragoza capital, este consumo viene dado por la surma de
los siguientes datos parciales: energia eléctrica combustibles liquidos,
combustibles sélidos, gas natural y gases licuados del petrdleo. Los datos
de Aragdn y Espafia incluyen también las Energfas Renovables.

METODO DE ELABORACION

FECHA DE ACTUALIZACION 2008
FUENTE Agenda 2| Local, IAEST e INE.

Los datos de poblacién (ndmero de habitantes) utilizados para calcular el
consumo per cdpita son a | de enero de cada afio, publicados por el
IAEST. La metodologia de la Agenda 21 ha variado al pasar a considerar el
consumo real de energia en lugar del consumo estimado, por lo que se ha
modificado la serie referida a Zaragoza capital.

INFORMACIONES
COMPLEMENTARIAS

FIGURA 7. EJEMPLO DE FICHA DE INDICADOR (EBROPOLIS, 2009)
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e Cuadro de Mando

El Cuadro de Mando es un sistema de indicadores que nos guiara en el proceso
de implantar la estrategia de la organizacion y sera una herramienta de primer
nivel para el seguimiento y control de la ejecucion del plan estratégico. Su misiéon
es poner en evidencia aquellos objetivos que no se estan desarrollando
adecuadamente y advertir sobre aquellos otros que se encuentran en riesgo de

pasar a ese estado.

La forma de estructurar el cuadro de mando general admite ciertas variaciones
aunque el modelo mas tradicional es el propuesto por Kaplan y Norton (2001),

denominado Cuadro de Mando Integral.

Esta herramienta sera abordada mas detalladamente en el apartado siguiente.
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2.3 Técnicas parala gestion estratégica.

Aungue ya se ha hablado en este trabajo sobre algunas de las técnicas utilizadas
en toda planificacidn estratégica, en este apartado son explicadas con mayor detalle las

principales herramientas que se usan habitualmente en las empresas.

En funcion de cudl sea el propésito de la empresa y de si se quiere trabajar con un
entorno interno de la empresa o externo, existen distintas herramientas utilizadas en
direccion y planificacion estratégica. En el siguiente grafico aparece cada una de ellas
localizada en su respectiva franja de accion (Figura 8).

Strategic
Balanced
Taylorism scorecard ::::;:ls Sl
Act more
efficiently )
Internal environment Strategic emphasis External environment

FIGURA 8. HERRAMIENTAS PARA LA GESTION ESTRATEGICA (FUENTE: RAMSTE, 2016)
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2.3.1 Técnicas para el desarrollo de los recursos

Se agrupan en este apartado una serie de técnicas que sirven para analizar o

mejorar los procesos internos y los recursos de la organizacion

e Modelo VRIO (VRIO model). EI modelo VRIO (Value-Rarity-Inimitability-
Organization) se trata de una herramienta usada para el andlisis de los recursos
y capacidades internas de una organizacion para averiguar si estos pueden ser
fuente de una ventaja competitiva sostenible. De acuerdo con Barney, J.B.
(1991), los recursos de una firma deben tener una serie de atributos para dar

lugar a esta ventaja competitiva.
Estos atributos, que dan nombre al modelo, son:

»= Valor (Value). Un recurso es considerado de valor o valioso si aporta
valor a la firma de manera que esta pueda explotar las oportunidades o
defenderse contra las amenazas a partir de él. También son valiosos los
recursos si ayudan a las organizaciones a incrementar su valor percibido

por los clientes.

» Rareza (Rarity). Los recursos considerados raros son aquellos que
pueden ser adquiridos Unicamente por una o pocas firmas. Al contrario,
el hecho de contar con los mismos recursos que utilizan muchas firmas
puede dar lugar a paridad o igualdad competitiva. De esta manera, las
empresas utilizan los mismos recursos para implementar las mismas

estrategias y ninguna organizacion puede alcanzar una mejor actuacion.

» Inimitabilidad (Inimitability). Un recurso es inimitable si otras firmas no
son capaces de imitarlo, comprarlo o substituirlo a un precio razonable.
Hay dos maneras de imitar: directamente duplicando el recurso, u

ofreciendo un producto o servicio comparable (substituto).
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» Organizacion (Organization). Una compafiia no puede obtener ningun
beneficio de sus recursos si no estd organizada para ello. Por eso, las
organizaciones deben gestionar sus actividades de forma que pueda

utilizar sus recursos valiosos.

Para realizar en analisis de los recursos, una organizacion se puede hacer
preguntas como: ¢En qué aspectos somos mejor que la competencia?, ¢ qué tipo
de negocio o trabajo hace que nuestro rendimiento sea bueno?, ¢qué tipo de

recursos permiten realizar procesos con éxito?.

Si una compafia consigue tener este tipo de recursos y aprovecharlos, sera

capaz de obtener una ventaja competitiva sostenible frente a sus rivales.

e Evaluacion comparativa (Benchmarking). La evaluacion comparativa consiste
en una herramienta estratégica usada para comparar el funcionamiento de los
procesos y productos de una organizacion con las mejores practicas de otras
organizaciones tanto dentro como fuera de su industria. Aparte de identificar y
aplicar las mejores practicas de otras organizaciones para mejorar el
funcionamiento de la misma, esta técnica también revela procesos exitosos,
facilita la transferencia de conocimiento dentro de la organizaciéon y ayuda a

ganar ventaja competitiva.

Existen distintos tipos de Benchmarking utilizados en la industria, de acuerdo con
Bogan y English (1994):

» Benchmarking estratégico. En este proceso se identifican las estrategias
ganadoras que utilizan las empresas con mas éxito y las aplican a su
propio proceso estratégico.

= Benchmarking del rendimiento. Esta evaluacion se centra en comparar

la calidad, caracteristicas, precio, velocidad, disefio, satisfaccion del

Escuela Politécnica Superior de Jaén 42



Planificacion y Direccion Estratégica en la industria. Aplicacion a una empresa del
sector energeético.

cliente y confiabilidad de productos y servicios; aunque también puede
comparar medidas relacionadas con los procesos.

= Benchmarking del proceso. Lo que hace este tipo de benchmarking es
comparar los distintos procesos de la organizacién con aquellos que
realizan otras mas exitosas. Normalmente este tipo deriva del
benchmarking del rendimiento puesto que primero se identifican los
puntos débiles de los productos y servicios a mejorar y posteriormente

se localizan los procesos correspondientes a estos.

Ademas de esta division en tipos de benchmarking existe otra relacionada con el
enfoque al que esta dirigida la evaluacion. Existe el benchmarking interno que
compara distintos departamentos dentro de la organizacion, el benchmarking
externo que compara la organizacion con otras con mejores practicas tanto
dentro como fuera de su sector, benchmarking funcional que compara areas
funcionales de una compafila con las mismas de otras compafias Yy
benchmarking general que se centra en comparar las mejores practicas

aceptadas en vez de practicas de organizaciones en particular.

e Portfolio Kraljic. Este portfolio fue creado por Peter Kraljic y aparecié por
primera vez en el Harward Business Review en 1983. Se trata de una técnica
muy popular usada para ayudar a los compradores a maximizar la seguridad de
suministro y reducir costes incrementando su poder de compra. Convierte la
compra en una actividad estratégica, en lugar de ser una mera actividad

transaccional.

En primer lugar, los articulos a comprar se clasifican en cuatro cuadrantes:

0 Articulos estratégicos, tienen un alto impacto en el beneficio de la
empresa y también alto riesgo respecto a los proveedores puesto que es

dificil obtenerlos o hay pocos proveedores.
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0 Articulos de palanca, tienen alto impacto en el beneficio pero bajo riesgo
respecto a los proveedores al ser faciles de obtener.

0 Articulos de cuello de botella, tienen bajo impacto en el beneficio de la
organizacion y alto riesgo respecto a los proveedores.

o0 Articulos no criticos, tienen bajo impacto en el beneficio y bajo riesgo

respecto a proveedores.

Después de esta clasificacion, se desarrolla un analisis de mercado. En este se
investiga cuanto poder tienen proveedores y cuanto poder tienen los clientes
para tu empresa y, posteriormente, clasifican los articulos estratégicos de

acuerdo a ello.

Finalmente, se puede optar por tres estrategias distintas: explotacion del poder
de compra, balance entre explotacién del poder de compra y la diversificacion, y
diversificacion, que consiste en reducir el riesgo referente a los proveedores

buscando proveedores o productos alternativos.

e Organizacion de aprendizaje (Learning Organisation). Las organizaciones de
aprendizaje son aquellas capaces de operar su propia transformacion continua
(Schon, 1973) para adaptarse a los cambios que sufre la sociedad y el entorno
externo de la organizacién. Segun Senge (1990), en estas organizaciones los
empleados expanden continuamente su capacidad de crear resultados que
verdaderamente desean, donde aparecen nuevas formas de pensar, donde se
deja lugar a la inspiracion colectiva donde la gente est4d continuamente

aprendiendo a ver la organizacion como conjunto.

e Employer branding. Employer branding consiste en construir una marca que dé
a la organizacion una reputacion de buen empleadora para los empleados
actuales y para los que vengan en el futuro. De esta manera, la compafiia seria

capaz de atraer a los mejores perfiles, a los empleados con mas potencial
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afectando a muchos aspectos de la organizacibn como la productividad, las

ganancias o la cultura organizacional.

2.3.2 Técnicas para crear algo nuevo

En este apartado se tratan técnicas para obtener y aprovechar informacion del

entorno (competidores, clientes, entorno social, ...) para generar nuevas estrategias.

Estrategia “Blue Ocean” (Blue Ocean strategy). Esta estrategia surge de la
necesidad de dejar de lado la competencia destructiva entre las empresas para
conseguir una ventaja competitiva en el futuro, ampliando los horizontes del
mercado y generando valor a través de la innovaciéon. Se utiliza un simil para
representar dos situaciones completamente diferentes. Por un lado, en los
océanos rojos se encuentran todas las industrias existentes, con limites
perfectamente definidos y donde las empresas tratan de superar a sus
competidores ganando lentamente cuota de mercado. Sin embargo, existen los
océanos azules también que se caracterizan por la creacion de mercados en
areas que no estan explotadas en la actualidad y que, por consiguiente, son
capaces de generar oportunidades de crecimiento rentable y sostenido a largo

plazo.

En esta situacion, la competencia se convierte en irrelevante y se debe realizar

dos acciones simultaneamente:

= Realzary crear valor para el mercado
» Reducir y eliminar las caracteristicas o servicios que son menos valiosos

por el mercado actual y futuro.

Sefiales débiles (Weak signals). Las sefales débiles son fragmentos de
informacion que pueden ser encontrados en redes sociales y en los que los
consumidores dan su opinidbn sobre distintos aspectos de los productos o

servicios ofrecidos. Si las organizaciones aprovechan, analizan y sacan
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conclusiones de estos fragmentos pueden llegar a mejorar su oferta existente o

incluso cambiar su estrategia para atender a otros segmentos del mercado.

e Co-creacion (Co-creation). La co-creacion es una técnica en la que la
organizacion trabaja de manera colaborativa con sus clientes para alcanzar
distintos propdsitos, desde desarrollar estrategias de comunicacién y marketing
hasta realizar proyectos de impacto social o disefiar nuevos productos. Esta
técnica permite la generacion de ideas innovadoras y el fortalecimiento de las

relaciones con los consumidores.

e Gestion de modificaciones de Kotter (Kotter's Change Management). La
gestion de modificaciones de Kotter es un modelo utilizado en las organizaciones
para facilitar la implementacion de algun tipo de cambio dentro de ellas. Este
modelo consiste en ocho pasos que se deben seguir para su correcta

implementacion:

1. Generar urgencia por el cambio, de manera que todos los empleados de
la organizacion sean conscientes de la necesidad de este y comience su
desarrollo.

2. Formar una coalicién poderosa, un equipo capaz de liderar el cambio y
concienciar al resto de la necesidad de éste.

3. Crear una vision del cambio, de forma que la gente de la organizacion
tenga una idea clara de lo que se va a realizar y de cudl es su funcién en
la realizacion del cambio.

4. Comunicar la visibn para que esté siempre presente dentro de la
organizacion y se obtenga respuesta por parte de todos los involucrados.

5. Quitar obstaculos que se opongan al cambio.

Crear victorias a corto plazo para motivar al equipo.
7. Construir en el cambio, es decir, no quedarse solo en las victorias a corto

plazo sino seguir mejorando.
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8. Anclar los cambios en la cultura corporativa de manera que el cambio se

perciba en todos los aspectos de la organizacion.

e Estrategia de escenarios (Scenarios). La técnica de escenarios consiste en
determinar las posibles futuras situaciones en las que se encontrard la
organizacion basandose en cémo el entorno de la organizacion podria
desarrollarse en el futuro y en los posibles cambios que se experimentaran,
partiendo de factores conocidos y desconocidos. Se trata de una herramienta
gue ayuda a predecir el futuro, teniendo en cuenta que los elementos
improbables pueden determinar el éxito o el fracaso de la organizacion. Para

utilizar esta estrategia se siguen una serie de pasos:

Establecimiento del equipo adecuado
Identificacidon del problema a resolver
Identificacidon de los factores clave del entorno

Establecer un orden de prioridades entre los factores clave

a r~ 0w DR

Trazar los ejes de probabilidad, obteniendo distintas variaciones que

podrian desarrollarse en el futuro

o

Desarrollo de escenarios

7. Analisis e interpretacion de escenarios

2.3.3 Técnicas paraincrementar la eficiencia

En este apartado se abordan técnicas o herramientas usadas para mejorar la
eficiencia a través la formulacibn o la gestion estratégica, y de la gestion de

operaciones.

e Mapas de estrategia (Strategy maps). Los mapas de estrategia dentro de una
organizacion conforman el eslab6n que vincula su estrategia fundamental (vision,
mision, objetivos) con los resultados. En ellos, los activos intangibles se

clasifican en tres categorias: capital humano, capital informativo y capital
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organizacional. Ademas, toda la informacion se recoge en una péagina y se
presentan cuatro perspectivas que son la financiera, la de los clientes, interna y
la perspectiva de aprendizaje y crecimiento. Estos mapas estratégicos estan

integrados en el Cuadro de Mando que sera explicado posteriormente.

Maximizar el valor
agregado

Perspectiva
financiera

Generar confianza
en el cliente

Perspectiva
del cliente

Entender
necesidades
clientes

Disefiar soluciones
clientes

Dar mejor servicio
al cliente

Perspectiva
de procesos

Incrementar
efectividad
personal

Mejorar
competencias

Mejorar ambiente
de trabajo

Perspectiva de
aprendizajey
crecimiento

FIGURA 9. EJEMPLO DE MAPA ESTRATEGICO

e Andlisis DAFO (SWOT analysis). El andlisis DAFO (llamado también FODA —
Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas) en los paises
latinoamericanos 0 SWOT (Strengths, Weaknesses, Opportunities, and threats,
en el ambito anglosajon) es una de las principales herramientas utilizadas en los
procesos de planificacion estratégica. Es una técnica muy conocida y sencilla de
usar, aunque para que sea realmente eficaz es necesario poner los medios para

obviar algunas de sus limitaciones.
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Introducido en los afios ochenta por Heinz Weihrich , el analisis DAFO se
considera actualmente como una valiosa metodologia para formular la estrategia
en el dmbito de la organizacion, siendo especialmente valida en el analisis
estratégico, campo en el que tradicionalmente se ha concedido un gran valor e
importancia a la identificacion de las debilidades y fortalezas procedentes de la
estructura interna de organizacion, asi como a las amenazas y oportunidades

gue se derivan del entorno en el que esta inmersa.

El DAFO es una herramienta simple que se utiliza de forma generalizada en los
procesos de planificacion estratégica. La elaboracion de la matriz DAFO con sus
cuatro cuadrantes (debilidades, amenazas, fortalezas y oportunidades) permite
estructurar de forma sencilla y ordenada los resultados del andlisis interno y
externo de la organizacion, mientras que en una segunda fase, el desarrollo del
analisis DAFO realizando la confrontacion de los distintos cuadrantes permite
obtener una primera seleccion de propuestas estratégicas para la planificacion.
Por ello el analisis DAFO, en su conjunto, es utilizado en ambas fases del
desarrollo del plan estratégico: el andlisis estratégico y la formulacion de la

estrategia.

Es conveniente mencionar que algunos autores denominan analisis DAFO solo
a la primera parte de elaboracion de la matriz de debilidades, amenazas,
fortalezas y oportunidades y denominan andlisis CAME (de Corregir debilidades,
Afrontar amenazas, Mantener fortalezas y Explotar oportunidades) a la segunda
parte de utilizacibon de la matriz de confrontacion para la obtencion de
estrategias. Nosotros, en esta materia, consideraremos ambos procesos

integrados bajo la denominacién de andlisis DAFO.

A partir de la técnica de analisis DAFO se analizan los puntos fuertes y débiles
de la organizacion, asi como las oportunidades y amenazas que le rodean. Este
diagnéstico de la situacion se estructura en forma de matriz, denominada matriz
DAFO.
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Los elementos de la matriz se pueden definir como:

(0]

(o]

Debilidades: Variables, rasgos, caracteristicas y/o situaciones de la
organizacion que dificultan su crecimiento, proyeccion, credibilidad vy
desarrollo, ya que reducen su capacidad de respuesta y su competitividad
Fortalezas: Variables, rasgos, caracteristicas y/o situaciones de la
organizacion sobre las que basar su crecimiento, proyeccion, credibilidad
y desarrollo, ya que faciltan su capacidad de respuesta y su
competitividad.

Amenazas: Acontecimientos, variables y caracteristicas del entorno que
pueden generar impacto en el funcionamiento futuro de la organizacion,
reduciendo o limitando su volumen actual de actividad o su competitividad.
Oportunidades: Acontecimientos, variables y caracteristicas del entorno
que pueden generar impacto en el funcionamiento futuro de la
organizacion, facilitando o incrementando su capacidad de respuesta o su

competitividad.

Una vez que se ha obtenido la matriz DAFO y se han priorizado sus elementos,

es necesario realizar un contraste de los distintos cuadrantes para la formulacion

de estrategias.

Confrontando los elementos de la matriz, la formulacion de estrategias se hara

en cuatro fases:

Cuadrante 1: Formulacion de estrategias (DA) o estrategias de
supervivencia. Intentan minimizar, tanto las debilidades de caracter
interno como las amenazas que del entorno se derivan. La pregunta que
nos podriamos hacer para elaborar la estrategia seria: ¢ COmo evito que la

debilidad X sea un elemento favorecedor de la amenaza Y?
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Cuadrante 2: Formulacion de estrategias (DO) o estrategias de
reorientacion. Con ellas se pretende, a la vez que se minimizan las
debilidades endogenas a la Institucion, aprovechar y maximizar aquellas
oportunidades que el entorno ofrece. Se trata de corregir debilidades
internas aprovechando para hacerlo oportunidades externas. La pregunta
en este caso seria: ¢Como reoriento la debilidad X para aprovechar la

oportunidad Y?

Cuadrante 3: Formulacion de estrategias (FA) o estrategias defensivas.
Son disefiadas con el objetivo de maximizar las fortalezas de la
organizacion y minimizar las amenazas que el entorno depara. Sobre la
base de las fortalezas se prepara la Institucion para responder
adecuadamente a las situaciones adversas que estan por venir. En este
caso nos preguntariamos: ¢Cémo aprovecho la fortaleza X para

contrarrestar la amenaza Y?

Cuadrante 4: Formulacion de estrategias (FO) o estrategias ofensivas.
Tienen como objetivo, utilizar al maximo las fortalezas de la Institucién a
fin de alcanzar y maximizar las oportunidades que el entorno ofrece. En
este caso la organizacion se adelantara a su futuro empleando lo mejor de
Sus recursos y capacidades para aprovechar las situaciones favorables
gue se estan presentando. En este Ultimo cuadrante la pregunta que nos
podriamos hacer es: ¢Como me permite la fortaleza X aprovechar la

oportunidad Y?

Este proceso lo realizara el equipo directivo de la organizacion o las personas

encargadas de la formulacion estratégica. En algunas organizaciones se realiza

un analisis DAFO para cada una de las distintas areas de la organizacion

(comercial, gestion interna, recursos financieros, produccion,...)
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e Cuadro de mando integral (Balanced Scorecard). Se trata de un modelo

concreto de cuadro de mando propuesto por Kaplan y Norton (2001). Con él se

intenta describir y comunicar la estrategia de la organizacion de una forma clara

y coherente. Constituye una técnica para enlazar la estrategia de primer nivel

con la accion y la ejecucion de la estrategia y con los resultados que se obtienen

a partir de ella. Segun Kaplan y Norton, el objetivo principal del cuadro de mando

integral (CMI) es convertir la estrategia de la organizacién en accion y resultados.

Los elementos basicos del CMI son: el mapa estratégico, las perspectivas y los

objetivos estratégicos.

0 Mapas estratégicos: describen de forma simple, coherente y uniforme la

estrategia de la organizacion.

Perspectivas: cuatro grandes areas en las que esta desglosado el
andlisis de la estrategia. Estas son la perspectiva financiera, la
perspectiva del cliente, la de los procesos internos y la perspectiva de
aprendizaje y crecimiento.

Objetivos estratégicos: estan agrupados en torno a las cuatro
perspectivas y seran los elementos clave para los logros a largo plazo de

la organizacion.

Ademas, para el seguimiento del CMI deberemos contar con indicadores, metas

y responsables:

Indicadores: seran los elementos que nos permitan medir el grado de
consecucion de los objetivos estratégicos. Estos indicadores fueron
analizados anteriormente en el apartado 2.2.10.

Metas y responsables: se deberan fijar metas y responsables para cada

uno de los indicadores que formen parte del cuadro de mando integral.
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La implantacién del cuadro de mando mejora la capacidad de analisis del equipo
directivo de la organizacion y facilita la toma de decisiones. Ademas el CMI es
una buena herramienta de comunicacion hacia los grupos de interés, ya que el
personal de la organizacion puede alinear sus objetivos con los de la
organizacion y los grupos de interés externos pueden conocer el rumbo de la

organizacion y el cumplimiento de los objetivos en cada momento.

Una vez que la organizacion ha llevado a cabo el proceso de andlisis estratégico
y de formulacion estratégica, se pueden aprovechar los ejes estratégicos como
perspectivas.

e Lean Management. La metodologia Lean Management se esta aplicando
recientemente a todas las areas de la organizacién. Este modelo persigue
ofrecer un rendimiento superior para los clientes, empleados y accionistas
entregando lo que se desea en el menor tiempo posible, sin problemas, errores o
demoras. Se busca que todas o casi todas las actividades realizadas en la
organizacion aporten valor afiadido al cliente, asi como utilizar el minimo papel y

los minimos recursos necesarios.

e Tailorismo (Taylorism). Se trata de una metodologia que divide cada accion,
trabajo o tarea en segmentos que pueden ser facilmente analizados y
ensefiados. El tailorismo pretende alcanzar una fragmentacién del trabajo para
minimizar las habilidades requeridas y el tiempo de aprendizaje del trabajo.
También separa tareas como la ejecucion del trabajo de la planificacion de este y

las labores directas de las indirectas.

Por otro lado, esta técnica introduce estudios para un funcionamiento del trabajo
optimo, el disefio de herramientas y estaciones de trabajo, y contabilidad de

costos.
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2.3.4 Técnicas para el posicionamiento

Por ultimo en este apartado se analizan las técnicas utilizadas para la selecciéon de

estrategias y para buscar el posicionamiento de la empresa.

Andlisis PESTEL (PESTEL analysis). La herramienta de analisis PESTEL es
una técnica simple y efectiva usada en el analisis de la situacion de las
empresas para definir el contexto de éstas identificando las fuerzas externas
claves que les afectan. Estas fuerzas crean tanto oportunidades como amenazas
y se engloban en seis tipos de areas o factores externos: politicos, econémicos,

socio-culturales, tecnoldgicos, ecoldgicos y legales.

Dentro de los factores politicos se engloban las diferentes politicas del gobierno,
las subvenciones, la politica fiscal de los diferentes paises y las modificaciones
en los tratados comerciales. Por otra parte, los factores econémicos se centran
en los ciclos econdémicos, las politicas econémicas del gobierno, los tipos de
interés, los factores macroecondmicos propios de cada pais, los tipos de cambio
o el nivel de inflacion. Los factores socio-culturales son tales como los cambios
en los gustos o en las modas que repercutan al nivel de consumo, los cambios
en el nivel de ingresos y los cambios en el nivel poblacional. Entre los
tecnoldgicos podemos encontrar un entorno que promulgue la innovacion de las
TIC, la inversion en I+D, la promocion del desarrollo tecnoldgico y los cambios

tecnoldgicos futuros.

Los factores ecolégicos que influyen en la empresa a analizar son las leyes de
proteccibn medioambiental, la regulacion sobre el consumo de energia y el
reciclaje de residuos, la preocupacion por el calentamiento global, etc. Por
ultimo, entre los factores legales apreciamos las licencias, las leyes sobre el
empleo, los derechos de propiedad intelectual, las leyes de salud y seguridad

laboral y los sectores protegidos o regulados.
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Legales Econdmicos

Ecologicos ~ Socio-culturales

Tecnoldgicos

FIGURA 10. FUERZAS EXTERNAS (PESTEL)

En conclusion, el proposito de esta herramienta es:

= Encontrar factores externos que afecten actualmente a la organizacion
= Identificar factores externos que puedan cambiar en un futuro
= Aprovechar los cambios en el entorno externo o defenderse contra ellos

mejor que los competidores

e Estrategias genéricas (Generic strategies). Las estrategias genéricas son tres
estrategias que pueden ser aplicadas por cualquier organizacion y en cualquier

situacion.

» Estrategia de liderazgo en costes, para aquellas empresas que quieren
ganar cuota de mercado ofreciendo precios bajos pero manteniendo sus

margenes de ganancia.

» Estrategia de diferenciacion, la empresa ofrece productos considerados
Unicos en el mercado ya que tienen algin elemento diferenciador. En ellas

se busca la preferencia de los consumidores y puede llevarse a cabo
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variando la calidad del servicio, el tiempo de entrega, el disefio del

producto, sus atributos, etc.

» lLa estrategia de enfoque consiste concentrarse en un segmento
especifico de manera que todos los esfuerzos van destinados a cubrir las

necesidades especificas de este segmento.

Cinco fuerzas de Porter (Porter's 5-forces). La habilidad de una organizacion
para obtener beneficio depende de su posicion en el mercado. La organizacion
deberia preguntarse: ¢hay competidores ofreciendo productos similares?, ¢es
facil para otras organizaciones entrar en tu mercado si ven que estas obteniendo
beneficio?, ¢podrian los consumidores hacer que bajes los precios?. La técnica
de las cinco fuerzas de Porter ayuda a saber qué organizacion es mas poderosa
en una situacion dada; ademas, te ayuda a saber si un producto o servicio va a
ser rentable.

El anadlisis de las cinco fuerzas de Porter es un marco para el analisis de la
industria y el desarrollo de la estrategia de negocio. Este método identifica cinco
fuerzas que determinan la intensidad competitiva y el atractivo del mercado.
Estas fuerzas son aquellas cercanas a la empresa que afectan a su capacidad
para ofertar a sus clientes y obtener un beneficio. En general, esta técnica es

utilizada por los consultores para evaluar la posicion estratégica de la empresa.
Las cinco fuerzas son:

» Poder negociacién con los proveedores. Consiste en examinar como de
facil va a ser para los proveedores elevar los precios, si la organizacion
tiene muchos donde elegir puede cambiar a una opcién mas barata. Si sus

opciones son limitadas, los proveedores tienen mas poder que ella.

= Poder de negociacion con clientes. Consiste en conocer como de facil es
para los clientes rebajar los precios. Si hay muy pocos en el mercado,

ellos tienen el poder.

Escuela Politécnica Superior de Jaén 56



Planificacion y Direccion Estratégica en la industria. Aplicacion a una empresa del
sector energeético.

» Rivalidad entre competidores. ¢ Cuantos competidores existen?, ¢ son sus
productos y servicios tan buenos como los de la organizacidon en
particular?; si es asi, ¢como podria establecer una gran ventaja

competitiva sobre ellos?

= Amenaza de productos y servicios substitutivos. ¢Como de facil es para
los clientes conseguir de otra manera lo que la organizacion esta

ofreciendo? Cuanto mas facil es, menor poder tiene la organizacion.

= Amenaza de los nuevos competidores entrantes. Identificar con qué
facilidad entran los competidores en el mercado en el que esta inmersa la
organizacion. Si es muy facil, tendr& mas dificultades para tener un

negocio rentable.

En funciéon de como una organizacion maneje su posicion en el mercado y de las

cinco fuerzas, existen diferentes formas de organizacién del mercado:

0 Monopolio. Una industria con solo una firma, donde no hay rivalidad
competitiva. Este seria el mejor caso y el que toda organizacion querria
alcanzar.

o0 Oligopolio. Sélo unas pocas firmas dominan la industria, de manera que hay

poca rivalidad y gran poder sobre clientes y proveedores.
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o Competencia perfecta. Existe cuando las barreras de entrada son bajas, hay
muchos rivales equitativos con productos muy similares, y la informacion

sobre los competidores esta totalmente disponible.

Amenaza de los nuevos
competidores entrantes
(Barreras de entrada)

Poder de

Negociacién Rivahdad entre Poder de
con Proveedores los competidores Negociacion
existentes con Clientes

Amenaza de productos
y servicios sustitutivos
(Barreras de salida)

FIGURA 11. 5 FUERZAS DE PORTER (LAGE, 2015)

e Analisis de grupos estratégicos (Strategic groups analysis). Los grupos
estratégicos estan formados por empresas que venden productos u ofrecen
servicios similares al mismo segmento de la poblacién. Por lo general, estas
organizaciones siguen estrategias iguales o parecidas a lo largo de diversas
dimensiones estratégicas como son: el alcance geografico, la linea de productos,
los canales de distribucion, la tecnologia, la politica de precios, diversidad de

productos, etc.

Este andlisis, a menudo se realiza junto con el enfoque de mercado. Este

enfoque consiste en dividir la poblacion de consumidores en distintos segmentos.
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Estos segmentos estdn constituidos por grupos de personas que tienen
necesidades y caracteristicas similares en temas como el nivel de educacion,

ingresos, edad y género.

Este andlisis resulta muy util para identificar competidores y determinar como
actuan las organizaciones en relacion a la competencia existente en cada grupo.
A partir del andlisis, las empresas pueden trabajar en el posicionamiento del
producto y establecer una técnica de diferenciacion para obtener una ventaja

competitiva.

e Andlisis de los grupos de interés. Es deber de la organizacion identificar y
priorizar a sus grupos de interés que son aquellas personas que tienen interés en
cualquier decisiébn o actividad de la organizacion. Se suele diferenciar entre
grupos de interés internos (equipo humano, accionistas, socios, etc.) y grupos de

interés externos (comunidad, proveedores, administracion publica, clientes, etc.).

Ademas se debe analizar el grado de influencia del grupo de interés, la
dependencia y el impacto hacia la organizacion. Para una gestion efectiva de los

grupos de interés hay que seguir una serie de pasos:

A. Identificar a los grupos de interés

B. Priorizar estos en base a su criticidad

C. Desarrollar y formalizar los procesos de relacion mas adecuados para
cada uno de ellos

D. Realizar un andlisis de materialidad para conocer los asuntos relevantes
de cada grupo y conocer la percepcibn de como se esta dando
respuesta a cada uno de ellos.
Elaboraciéon de un plan de accion para la mejora

F. Establecimiento de indicadores de seguimiento
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Matriz BCG (BCG-Matrix). La matriz BCG recibe su nombre al ser creada por
Boston Consulting Group y es utilizada para retratar la cartera de negocios de
una organizaciéon en un cuadrante en el que en el eje horizontal se representa la
cuota de mercado relativa y en el eje vertical se representa la velocidad del
crecimiento de mercado. Esta técnica sirve para evaluar la posicion estratégica
de la cartera de negocios y su potencial. Consiste en clasificar el portfolio de
negocios de una organizacion en cuatro categorias basandose en la tasa de
crecimiento de la industria en la que se encuentra y en la cuota de mercado. Con
esta matriz se pueden adivinar la rentabilidad del portfolio en términos de dinero
gue se necesita para mantener la unidad de negocio y el dinero que ésta

proporciona a la organizacion.
Las cuatro categorias en las que se clasifican las unidades de negocio son:

» Perro. Los perros son aquellos negocios que tienen una baja cuota de
mercado comparada con la de sus competidores y se encuentran en un
mercado de crecimiento lento. Por lo general, es mejor no invertir en ellos

puesto que generan poco o retorno de dinero negativo.

» Vaca. Las vacas son las marcas mas rentables y deben ser aprovechadas
para ganar todo el dinero posible. Las organizaciones suelen invertir en
estas marcas Unicamente para que mantengan su cuota de mercado

actual.

» Estrella. Las estrellas son aquellas marcas que se encuentran en
industrias de crecimiento rapido y que mantienen una cuota de mercado
alta. Por lo tanto, generan dinero de la misma forma en que lo gastan. En
consecuencia, las organizaciones deben invertir en ellas para que

consigan llegar a ser vacas y generar mas dinero del que gastan.

» Interrogante. Los interrogantes son aquellos negocios que tienen una baja

cuota de mercado en industrias de crecimiento rapido y consumen

Escuela Politécnica Superior de Jaén 60



Planificacion y Direccion Estratégica en la industria. Aplicacion a una empresa del
sector energeético.

grandes cantidades de dinero. Estas no siempre tienen éxito a pesar de
gue las organizaciones invierten mucho dinero en ellas, por ello es

importante analizar si merece la pena invertir en ellas o no.
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3 Aplicaciones de la direccion estratégica en las PYMES del sector

industrial

3.1 Gestion estratégica de las PYMES industriales

Aungue la importancia de las PYMES en la economia ha sido reconocida
(Valencia y Erazo, 2016), estas empresas son las que méas problemas encuentran en
relacién a su gestion estratégica. El motivo de estas dificultades es que en el enfoque
tradicional se tiene a las grandes empresas como modelo de comparacion estratégico
sin prestar atencion a las caracteristicas y necesidades especificas de las pequefas y
medianas empresas. Como apunta Kantis (1996): “La traslacion automatica de las
premisas y conceptos provenientes del campo de las grandes firmas no parece ser una
via capaz de contribuir al fortalecimiento de la gestion estratégica de las pequefias y
medianas empresas.” De hecho, existen factores que diferencian el proceso de
planificacion estratégica en éstas y que han sido comentados por varios autores a lo

largo de las ultimas décadas.

Gibb and Scott (1985) ya sefalaron: “Las PYMES generalmente carecen de
procedimientos formales de planeamiento estratégico del tipo prescripto por las
escuelas tradicionales, asi como tampoco disponen de proyecciones precisas acerca de
las metas a alcanzar.” Por su parte, Kantis (1996) afirmaba que las pequefas y
medianas empresas tienden a gestionar sus operaciones en base a decisiones y
proyectos especificos, sobre los cuales van definiendo una trayectoria de largo plazo

que va combinando unas etapas de estabilidad y otras de cambio.

Ademads, autores como Zevallos (2005) opinan que debido a la calidad de los
recursos humanos de las PYMES puede existir un divorcio entre la formacién y las

necesidades del mercado laboral.
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A todo esto se le afiade la importancia de la planificacién estratégica en estas
empresas para alcanzar una ventaja competitiva y la necesidad de politicas de fomento

empresarial (Mora-Riapira et al., 2015).

De acuerdo con el articulo “Strategy Development for Knowledge-based,
Collaborative SMEs” (Sturm et al., 2005) existen tres tendencias econémicas que estan
afectando el modo de gestionar las actividades estratégicas en las PYMES. Estas son
la aparicion de sistemas colaborativos en la red, la importancia de los activos
intangibles y la aceleracion de los procesos de negocio debido a un acortamiento de los
ciclos de vida de los productos, la presion por los competidores a nivel mundial y las
continuas interrupciones y reconfiguraciones de las cadenas de valor. Estas tendencias
estan causando problemas tanto internos como externos a las PYMES, puesto que
estas necesitan tomar las decisiones precisas para mantenerse competitivas respecto

al resto de organizaciones.

Algunos estudios sefialan que por lo general las pequefias empresas suelen
descuidar las actividades de planificacion estratégica, pasando por alto la vision de
futuro y centrandose en los resultados a corto plazo. Normalmente, solo utilizan las

técnicas estratégicas cuando se ven afectados por alguna amenaza (Sturm et al., 2005)

A pesar de que las grandes empresas Son mas propensas a recurrir a un proceso
de planificacion estratégica, existen algunas PYMES de sectores industriales que han
desarrollado este proceso obteniendo resultados satisfactorios. Un ejemplo de estas
empresas es el que nos presentan Paul Trott, Tom Maddocks y Colin Wheeler (2009)
en su articulo “Core competencies for diversifying: case study of a small business”. En
él relatan como una industria de fabricacion de productos de acero llamada Steel-Tubes
Limited consiguié pasar de tener dependencia de un solo consumidor dentro de la
industria automovilistica a diversificar su negocio y entrar en un nuevo mercado: la
industria maritima. Para ello, utilizaron mapas estratégicos que les ayudaron a descubrir

sus competencias principales, revisadas a su vez por clientes, proveedores y
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competidores. Este ejemplo nos muestra que sobretodo en las PYMES se necesita un
alto nivel de apoyo e implicacion por parte de todos los miembros de la organizacion
para hallar los puntos fuertes y débiles de la compafia, asi como las estrategias a

seqguir.

Otro caso de empresa industrial que ha desarrollado satisfactoriamente un
proceso de planificacion estratégica es PowerGen, una compafiia generadora de
electricidad (Jennings, 2001). Esta empresa se convirti6 en una organizacion
privatizada sufriendo una gran reorientacion en su desarrollo estratégico para dirigirse a
industrias y mercados mas extensos. PowerGen opt6 por una vision a largo plazo vy el
uso de sus capacidades, reconociendo los problemas previos a su privatizacion y las
demandas del nuevo entorno para convertirse en un productor de electricidad mundial y
de bajo coste. Para promover este proceso, la organizaciéon se apoy6é en una buena
planificacion y en un andlisis de escenarios. En el proceso de cambio en la organizacion
se hizo presente la relacion entre los cambios en la estrategia, la estructura

organizacional y el proceso de planificacion.

Por otra parte, Terziovski M. (2010) afirma que en las PYMES manufactureras
existen dos aspectos que llevan a la innovacion: la estrategia de la innovacion y una
estructura formal. Los sistemas y procedimientos formales afiaden claridad a los roles
gue desempefan los empleados, consiguen un mayor compromiso de los trabajadores
y conducen a una mayor efectividad organizacional. Ademas, Terziovski defiende que
las PYMES son propensas a mejorar su actividad si se comparan con las grandes
empresas en términos de estrategia y estructura, al ser éstas consideradas mas
innovadoras. En este articulo también se expone que las pequefias empresas no suelen
utilizar la cultura de la innovacion de un modo estratégico y estructurado, siendo éste un

punto fuerte para su mejor funcionamiento y actuacion.
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3.2 Herramientas y técnicas de direccion estratégica en las PYMES

A pesar de que no sean muy comunes las tareas de planificacion estratégica en
las PYMES, éstas son muy recomendables para el desarrollo y crecimiento de las
empresas. Las PYMES tienen caracteristicas y necesidades especificas y diferentes a
las de las grandes empresas, consecuentemente requieren de herramientas
estratégicas adaptadas.

Antes de seleccionar las técnicas a utilizar para cada organizacion, es importante
distinguir una serie de retos a los que estas pequefias empresas se enfrentan en la
actualidad (Sturm et al., 2005):

Tratar con mercados y entornos cambiantes y muy poco predecibles.
Ser capaces de cambiar y responder a los cambios.

Tener facilidad para adaptarse y flexibilidad ante la competicion global.
Utilizar redes y colaboracion.

Convertirse en una organizacion de aprendizaje.

Enfrentarse a la innovacion de los complejos productos y servicios.

N o o b~ w0 Db P

Aprovechar informacién, conocimiento y competencias.

Por otra parte, algunos estudios proponen el uso de herramientas como el Cuadro
de Mando Integral (Quesado, Guzman, & Rodrigues, 2012) o la implantacién de
Sistemas de Mejora Continua (Cardenas Gomez & FECCI PEREZ, 2007) como

opciones para mejorar la planificacion estratégica en las PYMES.

Asi, aunque sea conocido que la realizacion de procesos de planificacion
estratégica es menos comun en las PYMES, algunos autores contrastan esta
informacién con estudios sobre como el Cuadro de Mando Integral es implementado en

algunas pequefnas empresas y sobre los factores que favorecen esta implantacion.
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De hecho, Quesado P., Aibar B. y Lima L. (2012) en su articulo sobre la aplicacion
del CMI en empresas portuguesas afirman que esta herramienta es fundamental para
ayudar a las organizaciones a satisfacer las expectativas de los grupos de interés, a
comunicar los objetivos estratégicos y evaluar su ejecucion. Ademas, destacan que
aunque el CMI es mayoritariamente adoptado por grandes empresas, es igual de valido
para las PYMES siempre que sea ajustado a las especificaciones y necesidades de
éstas.

Asi mismo, estos autores también realizaron un analisis sobre los factores que
contribuyen o que imposibilitan la implantacion del CMI en las PYMES. Mientras que las
empresas familiares en las que la gestion y la propiedad de la organizacion reside en la
misma persona encuentran mas dificil utilizar el CMI, aquellas con un numero y
diversidad de productos elevados se vuelven mas complejas y por consiguiente, mas
propensas para incorporar el CMI en su estrategia. De igual manera, cuanto mayor es
la intensidad de la competencia y la incertidumbre del entorno de la organizacion,
mayor necesidad tiene la empresa de adoptar el Cuadro de Mando Integral. Otros
factores que favorecen la utilizacion de esta herramienta son la presencia de una
cultura empresarial que sea participativa y consultiva y de una comunicacion
organizacional abierta, clara y fluida. Sin embargo, condiciones que obstaculizan su
utilizacion son la falta de sistemas Tl que sufren muchas PYMES vy la insuficiencia de

comunicacion o de canales formales de ésta.

Como consecuencias del estudio, las autores afirmaron que aunque el CMI es
conocido por la mayoria de las PYMES que participaron en el estudio, es una
herramienta poco utilizada. No obstante, se esta haciendo mas popular en los dltimos

anos.

Aparte del CMI, existen otras herramientas estratégicas que pueden ser utilizadas
para la mejora del desempefio de las PYMES, de manera que exista un balance entre

los objetivos a corto y largo plazos.
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Como exponen Feldman y Orlikowski (2011), aunque se podria pensar que los
directivos de las organizaciones seleccionan las herramientas estratégicas que seran
mas efectivas para resolver el problema particular al que se enfrentan, en la practica no
existe una sola herramienta acertada y a veces éstas son utilizadas de manera

inconsciente y poco sistematica.

Por ejemplo, Jarzabkowski y Kaplan (2014) afirman que herramientas como el
analisis de las cinco fuerzas de Porter son altamente familiares y reconocidas en las
organizaciones. Esto significa que son accesibles y estan integradas dentro de los
procesos estratégicos de éstas. Por ello, muchas veces son elegidas para enfrentar

tareas a las que no estaban destinadas.

De igual manera, el analisis DAFO es incluso mas usado en las organizaciones y
de manera sistematizada. Los directivos de las firmas prefieren esta técnica porque es
familiar y facil de usar y no requiere entrenamiento o competencias especificas para
entenderla y aplicarla (Frost, 2003). El dinero invertido en buscar y adquirir las
competencias para usar técnicas diferentes no merece la pena cuando ya se tienen
herramientas a mano. Por todo esto, podriamos decir que la raz6n mas importante a la
hora de elegir qué herramientas usar en nuestro proceso estratégico es la familiaridad

con ellas en vez de su aplicabilidad.

Por otra parte, la seleccion de herramientas también esté influenciada por el grado
en que éstas son simples y ofrecen representaciones visuales de la estrategia. De
hecho, un ejemplo de este tipo de herramientas es la matriz BCG, que es facil de

recordar por sus elementos (vaca, perro, estrella e interrogante).

Respecto a la organizacion del plan estratégico, existen distintos modos de
proceder. En el plan estratégico institucional en Quito (2014) realizado por el Ministerio
de Electricidad y Energia Renovable, en primer lugar se realiza una descripcion de la
institucion y un analisis de la situacion tanto externa como interna y, posteriormente se

procede a la definicibn de la mision, vision y los valores ayudandose de un mapa
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estratégico que relacione estos elementos con los objetivos estratégicos. A partir de ahi
se explica cada objetivo, eligiendo las politicas estratégicas adecuadas y las metas e

indicadores que ayudaran a evaluar su cumplimiento.

Sin embargo, en el plan estratégico del Centro Tecnoldgico Avanzado de Energias
Renovables (2015) se presentan primero la mision, la vision y los valores seguidos de
un diagnostico sobre donde se encuentra la organizacion. Después se proponen una
serie de retos estratégicos sobre los que se exponen los objetivos estratégicos
necesarios para realizarlos. Por ultimo, cada objetivo se desglosa de manera que se
obtienen un conjunto de acciones estratégicas con su respectivo indicador y su

respectiva meta a alcanzar.

En su trabajo de fin de grado sobre la planificacién estratégica en una PYME,
Alvarez V. (2014) realiza el plan de la organizacion también exponiendo primeramente

la mision, la vision y los valores para dejar el analisis situacional en segundo lugar.

3.3 Principales elementos comunes en la gestion estratégica de las
PYMES industriales

Como hemos visto, las PYMES industriales encuentran muchas dificultades a la
hora de realizar su planificacion estratégica puesto que tienen necesidades especificas
y caracteristicas propias que hacen que éste proceso sea diferente al de las grandes
empresas. Las PYMES no suelen disponer de procedimientos formales de planificacion
ni metas especificas a largo plazo y suelen descuidar estos procedimientos
centrandose en una vision a corto plazo. Sin embargo, a pesar de ello, existen algunos
casos de PYMES industriales que han desarrollado procesos de planificacion

estratégica con éxito.

Por lo general, las pequefias y medianas empresas que han utilizado la

planificacion estratégica se centran en técnicas que les resulten familiares y faciles de
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usar y recordar como son el analisis DAFO, herramienta principal en la mayoria de los

casos, el andlisis de las cinco fuerzas de Porter o la matriz BCG.

También hacen uso para la gestién estratégica de Mapas Estratégicos e incluso
algunas empresas han implementado el Cuadro de Mando Integral, tal y como se
refleja en algunos de los estudios consultados, usando el CMI tanto para comunicar sus
objetivos como para evaluar su cumplimiento. Todas estas técnicas estratégicas sirven
para generar la vision a largo plazo de las PYMES y contribuir a su desarrollo y la

consecucion de una ventaja competitiva frente a los competidores.

En lo que respecta a la estructura y la formulacién de los planes y aunque se han
encontrado diferencias en la distribucion de los planes estratégicos nombrados
anteriormente, todos ellos tienen un elemento comun. En cada uno de ellos, el analisis
DAFO es la principal o Unica herramienta utilizada para el diagnostico de la situacion en
la que se encuentra la organizacion. A partir del analisis de las debilidades, amenazas,
fortalezas y oportunidades que afectan a la empresa se han elaborado una serie de
propuestas estratégicas para la mejora y el desarrollo de la actividad de la empresa

analizada.
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4 Aplicacion auna empresa del sector energético

Basandonos en la metodologia utilizada para la realizacion de otros planes
estratégicos, se ha decidido organizar el proceso de planificacion estratégica de la
empresa objeto de estudio (INTELEC Ingenieria Energética) de manera que primero se
realice un andlisis del entorno externo e interno de la empresa y posteriormente se
establezcan la mision, la vision y los valores. Ademas, se va a utilizar el analisis DAFO
como herramienta principal de apoyo tanto para entender los factores que afectan a la

organizacion como para el despliegue y formulacion de las estrategias.

4.1 Vision general de laempresa

La empresa del sector energético seleccionada para ser el modelo de
organizacion al que aplicarle el proceso de planificacion estratégica es INTELEC

Ingenieria Energética. De aqui en adelante nos referiremos a ella como INTELEC.

INTELEC es una pequefia empresa jiennense que trabaja desde Agosto del 2004
apostando por las energias renovables, la eficiencia energética y el compromiso con el
medioambiente. Esta formada por un equipo de ingenieros especializados que se
encargan de “la elaboracion de presupuestos, proyectos, dimensionado de las
instalaciones e integracion arquitectonica, legislacion, subvenciones, seguros, estudios
de rentabilidad y busqueda de financiacion de los proyectos de los clientes” (INTELEC,
2016).

La empresa trabaja en varias areas:

e Servicios energéticos: la empresa realiza la auditoria energética del negocio y
ejecuta las soluciones adoptadas en ella. También se encarga de consultoria
ambiental, proyectos y estudios ambientales, gestiébn energética municipal y
optimizacion del consumo y facturacion. Estos proyectos son realizados por el

personal técnico cualificado de INTELEC, o bien se subcontrata el servicio. En
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ambos casos la empresa se asegura de que el proceso se realiza de manera
adecuada, controlando cada una de las fases, garantizando que el trabajo

cumple con los requisitos aplicables.

e Energias renovables: realizan proyectos y estudios de instalaciones del sistema
de calefaccion y de agua caliente sanitaria con calderas alimentadas con
biomasa, instalaciones solares térmicas e instalaciones fotovoltaicas. Tiene en
cuenta en todas sus actividades de disefio/ ingenieria aspectos relacionados con
la eficiencia energética; de hecho, en el disefio de instalacion de calderas
solamente utiliza aquellas certificadas con la normativa de reduccion de CO; a la
atmosfera. Al igual que con los servicios energéticos, los proyectos son
realizados por el personal de la empresa o bien se subcontrata el servicio. Las

instalaciones pueden ser de varios tipos:
e Solares fotovoltaicas

A. Autdnomas: se trata de la instalacion de modulos fotovoltaicos que
transforman la energia solar incidente en energia eléctrica que es
almacenada en baterias hasta el momento de su consumo. Son
utilizados para el autoconsumo de viviendas aisladas y en ellos el
usuario accede a su propia energia de manera independiente con sus
propias baterias acumuladoras para periodos sin radiacién. En algunos
casos se contempla el uso de energias complementarias para

garantizar el suministro eléctrico.

B. Conectadas a red: la instalacion solar se conecta a la red eléctrica y
estd compuesta generalmente por modulos fotovoltaicos conectados
entre si que forman el sistema generador, y un equipo de
acondicionamiento de potencia o inversor. La energia solar que llega a
los modulos fotovoltaicos es transformada por los mismos en energia

eléctrica en corriente continua, y adecuada por el inversor para adquirir
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las caracteristicas necesarias para su inyeccion a la red de distribucion
(220V y 50Hz).

e Solares térmicas

Son instalaciones utilizadas para la produccién de agua caliente sanitaria. La
energia que proviene del sol es absorbida en unos captadores, y transferida
por éstos al fluido de trabajo del circuito primario. Este fluido, cuando pasa
por el intercambiador, cede energia al fluido de trabajo del circuito secundario

de forma que el calor se almacena finalmente en el sistema de acumulacion.
e Biomasa

Este servicio consiste en la realizacion de instalaciones de calefaccidon
mediante calderas de biomasa. Dependiendo del lugar donde se va a situar la
caldera, se consultan catédlogos de proveedores y se selecciona aquella que
reune las caracteristicas técnicas necesarias. La instalacion es planificada
teniendo en cuenta los requisitos del cliente y las normativas aplicables,
realizandose en los casos necesarios una memoria técnica y/o un proyecto
de la instalacion con el marcaje de la instalacion, la ejecucion, verificacion y

puesta en marcha de la misma dejando evidencia de los controles realizados.

e Formacion: realizan cursos formativos relacionados con el sector de las

energias renovables a nivel provincial, regional y nacional.

Esta organizacion ha obtenido en 2017 la posicion 89.491 del Ranking Nacional de
Empresas segun ventas, mejorando 52.154 posiciones respecto al afio 2014. Ademas
ha obtenido la posicién 568 dentro del ranking de empresas en Jaén y la posicion 889
dentro de su sector “Empresas del Sector Servicios técnicos de ingenieria y otras

actividades relacionadas con el asesoramiento técnico”. (El Economista, 2017)
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4.2 Andlisis interno, antecedentes, estructuray evolucion de la empresa

A continuacion se desarrolla un analisis interno de la empresa en el que se
estudiaran distintos elementos internos que podrian influir en el desarrollo y crecimiento
de INTELEC. Para ello se explican los antecedentes de la empresa, cuando comenzé
su actividad, los procesos internos que se realizan en ella, la estructura organizativa, el

equipo de trabajo y datos sobre su evolucidn en los ultimos afios.

4.2.1 Antecedentes

INTELEC fue fundada en el afio 2002 aunque comenzé su actividad en el afio
2004. Para desarrollar su actividad dispone de una superficie de 434 m? 323 m?
ocupados por un almacén, taller y patio, y 66 m? de oficinas, divididos en 3 plantas.

Ademas 45 m? son para aulas de formacién y el resto para aparcamiento.

'I-l\‘_
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FIGURA 12. INSTALACIONES DE INTELEC EN JAEN (FUENTE: INTELEC, 2016)
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Su equipo esta formado por dos ingenieros industriales al frente, varios ingenieros
informéticos, electrénicos y quimicos, disefiadores gréaficos y ambientologos, entre otros
profesionales especializados. En la siguiente imagen aparecen los trabajadores que
forman parte del equipo de INTELEC.

FIGURA 13. EQuirPo DE INTELEC (FUENTE: INTELEC, 2016)

4.2.2 Procesos

Existen varios tipos de procesos dentro la organizacion:

e Procesos estratégicos: aquellos que definen directrices para el resto de
procesos. Estos son la planificacién, los objetivos, aspectos ambientales,

aspectos legales, ventas, RRHH y satisfaccion de clientes.

e Procesos clave: aquellos que afectan directamente al servicio que se le realiza al

cliente, es decir, aquellos por los que se factura. Entre ellos estan la planificacion
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y prestacion del servicio, ingenieria, nueva instalacion, mantenimiento y gestion

de proyectos CRM.

e Procesos soporte: aquellos utilizados como apoyo de los procesos claves. Estos
son la gestibn documental, los equipos, comunicacién, compras, control
operacional, emergencias, auditorias internas, seguimiento y medicion vy

evaluacion de proveedores.

PROCESOS ESTRATEGICOS

ASPECTOS ASPECTOS
PLANIFICACION OBJETIVOS VENTAS RRHH SATISFACCION
[ P01 ] [ B ] [AMBIENTALES] [ LEGALES ] [ D-04 ] [ D-02 ] DE CLIENTES

P-03 P-04 co2

PROCESOS CLAVE

PLANIFICACION I INGIENERIA
'EXPECTATIVAS ¥ PRESTACION I 5| SESTIONDE SATISFACCION
DEL SERVICIO l
DEL CLIENTE | NUEVA | = "DEL CLIENTE

\ 4

SHEl =

CRM
D-05 INSTALACION

MANTENIMIENTO

GESTION CONTROL AUDITORIAS SEGUIMINETO
DOCUMENTAL | | EQUIPOS COMUNICACION | | COMPRAS | | opgracioNaL| | EMERGENCIAS INTERNAS Y MEDICION
D-01 BB adad — D07 B c-01 c-03

PROCESOS DE APOYO
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EVALUACION
PROVEEDORES
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FIGURA 14. RELACION ENTRE LOS PROCESOS EN INTELEC
Todos ellos estan relacionados como indica el siguiente grafico (Figura 14)

A continuacion, se muestra de forma esquematica el proceso de prestacion de

servicio subdividido en los procesos necesarios para la realizacion del trabajo:
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PLANIFICACION Y PRESTACION DEL SERVICIO
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FIGURA 15. ESQUEMA DE LA PLANIFICACION Y PRESTACION DE SERVICIO
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En este esquema vemos cOmo la empresa realiza una distincion de sus servicios

en “Proyectos que requieren disefio” e “Instalacion y mantenimiento”.

La relacién con los clientes es un aspecto muy importante para INTELEC y para
garantizar que los procesos se realizan de forma controlada cuentan con un sistema
CRM (Customer Relationship Management) que genera informes especificos de las
actividades que se desarrollan detallando las etapas, los documentos y el personal que
participan en cada una de las actividades. Ademas, en su deseo de mantener buenas
relaciones con los consumidores, también cuenta con un servicio de atencion al cliente
24 h.

La empresa ha obtenido recientemente los sellos de calidad certificada:

% 1SO 9001: norma que determina los requisitos para un Sistema de Gestion
de la Calidad.

s ISO 14001: norma que expresa como establecer un Sistema de Gestidon
Ambiental (SGA) efectivo.

% ISO 50001: norma para mantener y mejorar el Sistema de Gestion de

Energia de la organizacion.

Actualmente, la empresa es capaz de ofrecer precios competitivos en los
proyectos de instalacion gracias a la optimizacion de los procesos y a que aseguran a
sus clientes no solo realizando las labores de instalacion sino también el mantenimiento
de las mismas. Gracias a esta estrategia cuentan con un gran numero de clientes fieles

que confian en su trabajo.

4.2.3 Estructura

Dentro de la estructura de la organizacion podemos distinguir una funcion principal
gue es la gerencia de la empresa y una serie de departamentos correspondientes a las

distintas areas de actuacion. Existen dos departamentos con funciones administrativas
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como son el de administracion y el de calidad, medioambiente y eficiencia energética.
El resto de departamentos son el comercial, el departamento de instalacion, el de

ingenieria y el departamento de mantenimiento y postventa.

El esquema que sigue la estructura de la organizacion es el siguiente:

GERENCIA

DEPARTAMENTO

ALbG DEPARTAMENTO
MEDIANBIENTE Y ADIMIETRAC.GH
EFICIENCIA ENERGETICA
DEPARTAMENTO
DEPARTAMENTO DEPARTAMENTO DE DEPARTAMENTO DE
COMERCIAL INSTALACION DE INGIENERIA MANTENIMIENTO
Y POSTVENTA
DISENADOR DE INSTALADORES GESTOR
COMERCIALES INSTALACIONES ENERGETICO
MANTENEDOR INSTALADORES

FIGURA 16. ESTRUCTURA DE INTELEC

Cabe destacar, en esta estructura, que las funciones de “ingenieria” estan
dispersas en distintos departamentos ya que por una parte el “disefio de instalaciones”
se encuentra en el Departamento de Instalacién, mientras que la “gestion energética” se
enmarca en el Departamento de Ingenieria. Asimismo, hay funciones de “instalacion”
que también se encuentran en dos departamentos distintos: el Departamento de

Instalacion y el Departamento de Mantenimiento y Postventa.
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4.2.4 Evolucion

Comenzando su actividad en 2004, INTELEC ha sufrido numerosos cambios tanto

en su infraestructura, como en la organizacion de la empresa o la cultura organizativa.

Recientemente han conseguido la homologacién de un area de formacién en su
sede principal. La disponibilidad de esta area constituye una gran ventaja para sus
servicios de formacién que incluyen cursos formativos en materia de energias

renovables.

Por otra parte, desde sus inicios se ha ido inculcando a sus empleados una
concienciacion en aspectos ambientales y en especial sobre el uso de las energias
renovables. Esta concienciacion sobre la situacién del medio ambiente esta presente en
todas las actividades de la empresa, algunos ejemplos son la utilizacién de calderas
con marcado de reduccion de emisiones o el disefio de procesos que sean, en su

totalidad, respetuosos con el medio ambiente.

En lo relativo al nimero de trabajadores, actualmente INTELEC cuenta con 13
empleados. El afio en el que mas personal tuvo la empresa fue 2008, con mas de 20
trabajadores. La evolucion del numero de empleados se presenta en el siguiente

grafico:
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Evolucion de Empleados

2012 2013 2014 2015 201
Ao Fijos Eventuales
2012 57,14 % 4285 %

2013 9714 % 42,85 %
2014 66,60 % 33,33 %
2015 99,99 % 44,44 %
2016 94,94 % 4545 %

FIGURA 17. EVOLUCION DE LA PLANTILLA DE INTELEC (FUENTE: EL ECONOMISTA, 2016)

Se puede observar un aumento en el numero de empleados en 2016 debido a un
cambio en la estrategia de la empresa. En este afio el descenso en las instalaciones de
energias renovables hizo que INTELEC basara su negocio en proyectos de gestion

energética, para los que se necesitan mas trabajadores.

Las ventas de la empresa también evolucionaron desde la creacion de INTELEC.
Actualmente, la empresa factura entre 700.000 € y 1.400.000 € dependiendo de si se
trata de un afio bueno o no. La evolucién de las ventas en los ultimos 3 afios se

muestra en el siguiente gréfico:
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Evolucion de ventas

2014 2015 2016
Ano Variacion

2014

2015 114,00 %

2016 -04,22 %

FIGURA 18. EVOLUCION DE LAS VENTAS EN INTELEC (FUENTE: EL ECONOMISTA, 2016)

Como se puede comprobar en el grafico, en 2016 las ventas disminuyeron con
respecto al afio anterior. Sin embargo el resultado a final del afio siguié siendo positivo
debido al cambio de estrategia mencionado anteriormente ya que con menos proyectos
de gestion energética se obtiene el mismo beneficio que si se realizan un mayor
numero de instalaciones.
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4.3 Analisis externo

En este apartado se realiza un analisis externo que contribuya a conocer la
situacion y el contexto en el que se encuentra INTELEC. En primer lugar se realiza un
analisis del entorno econémico que refleja la situacion econémica de Espafia, Andalucia
y, especialmente, la provincia de Jaén. En segundo lugar, se lleva a cabo un andlisis
del sector en el que se encuentra la empresa, en nuestro caso el sector de las energias
renovables. Posteriormente se procede a un andlisis de la legislacion, incluyendo las
principales leyes y decretos que afectan las actividades de la empresa y su entorno. A
continuacién, se elabora un andlisis de los principales competidores. Finalmente, se
realiza un analisis PESTEL genérico para obtener una vision general de los factores
politicos, econdmicos, socio-culturales, tecnoldgicos, ecoldgicos y legales que rodean a

la empresa.

4.3.1 Analisis del entorno econémico

El entorno econdmico habitualmente tiene una alta repercusion sobre las acciones
y actividades de una empresa, por ello es necesario realizar un analisis de la situacion

econodmico antes de realizar la planificacion estratégica de la empresa.

Martin Mesa A. y Alcalda Olid F. (2017) nos muestran en el “Observatorio
Econdémico de la provincia de Jaén” una serie de estadisticas y datos que reflejan la
situacion econodmica por la que pasan la provincia de Jaén, Andalucia y Espafia en su

conjunto.

En primer lugar es necesario un estudio sobre la situacion econémica de Espafa.
El PIB (Producto Interior Bruto) obtenido al final de los afios 2015 y 2016 presentd un
crecimiento del 3,2% en ambos afios aunque hubo algunas diferencias entre los
distintos trimestres. El PIB en el primer trimestre de 2017 obtuvo un crecimiento del 3%

por lo que podriamos decir que se mantiene en continuo crecimiento y superior al 3%.
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A continuacion, se realiza un analisis del entorno econdmico de la provincia de

Jaén para aproximarnos al entorno que afecta a INTELEC directamente.

El consumo eléctrico en la provincia de Jaén sufrié un crecimiento desde 1990
alcanzando su maximo en 2008 con 2949,6 miles de MWh y fue decreciendo
paulatinamente hasta que en 2014 comenzd a aumentar otra vez aunque de una forma

moderada.

En lo relativo al sector de la construccion, se observa que el nUmero de proyectos
de viviendas mantuvo un crecimiento rapido hasta 2006 donde alcanzé su maximo con
250 proyectos de media mensuales y empez6 a disminuir drasticamente llegando a la
cifra de 21 proyectos de media mensuales en 2013. A partir de este afio, se observa
una lenta recuperacion obteniendo una media de 28 proyectos mensuales en 2016. De
igual forma, en lo referente a la licitacion de obra publica, los datos muestran que hubo
un aumento progresivo de ésta llegando a los 939.100 miles de euros en 2008
predominando la obra civil frente a la edificacion. Posteriormente y hasta ahora se ha
producido una recesién en la inversion en este sector, alcanzando una cifra de 50.845
miles de euros invertidos en obra publica en 2016.

En cuanto a los datos sobre la poblacién activa en la provincia de Jaén, se
observaron altos indices de desempleo en el sector industrial y el de la construccion en
2009, asi como en el sector servicios y el sector agricola en 2012. Al mismo tiempo se
puede percibir un gran crecimiento de la poblacién activa en Jaén desde 1990 hasta
nuestros dias. También es relevante como ha aumentado el nimero de trabajadores del
sector servicios mientras disminuyen los empleados en los sectores agrario, industrial y
de la construccion. Finalmente, en desempleo en el conjunto de los sectores se

encuentra sumergido en un proceso de recesion continua.

En general, el nUmero de trabajadores dados de alta en la Seguridad Social ha

disminuido en los ultimos afios respecto al afio 2013. Sin embargo, se puede apreciar
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que a su vez ha habido un aumento en el nimero de trabajadores autonomos dados de

alta en la Seguridad Social alcanzando sus mayores cifras en el afio 2017.

Respecto al paro registrado desde 1990 hasta el primer trimestre de 2017, se
distingue con facilidad una gran subida del desempleo a partir del afio 2000 donde este
se situaba en unos 20.903 desempleados hasta alcanzar un maximo de 63.403
desempleados en 2012. En 2015 también se observan altos indices de paro similares a
los de 2012, pero a continuacion aparece una leve disminucién de éste que continta
hasta nuestros dias. Segun la clasificacion por sectores, los mas afectados por el
desempleo fueron la construccion y la agricultura aunque el mayor numero de
desempleados se encuentra en el sector servicios por ser este también el de mayor

ocupacion.

Por dltimo, se ha evaluado ademas la apertura de centros de trabajo en la
provincia de Jaén. El nUmero de centros abiertos consiguio llegar a su maximo entorno
al aflo 2009 y tuvo un posterior declive hasta 2012. A partir de este afio, se esta
produciendo un continuo aumento en la apertura de centros de trabajo. El nUmero de
trabajadores autbnomos ha ido disminuyendo a su vez, con el consiguiente aumento del

namero de trabajadores por cuenta ajena en los Ultimos afos.

4.3.2 Analisis del sector de las energias renovables

INTELEC actia principalmente en la provincia de Jaén y sus actividades se
engloban en el sector de las energias renovables. Por ello, es conveniente realizar un
analisis de este sector de manera que sepamos en qué posicibn se encuentra la
organizacion dentro de él y que factores clave relacionados con el sector le estan

afectando o afectaran en el futuro.

Segun el estudio “Empleo asociado al impulso de las Energias Renovables”
(IDAE, 2011), las principales actividades de las empresas del sector de las energias

renovables en Espafia son las relacionadas con la energia fotovoltaica y la energia
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solar térmica. Justo detras de éstas estarian el aprovechamiento energético de la

biomasa y la edlica.

En el sector predominan empresas de pequefio tamafio, con un 70% de ellas no

superando los 10 trabajadores.

El estudio también revela que dentro del sector existen polos opuestos a nivel
empresarial. Por una parte se encuentran un nimero reducido de grandes empresas
gue se encargan de producir equipos eolicos y solares, y a la produccion eléctrica con
fuentes renovables. Por otro lado, existen un mayor nimero de pequefias empresas
dedicadas a la instalacion y mantenimiento de equipos, asi como a consultoria

energética.

Otro analisis realizado dentro de la provincia de Jaén (Terrados y Garcia, 2014),
donde se encuentra INTELEC, afirma que existen 151 empresas dedicadas a
actividades relacionadas con las energias renovables dentro de la provincia. De
acuerdo a su distribucién territorial, predomina la capital con 23 empresas, seguida de

Ubeda con 10 y de Alcala la Real y Anddjar con 8 empresas cada una.

Terrados J. y Garcia L. (2014) caracterizan el sector de las energias renovables
como un sector joven, al ser 2001 el afio medio de creacion de sus empresas y 2008 el
aflo en el que mas empresas fueron creadas. Por otro lado, es un sector donde
predominan las PYMES ya que un 65,5% de las empresas tienen menos de 10

trabajadores y un 27,6% entre 10 y 50 trabajadores.

En relacion a su facturacion, la mayoria de las empresas no superan los 500000
euros. Las empresas de este sector normalmente trabajan a nivel provincial y
autonomico, habiendo unas pocas que actuan en el &mbito nacional o internacional, y
una minima proporcién destinada a un ambito local. Estas Ultimas estdn normalmente

relacionadas con actividades de generacion de energia eléctrica.
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Es muy comlUn que estas organizaciones se dediqguen a mas de un subsector
renovable, siendo la energia solar (térmica y fotovoltaica) la mas utilizada, justo por
delante de la biomasa. Estos dos subsectores son los que tienen un mayor potencial
dentro de la provincia. También existen empresas cuyas aplicaciones principales son
las energias edlica e hidraulica, 17% y 7% respectivamente. Otro aspecto interesante
son las diferentes actividades llevadas a cabo por estas empresas. En general destacan
las actividades de instalaciébn y mantenimiento de equipos y las relacionadas con el
desarrollo de proyectos. En menor medida se realizan actividades de generacion de
energia, ventas y fabricacion de productos. Por ultimo, no se deben olvidar las

actividades de consultoria energética.

Con respecto a la evolucion del sector en los ultimos afios, se deben resaltar una
tendencia a la disminucion de trabajos realizados y una disminucién, en menor grado,
en las plantillas. Del mismo modo, también existen unas pocas empresas que han
sufrido cambios positivos mayormente debidos a su expansion geografica. Las

principales razones para los cambios negativos mencionados anteriormente son:

1) La crisis economica
2) Los cambios legislativos adoptados por el gobierno

3) El estancamiento del sector renovable

Entre estos factores, los cambios legislativos son los que mas incertidumbre crean
sobre el sector de las energias renovables, por ello estos son analizados en el siguiente
apartado (4.3.3).

Por ultimo, se estudiaron las circunstancias que pueden favorecer al florecimiento

de las energias renovables y fueron resaltadas las siguientes, por orden de importancia:

1) Cambios en la legislacion
2) Mejor situacién econémica y concienciacion ciudadana ante estas energias

3) Abaratamiento de los costes
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4) Mejoras tecnoldgicas

Recientemente, la Agencia Andaluza de la Energia abrié una linea de ayudas a la
mejora energética de edificios. Estas ayudas dotan de 163,7 millones de euros para los
proximos 4 afos, financiando entre el 20% y el 85% del coste de proyectos de
construccién sostenible y renovacion de instalaciones de aislamiento térmico,
iluminaciéon y climatizacion. Estas ayudas suponen una gran oportunidad para
pequefias empresas energéticas como INTELEC ya que “respaldan inversiones de
ahorro, eficiencia, aprovechamiento de fuentes renovables, reforma y adaptacion de

infraestructuras urbanas de uso publico y privado” (AAE, 2017).

Asi mismo, la Universidad de Jaén (UJA) posee grupos de investigacion
relevantes en el area energética fundamentalmente solar y biomasa que constituyes

importantes alianzas para las empresas energeéticas jiennenses.

Otro aspecto importante en materia energética es la proliferacion o crecimiento de
empresas productoras de biomasa en los ambitos agricola y forestal. También ha
aumentado la produccion de biocombustibles sélidos, principalmente hueso de aceituna
y pélets. Por esto, se prevé un impulso de la biomasa en los proximos afios, ya que se
trata de una fuente de energia practicamente neutra en lo referido a emisiones. (CES,
2015)

A continuacion, se ha querido realizar un analisis sobre los sectores energéticos
especificos en los que trabaja INTELEC dentro de la provincia de Jaén para conseguir
un mayor entendimiento del entorno en el que se encuentra. Estos sectores son:
biomasa, energia fotovoltaica y energia solar térmica. Sin embargo, la energia solar
térmica no sera incluida en el analisis puesto que la demanda de instalaciones que
utilicen esta energia es muy baja en relacion a la demanda de instalaciones de biomasa
o fotovoltaicas.

e Sector de la biomasa
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De acuerdo con Castro Galiano E., La Cal J. y Gallego Alvarez F. (2014), la
cantidad de biomasa que procede de los restos de la poda del olivar es de un
millon de Tm anuales, lo que supone un 38% del total generado en Andalucia. El
potencial de éste tipo de biomasa supondria un 25,3% del consumo de energia
final en la provincia de Jaén, siendo el potencial energético general de esta
fuente de energia renovable de trescientas veinte mil toneladas equivalentes de

petréleo a su vez.

Los autores también remarcan que ademas de la poda del olivar, el
mantenimiento, la limpieza y la explotacion maderera de los bosques contenidos
en los parques naturales de la provincia son una fuente de biomasa cuyo
aprovechamiento hoy en dia es nulo. Aun asi, en Jaén se generan unas 307.155
Tm anuales de biomasa forestal segun el Programa de Aprovechamiento de la

Biomasa Forestal realizado en 2006.

Con respecto a las infraestructuras energéticas, encontramos 2 plantas de
producciéon de biodiesel en Andujar y en la Estacion de Linares-Baeza, 1 planta
de aprovechamiento de biogas de vertedero en Fuerte del Rey, 1 planta de
produccién centralizada de calor y frio alimentada con hueso de aceituna en el
Parque Cientifico y Tecnolégico GEOLIT en Mengibar y 4 plantas de produccion
de pellets en Jabalquinto, Cazorla, Mancha Real y Aldeaquemada. (Castro
Galiano E. et al., 2014)

Por altimo, cabe destacar que el empleo generado por la biomasa es enorme en
comparacion con el resto de energias. De hecho, en 2011 los trabajos directos e
inducidos vinculados a la biomasa constituian aproximadamente el 35% del total

del empleo generado por las energias renovables.

Sector de la energia solar fotovoltaica
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Segun Hontoria L. y Pérez Higueras P. (2014), después de analizar el potencial
solar de la provincia de Jaén asi como los mapas de radiacion solar se estima un
potencial fotovoltaico tedrico de aproximadamente 1.05x106 GWh al afio, que
cubriria mas de 300 veces la demanda eléctrica de la provincia. Sin embargo,
este potencial tedrico queda reducido si se excluyen zonas protegidas, de cultivo,
areas forestales, etc. Aun asi, se podria obtener un potencial fotovoltaico capaz

de cubrir 80 veces las necesidades eléctricas jiennenses.

Ademas, estos autores también analizan las posibles inversiones a realizar en
materia de energia fotovoltaica. Afirman que una posible inversion en la provincia
seria la creacién de 10 plantas fotovoltaicas de 35 MWp cada una, ocupando una
extension de 700 hectareas (0.05% de la extension total de la provincia),
produciendo 534 GWh al afio y generando 2000 empleos entre construccion y

mantenimiento.

A partir de este analisis, podemos concluir que el sector de las energias
renovables es un sector relativamente nuevo y en el que aun quedan muchos cambios
y mejoras por hacer. El Consejo Econémico y Social de la provincia de Jaén presentd
en su “Memoria 2015 sobre la situacion socioeconémica y laboral de la provincia de
Jaén” (2015) un conjunto de recomendaciones para el cuidado y la preservacion del
medio ambiente, asi como para alcanzar una mayor eficiencia y diversidad energética

en Jaén. Un resumen de estas recomendaciones se expone a continuacion:

= Fomentar la incorporacion de tecnologias con bajas emisiones de gases de
efecto invernadero en los procesos productivos por sus efectos sobre el
medio ambiente y la salud.

= Continuar e incrementar el aprovechamiento forestal de los montes.

» Promover la participacion de empresas e instituciones jiennenses en

proyectos europeos sobre sostenibilidad medioambiental.
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= Fomentar los tres pilares de la sostenibilidad entre empresas, instituciones
y ciudadania. Estos tres pilares son: la ambiental, la social y la econémica.

= Fomentar la sustitucion de todo tipo de sistemas basados en electricidad,
gas natural y gaséleo por instalaciones basadas en energias renovables en
los edificios publicos de la provincia de Jaén.

= Difundir las ventajas de la biomasa como fuente de energia renovable e
impulsar proyectos de aprovechamiento de esta energia.

» Recuperar algunas de las centrales hidraulicas mejor conservadas de la
provincia como por ejemplo la de la Cerrada de Utrero tanto por su
potencial energético como turistico.

= Incorporar politicas de fomento del ahorro y la eficiencia energética en

todos los ambitos de la administracion.

4.3.3 Analisis de lalegislacion

En primer lugar, la Directiva 2009/28/ce del Parlamento Europeo referente al
fomento del uso de energias procedente de fuentes renovables (Gomez, 2014) entiende
que la utilizacion de las energias renovables esta altamente relacionada con la
reduccién de emisiones de gases de efecto invernadero y con el cumplimiento del
Protocolo de Kioto de la Convencion Marco de las Naciones Unidas sobre el cambio
climatico. La Directiva 2009/28/ce pertenece al Paquete Europeo de Energia y Cambio
Climatico que pretende conseguir que la UE alcance para 2020 un 20% de mejora de la
eficiencia energética, un 20% en la contribucion de las energias renovables y un 20%

de reduccion de las emisiones de gases de efecto invernadero.

Para conseguir estos objetivos, cada Estado miembro elabora su propio plan de
accion nacional (PANER), establece las medidas necesarias para alcanzar los objetivos

y realiza el seguimiento adecuado de éstas.

La Secretaria de Estado de Energia del Ministerio de Industria, Turismo y

Comercio elaboré el PER 2011-2020 a través del IDAE. Este plan de energias
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renovables contenia los elementos del PANER y algunos analisis adicionales. El
objetivo global de este plan consiste en conseguir una participacion de las energias
renovables de un 20,8% para el 2010, teniendo como objetivos nacionales minimos a
conseguir aquellos fijados en la Directiva 2009/28/ce. Dentro de los objetivos del PER,
destaca la energia edlica como fuente renovable mas importante, llegando a existir
aprovechamiento de esta energia también en el mar. Ademas, la energia solar
aumentaria su aportacion a cuatro veces la actual y la biomasa, los residuos y el biogas
contarian con aportaciones significativas también. EI PER 2011-2020 cuenta con

ochenta y siete propuestas para la consecucion de estos objetivos.

En el marco regulatorio actual en Espafia destacan los siguientes hitos:

e Ley 54/1997 del Sector Eléctrico: este reconoce el derecho a la libre
instalacion, organizando su funcionamiento bajo el principio de libre
competencia. Ademas establece la produccion en régimen especial que es el
gue se basa en las tecnologias de generacion que utlizan las energias

renovables, los residuos y la cogeneracion.

e Real Decreto 436/2004: por el que se desarrolla la Ley del Sector Eléctrico y se
establece el esquema legal y econdmico para la produccién de energia eléctrica
en régimen especial. Siguiendo este decreto el titular de la instalacion tiene dos
posibilidades para la remuneracion de la energia eléctrica generada: vender la
electricidad a la empresa distribuidora a tarifa regulada o vender la electricidad
libremente en el mercado, acudiendo al mismo o a través de un contrato con una

empresa comercializadora.

e Real Decreto 314/2006: aprueba el Cédigo Técnico de la Edificacion (CTE) y
establece la incorporacibn de instalaciones solares térmicas y paneles

fotovoltaicos como obligatoria en ciertas edificaciones.
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e Real Decreto 17/2007: por el que el Gobierno puede establecer una prima para
las instalaciones de energias renovables aunque la potencia instalada sea

superior a 50 MW.

¢ Real Decreto 661/2007: garantiza que “el titular de la instalacion puede optar por
vender su energia a una tarifa regulada, Unica para todos los periodos de
programacion, o bien vender dicha energia directamente en el mercado diario, en
el mercado a plazo o a través de un contrato bilateral, percibiendo en este caso

el precio negociado en el mercado mas una prima.”(Gémez, 2014)

e Real Decreto 1578/2008 y Real Decreto ley 6/2009: estos dos decretos ayudan
a la planificacion y regulacion del régimen especial con respecto a los valores de
potencia asignada y retribucion. A su vez establecen la forma en la que se pre
asigna la retribucion en instalaciones del régimen especial, el primero para la

energia fotovoltaica y el segundo para las demas energias renovables.

e Real Decreto-ley 14/2010: en este decreto son establecidas algunas medidas
urgentes para corregir el déficit tarifario en el sector eléctrico. En especial, afecta
a las instalaciones fotovoltaicas al imponer una energia maxima anual limitada a

recibir por el régimen econdmico primado.

e Real Decreto 1565/2010: en él son regulados y modificados aspectos relativos a
la produccién de energia eléctrica en régimen especial establecidos en los

decretos anteriormente nombrados.

e Real Decreto 1614/2010: este decreto limita las horas equivalentes de
funcionamiento de las tecnologias solar termoeléctrica y edlica con derecho a
prima equivalente o prima. Ademas se revisan las primas y el régimen

econdmico establecido en el Real Decreto 661/2007.

e Real Decreto 1699/2011: en él se establecen las condiciones basicas a nivel

administrativo, econémico, contractual y técnico para la conexiéon de las

Escuela Politécnica Superior de Jaén 92



Planificacion y Direccion Estratégica en la industria. Aplicacion a una empresa del
sector energeético.

instalaciones de energias renovables de pequefia potencia a las redes de
distribucion de energia eléctrica de baja y alta tension hasta 36 Kv. Ademas se
simplifican los requisitos para las instalaciones de pequefia potencia que se
guieran conectar a puntos donde exista ya un suministro, y son excluidas las
instalaciones de produccion cuyo potencial es menor de 100kW del régimen de

autorizacion administrativa.

e Real Decreto-ley 1/2012: en este decreto son suspendidos de manera temporal
todos los procedimientos de pre asignacion de retribucién y los incentivos
econdmicos para nuevas instalaciones de produccién por cogeneracion, fuentes

de energias renovables y residuos.

e Real Decreto-ley 9/2013: se adoptan medidas de urgencia para garantizar la
estabilidad financiera del sistema eléctrico estableciendo un nuevo régimen
juridico y econdmico para las instalaciones de produccion de energia eléctrica a

partir de energias renovables, cogeneracion y residuos.

e Real Decreto 314/2006: en €l es aprobado el Codigo Técnico de la Edificacion
donde se establece la obligatoriedad del uso de energias renovables de manera
gue se reduzca el consumo de estos edificios a limites sostenibles y que parte de

€l se obtenga a partir de energias renovables.

e Orden ITC/2877/2008: fomenta el uso de biocarburantes estableciendo el
objetivo de alcanzar una utilizaciéon minima del 5,75% de ellos en relacion con el

consumo de gasolina y gasoleo en el transporte.

e Real Decreto 900/2015: este decreto de autoconsumo energético entrd en vigor
el 10 de octubre de 2015 y, aunque no fomenta el uso de acumuladores solares
ni incluye el balance neto, ha tenido una acogida favorable en el sector

fotovoltaico debido a la ausencia del peaje para las instalaciones domésticas, y a
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gue los sistemas fotovoltaicos industriales siguen teniendo las rentabilidades

relativamente atractivas. Entre sus principales caracteristicas estan:

0 Se definen 2 tipos de autoconsumo, instalaciones de hasta 100kW que no
tienen que darse de alta en el RIPRE y tramites méas sencillos, e
instalaciones dadas de alta en el RIPRE con potencia hasta el maximo de
la potencia contratada

0 Respecto a la gestion de la energia, las instalaciones de Modalidad Tipo 1
no reciben contraprestacién por la energia vertida, pero tampoco se les
exige ningun equipo de inyeccion 0 para legalizarlas en esta modalidad. El
RD no especifica la forma en que se retribuiria la energia vertida a las

instalaciones de Modalidad Tipo 2, supuestamente sera a precio de pool.

Todos estos cambios legislativos dentro del Marco Regulatorio Espafiol hacen que
las energias renovables en Espafia se encuentren con dificultades para cumplir los
objetivos de la Directiva 2009/28/ce y del Plan de Accién Nacional de Energias
Renovables de Espafia (PANER) 2011-2020. Estas dificultades se deben basicamente
a la imprevisibilidad y los continuos cambios en la regulacion afectando a la credibilidad
del sector y suponiendo una amenaza para la futura inversion en Espafa, que tendra
serios problemas para alcanzar los objetivos acordados con la Union Europea (Gomez,
2014).

4.3.4 Andlisis de los competidores

Para conocer la posicion de nuestra empresa INTELEC dentro del sector, es
necesario saber quiénes son sus competidores, cuantos son, qué hacen, como lo hacen
y si sus productos son tan buenos como los de nuestra organizacion. De esta forma,
seremos capaces de crear una ventaja competitiva que sitle a INTELEC por encima de

ellos.

Los principales competidores de INTELEC son:
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Grupo Marwen Calsan

La actividad principal de esta empresa que se inicié en 2008 es la prestacion de
servicios de ingenieria y consultoria en las areas de energia, medioambiente,
desarrollo empresarial, innovacién, nuevas tecnologias, formacion y recursos
humanos. Entre los servicios prestados se encuentran auditorias energéticas en
edificios, gestibn energética municipal, estudios Iluminicos y analisis
termogréficos, calificacion energética, movilidad y transporte, estudios de
viabilidad de energias renovables, implantacion de sistemas de gestion
energética, informes ambientales, estudios de sostenibilidad, informes de riesgos
ambientales, andlisis de la huella ecoldgica y el ciclo de vida, restauracion
ambiental, informes de suelos contaminados y descontaminacion de los mismos,
formacion, proyectos de oficina técnica, |+D+i, proyectos internacionales y

analisis y soluciones de problemas relacionados con el agua y los residuos.

La organizacion tiene su sede principal en el Parque Cientifico Tecnoldgico
GEOLIT, en Mengibar (Jaén).

La misién de la empresa consiste en satisfacer las necesidades de sus clientes,
ofreciéndoles servicios de alta calidad y respetuosos con el medio ambiente, a
sus empleados la posibilidad de desarrollarse profesionalmente, y todo ello
maximizando la rentabilidad de la empresa.Su vision estd fundamentada en ser
una compafia espafiola de referencia, responsable, eficiente y comprometida
con el desarrollo sostenible. Por ultimo, sus valores son la orientacion al cliente,
el interés por las personas, la innovacion, la sostenibilidad, la basqueda de

resultados y la responsabilidad social.

Esta empresa se encuentra en la posiciéon 151.968 dentro del Ranking Nacional
de Empresas segun ventas, en la posicion 1075 dentro del ranking de empresas

en Jaén y en la posicion 1542 dentro de su sector “Empresas del Sector
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Servicios técnicos de ingenieria y otras actividades relacionadas con el

asesoramiento técnico”. (El Economista, 2017)
e Solar Jiennense SL

La sociedad limitada Solar Jiennense es una empresa espafiola constituida en
1985 de ingenieria e instalaciones cuya actividad abarca desde el estudio y
redaccion de proyectos hasta la ejecucion y mantenimiento de instalaciones de
climatizacion, calefaccién, ACS, fontaneria, deteccion y extincion de incendios,
electricidad, anti-intrusion, sistemas de control, voz-datos, estructuras metélicas,

energias renovables, etc.

La sociedad limitada Solar Jiennense se encuentra en la posicion 21.277 del
Ranking Nacional de Empresas segun ventas con unas ventas de 7.342.961
euros. Ademas se encuentra en la posicion 99 dentro del ranking de empresas

en Jaén. (El Economista, 2017)
e Negratin

Negratin es un grupo industrial y de servicios afincado en Granada que comenzé
en 1998 y que trabaja a nivel nacional. Comenzando su actividad en 1998
desarroll6 un modelo de negocio flexible que le permite adaptarse a las
necesidades del mercado. Actualmente sus actividades se engloban en los
sectores de Energia, Industria y Distribucion Eléctrica y consta con cinco lineas
de negocio que son: montajes industriales, operacion y mantenimiento, proyectos

Llave de Mano, soluciones integradas y desarrollo de proyectos.

Esta empresa se encuentra posicionada en el mercado internacional, realizando
proyectos en Europa, Latinoamérica y Asia con delegaciones en Espafa, Peru,

Chile, México, Hondura, Japon y UK.
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Negratin se encuentra en el numero 16.672 dentro del Ranking Nacional de
Empresas segun ventas y en la posicion 121 dentro del Ranking de Granada. (El
Economista, 2017)

e FEficiencia Renovable

Eficiencia Renovable es una organizacion cuya sede principal se encuentra en
Ciudad Real y que cuenta con una trayectoria consolidada en el sector de las
energias renovables y la eficiencia energética, realizando proyectos de biomasa
y energia solar. Trabajan en un &mbito nacional, principalmente en procesos
industriales y grandes consumos de combustibles fésiles como en empresas
industriales, residencias, hoteles, balnearios, spas, comunidades de vecinos,

ayuntamientos, administraciones publicas, etc.

Los proyectos de biomasa se clasifican en calderas industriales, calderas
domésticas y quemadores, y respecto a la energia solar estan especializados en

solar térmica y solar fotovoltaica.

Esta empresa ha obtenido la posicion 150.876 del Ranking Nacional de
Empresas segun ventas y la posicion 2020 en el Ranking de Empresas del

Sector Instalaciones eléctricas, en el que se engloba. (El Economista, 2017)
e Ereda

Ereda es una empresa internacional situada en Madrid que da servicio y potencia
el sector de las energias renovables, especialmente en el campo de las energias
ellica y solar. Se encarga del andlisis y procesado de datos, y disefio de
aplicaciones orientadas a la mejora de la gestiéon de la informacién. Para ello
utiliza herramientas que utilizan bases de datos, sistemas de informacion

geogréfica, programas especificos, uso de informacién en Internet, etc.
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En el ambito de las energias renovables Ereda facilita servicios a clientes que
precisen soporte en la concepcidn, disefio, licenciamiento, construccion,

valoracién, operacion, mejora del rendimiento o explotacion de una instalacion.

Esta organizacion ostenta el puesto 79.066 dentro del Ranking Nacional de
Empresas segun ventas y la posicién 807 en el Ranking de Empresas del Sector
Servicios técnicos de ingenieria y otras actividades relacionadas con el

asesoramiento técnico. (El Economista, 2017)

4.3.5 Analisis PESTEL

A continuacion se realiza un analisis de los factores politicos, econdmicos,

sociales, tecnoldgicos, ecolégicos y legales que afectan al sector de las energias

renovables en el que se encuentra INTELEC.

Factores politicos:

En la actualidad, el gobierno de Esparfia esta liderado por el Partido Popular,
después de un periodo de repeticion de elecciones generales y no se prevén
grandes cambios en el corto plazo. La Unica incertidumbre a nivel nacional es la
situacién en Catalufia. De todas formas, independientemente del partido politico
gue gobierne se ha ido observando en las Ultimas legislaturas una tendencia
politica de intentar uniformizarse o parecerse al resto de paises de la Union

Europea.

Por ello, la formacion de la Comunidad Europea y el gran proceso de
globalizacién que estd ocurriendo han afectado al marco politico legal y lo han
dotado de estabilidad. No se prevén en el futuro proximo cambios sustanciales
en este apartado que pueden afectar sustancialmente a las actividades de la

empresa.
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Al ser la normativa y la legislacién vigentes similares para todas las empresas de
los paises de la UE, no existiran muchas diferencias con respecto a la

competencia.
e Factores econdmicos:

La situacion economica de las energias renovables se mide en funciéon de las
tecnologias con las que se comparen. A corto plazo, el coste de generacion de
electricidad con gas natural es menor que con energias renovables, como
pueden ser fotovoltaica o edlica. Sin embargo, se ha comprobado que las
energias renovables, con ayuda de las economias de escala y de la
investigacion, disminuyen sus costes segun se van utilizando puesto que de esta

manera se avanza en la curva de aprendizaje y crece su mercado.

En el caso de los combustibles fosiles sucede lo contrario. Conforme la sociedad
esté mas concienciada sobre el agotamiento de los mismos, ird cambiando hacia
un sistema energético mas sostenible y, en consecuencia, los combustibles

fosiles se iran haciendo cada vez mas caros.

Ademaés, como afirma el estudio de Deloitte (2009) el crecimiento de las energias
renovables alcanz6 un 55% en términos del PIB y se prevé que siga aumentando
en el corto plazo de la mano del aumento de la potencia edlica y de la utilizacion
de biocarburantes.

Aparte de la situacion econdémica de las energias renovables, también es
importante analizar la situacion economica del pais. Espafa se esta recuperando
de la recesion econdmica que comenzo6 en 2008 y aun, las ayudas del gobierno y
las subvenciones son limitadas por lo que el ambiente econémico es de
desconfianza e inseguridad. A pesar de esto, la situacion estd mejorando y esto
puede suponer una nueva oportunidad para las empresas que trabajan en el

campo de las energias renovables.
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Factores socio-culturales:

Actualmente encontramos multitud de factores socio-culturales que afectan a las
empresas en Espafia. En primer lugar, hoy en dia, existe un mayor nivel de
formacion de los consumidores provocado por un mayor nivel de informacion y
gue da lugar a un mejor criterio de seleccion a la hora de elegir una empresa
para comprar un producto o servicio. Ademas con el acceso a nuevas
tecnologias y la globalizacion de los mercados, los consumidores tienen muchas

mas opciones entre las que elegir.

Por otro lado, existe una mayor sensibilizacion por el medio ambiente y las
empresas tienen a hacer sus actividades de manera mas limpia y sostenible. Los
medios de comunicacion también juegan un papel importante en este aspecto ya
gue intentan concienciar cada vez mas de la situacion del planeta y de como las

energias renovables son la alternativa correcta.
Factores tecnoldgicos

Respecto a los factores tecnoldgicos que afectan a las empresas que trabajan en
el mundo de las energias renovables, se esta produciendo un gran desarrollo de
alguna de las principales tecnologias renovables. Este desarrollo esta
suponiendo la creacién de empresas de fabricacion de equipos y componentes

renovables con fuerte caracter exportador.

Ademas, hoy en dia el personal estd mas especializado y se avanza mas

facilmente en la curva de aprendizaje del uso de estas tecnologias.

Por otra parte, también se estan produciendo avances en el manejo de datos e
informacion dentro de las empresas con mejores sistemas informaticos y

programas CRM (Customer Relationship Management).

Factores ecoldgicos
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Actualmente, Espafia tiene una elevada tasa de dependencia energética con
respecto a la UE. Ademas el petroleo continta siendo el elemento fundamental
en el sistema energético espafiol y el pais tiene una alta intensidad energética en
la produccién de electricidad. Estos son los rasgos que caracterizan a Espafia a

nivel energético.

Los factores ecolégicos que mas preocupan son el cambio climéatico y el
agotamiento de los combustibles fésiles. En este sentido, las energias
renovables suponen una gran ayuda para paliar estos problemas ya que

contribuyen a un desarrollo sostenible y son una alternativa inagotable.
e Factores legales

Como ya hemos visto anteriormente con el andlisis de la legislacion, se estan
sucediendo numerosos cambios en el marco regulatorio de Espafia con respecto
a las energias renovables. Estos cambios han creado un ambiente de
incertidumbre e inseguridad que no beneficia en absoluto a las empresas del
sector a la hora de recibir apoyo de paises extranjeros y de la propia Union

Europea.

Por otra parte, los uUltimos cambios han intentado regular el marco legislativo del
autoconsumo fotovoltaico, ofreciendo una salida al desarrollo de pequefias

instalaciones de energia solar fotovoltaica distribuida.
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4.4 Participacion de laempresa. Encuesta a directivos y entrevistas.

Para completar la informacion sobre la situacion de la empresa y para involucrar a
los responsables de la organizacion se ha disefiado una encuesta para obtener
informacion sobre los principales aspectos a tener en cuenta en la elaboracion de la

Misién y de la Vision, y sobre los principales epigrafes de la matriz DAFO.

La encuesta, que se presenta en el Anexo 1, ha sido cumplimentada por un total
de ocho personas de los niveles mas altos de la organizacion y sus resultados se han

utilizado en los apartados siguientes.

Entre las respuestas para la elaboracion de la mision destacamos aquellas que
incluyen las palabras eficiencia y ahorro energéticos, asi como consultoria y gestion
energética. Los encuestados ven la empresa como una organizacion joven, que trabaja
en un ambito regional y cuya actuacion estd fundamentada en el ahorro y la eficiencia

energética.

Entre las respuestas para la elaboracién de la Visién predominan aquellas que ven
la empresa en un futuro como referente regional en el ambito de las energias
renovables, ofertando servicios de calidad a clientes potenciales y habiendo

consolidado un crecimiento sostenible.

Entre las aportaciones para el andlisis DAFO, los directivos resaltaron las politicas
y la gran cantidad de competidores en el sector como potenciales amenazas. Los
encuestados estuvieron de acuerdo en que las debilidades fundamentales eran la
escasa formacion que tenian para la realizacion de trabajos internos variables, asi
como la necesidad de una mejor comunicacion interna, la falta de recursos econémicos
y el deterioro de los equipos. Respecto a las fortalezas de la empresa, coincidieron en
la experiencia de ésta en el sector de las energias renovables, su exclusividad en la

venta de biomasa térmica, el compromiso del equipo y sus labores de gestion
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energética. Por ultimo, como oportunidades destacaron las mejoras tecnoldgicas, la

salida de la crisis y la subida en el precio de los combustibles fosiles.

Se han realizado también entrevistas personales con el equipo directivo de la
empresa para ir contrastando los resultados obtenidos. Las personas entrevistadas han
dado su opinién sobre el avance de la propuesta del Plan Estratégico y aportaron todo
el conocimiento posible sobre las actividades internas de la organizacion, su estructura

y evolucion.

Las reuniones con los directivos también han servido para aplicar criterios de
factibilidad a las estrategias propuestas. Contribuyeron al andlisis de las distintas
estrategias propuestas y su clasificacion dictaminando si la organizaciéon posee los
recursos y competencias necesarias para la aplicacion de éstas. Sus respuestas
ayudaron a seleccionar las propuestas en funcion de sus posibilidades de implantacion,
ya que algunas de las propuestas no eran factibles debido a la reducida capacidad de la

organizacion.
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4.5 Despliegue del analisis DAFO de la empresay propuesta de
estrategias de actuacion

4.5.1 Elaboracion de la Matriz DAFO

Con el analisis DAFO se presenta un diagnostico de la situacion actual de la
empresa INTELEC de manera que sea posible encontrar propuestas y soluciones para
evitar las amenazas a las que se enfrenta la empresa, aprovechar las oportunidades,
reducir las debilidades y hacer un buen uso de sus fortalezas. Para ello, en primer lugar

se identifican estos elementos del entorno y de la propia organizacion.

e Debilidades

Las debilidades son aquellas caracteristicas de INTELEC o situaciones que
ocurren dentro de la empresa que perjudican su crecimiento y desarrollo.
También suponen debilidades los problemas a los que se enfrentan los
trabajadores diariamente o que la hacen estar en desventaja con respecto a

otras empresas del sector.

D.1. Organizacion relativamente joven en el sector con respecto a
algunos competidores

D.2. Escasa o nula presencia en redes sociales

D.3. No existencia de un Plan Estratégico anterior ni de un Sistema de
Direccién Estratégica

D.4. No se dispone de suficiente capital para invertir en nuevas ideas
D.5. Tamafo de empresa pequeiio y capacidad reducida

D.6. Estructura organizativa no adaptada a las funciones actuales de la
empresa

D.7. Falta de recursos econdémicos por pérdidas sufridas en ejercicios
anteriores

D.8. Escasa renovacion de los equipos de trabajo

D.9. Falta de labor comercial

D.10. Poca colaboracion con otras empresas del sector
D.11. Necesidad de mayor superficie de almacenamiento
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D.12.
D.13.
D.14.

D.15.

e Amenazas

Alto consumo de energia eléctrica en las oficinas
Falta de personal para cubrir todas las areas de la empresa

Falta de comunicacion interna sobre los proyectos o estratégicas
actuales y futuras

Necesidad de capacitacion y formacién del personal para trabajos
internos variables

Las amenazas son acontecimientos y caracteristicas del entorno de INTELEC

gue pueden

afectar a su futuro negativamente. En general estas amenazas se

encuentran localizadas dentro del sector energético y en especial, relacionadas

con las energias renovables en la provincia de Jaén.

Al

A2
A.3.
A4,
A5.

A.6.
A.T.
A.8.
A.9.
A.10.

A.11.

Cambios continuos e incertidumbres respecto al marco regulatorio
espafol

Imprevisibilidad del sector de las energias renovables
Incremento del nUmero de competidores en el sector
Competencia local en el sector de la consultoria energética

Alta competencia local y regional en el sector de instalaciones
fotovoltaicas

Alto nivel de dependencia de los proveedores, al existir muy pocos
Desconocimiento en la sociedad de los productos ofrecidos
Paralizacién del sector de la construccion

Mala reputacion del sector por el uso de malas practicas de terceros

Recortes de partidas para la inversion en obras eficientes por parte
de la administracion

Baja demanda de instalaciones solares-térmicas
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e Fortalezas

Las fortalezas con caracteristicas de INTELEC o situaciones internas de la

empresa cuyo aprovechamiento puede dar lugar a una ventaja competitiva para

la organizacion. Las fortalezas pueden ser encontradas en cualquier @mbito de la

empresa.

F.1.
F.2.

F.3.
F.4.
F.5.
F.6.
F.7.

F.8.

F.9.

F.10.

F.11.
F.12.
F.13.
F.14.
F.15.
F.16.

Personal joven y bien cualificado

Tamafio empresarial pequefio, que facilita la innovacion, la
flexibilidad y la implantacion de nuevas soluciones

Experiencia consolidada en el sector

Nuevas ideas para distintas lineas de negocio (gasificacion)
Clientes fieles

Experiencia en servicios energéticos de biomasa

Calidad certificada por las normas ISO 9001, ISO 14001 e ISO
50001.

Exclusividad en el servicio de venta de calor (biomasa) en la
provincia de Jaén

Servicio de atencion al cliente 24h

Precios competitivos en el mercado gracias a la optimizacion de los
procesos

Sistemas de gestion CRM/ERP ya implantados

Procesos respetuosos con el medio ambiente

Concienciacion del personal en aspectos ambientales
Experiencia en calderas con marcado de reduccion de emisiones
Disponibilidad de area de formacion homologada

Gran capacidad de resolucion de problemas/incidencias

e Oportunidades

Las oportunidades son acontecimientos o caracteristicas del entorno de

INTELEC que pueden favorecer a su desarrollo y crecimiento si son bien
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aprovechadas. Suelen localizarse dentro del sector energético, especialmente en

el ambito de las energias renovables en la provincia de Jaén.

O.1.

0.2.
0.3.
0.4.
O.5.

O.6.

O.7.

0.8.

0.9.

0.10.

0O.11.
0.12.
0.13.
0.14.
0.15.

0.16.

0.17.

0.18.

Mayor sensibilizacién y concienciacion ciudadana con respecto al
medio ambiente

Escasa competencia en el sector de usos térmicos de la biomasa
Estabilidad politica en el corto plazo
Recuperacion econdmica en marcha y salida de la crisis

Madurez de las tecnologias renovables (solar fotovoltaica, solar
térmica y biomasa)

Gran dependencia del sistema energético respecto de los
combustibles fosiles

Sistema energético centralizado, agotado y poco sostenible
medioambientalmente

Recientes cambios legislativos respecto al autoconsumo
fotovoltaico

Gran cantidad de recursos de biomasa en la provincia de Jaén

Progresivo abaratamiento de los costes de las tecnologias
renovables

Mejoras tecnologicas que posibilitan nuevas soluciones
Nueva linea de ayudas en la Agencia Andaluza de la Energia
Subida en el precio del combustible fésil

No existencia de empresas especializadas en el sector

Posicionamiento en el mercado a través de alianzas con
suministradoras de energia

Posibilidad de participar en proyectos respetuosos con el medio
ambiente

Disponibilidad de recursos publicos para formacion de profesionales
del sector energético

Presencia en la Universidad de Jaén de grupos de investigacion
relevantes en el éarea energética, fundamentalmente solar y
biomasa
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4.5.2 Despliegue del andlisis DAFO y propuesta de estrategias

A continuacion, realizaremos un contraste de los distintos cuadrantes de la Matriz
DAFO para formular posibles estrategias. En la siguiente figura aparece una
representacion de como se obtienen las estrategias a través del contraste de los

elementos del analisis DAFO.
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FIGURA 19. OBTENCION DE ESTRATEGIAS A PARTIR DEL ANALISIS DAFO

El despliegue del analisis DAFO consiste en ir contrastando los diferentes
elementos de la matriz para encontrar distintas propuestas estratégicas que supongan
posibles soluciones. Las soluciones que minimicen las debilidades de la empresa
mientras que evitan las amenazas del entorno son estrategias de supervivencia. A su
vez, el aprovechamiento de las oportunidades para minimizar las debilidades internas
de la empresa da lugar a las estrategias de reorientacion. Por otro lado, dependiendo

de si se utilizan las fortalezas para evitar las amenazas del entorno o para obtener
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beneficio de las oportunidades, tendremos estrategias defensivas o estrategias

ofensivas respectivamente.

Durante el despliegue del analisis DAFO se estadn aplicando los criterios de
adecuacion. Estos criterios determinan en qué medida la estrategia propuesta
aprovecha las oportunidades del entorno y las fortalezas de la organizacion, al mismo
tiempo que evita las debilidades y las amenazas del exterior. Esto se debe a que
contrastar los elementos de la matriz contribuye al descubrimiento de estrategias

adecuadas para el cumplimiento de los objetivos de la organizacion.
Cuadrante Debilidades-Amenazas (DA): Estrategias de supervivencia
e Aumentar la presencia en redes sociales tanto para concienciar sobre las

energias renovables como para dar a conocer sus productos (D2-A7)

e Desarrollo de un Plan Estratégico que mejore la eficacia y la competitividad (D3-
Al)

e Aumento de la capacidad de la empresa para suplir las necesidades de los
clientes (D5-A4)

e Potenciacion del area comercial de la empresa y de los elementos de publicidad
y de marketing (D9-A9)

e Mejora de instalaciones e incremento del area de almacenamiento (D11-A3)

e Aumento de la plantilla con personal cualificado para cubrir todas las areas de la
empresa (D14-A5)

Cuadrante Debilidades-Oportunidades (DO): Estrategias de reorientacién

e Bulsqueda de alianzas con otras empresas que quieran invertir en nuevas ideas
(D4-011)
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¢ Redisefio de la estructura organizativa de manera que ésta esté adaptada a las

funciones actuales de la empresa (D6-04)

e Establecimiento de alianzas con la Universidad de Jaén para la participacion en

proyectos de investigacion y convocatorias internacionales (D7-018)

e Posicionamiento en el mercado de la distribucion de combustibles solidos (D7-
09)

¢ Incremento de la facturacion anual a través de la diversificacion, la busqueda de

nuevos mercados y la potenciacion de la labor comercial (D7-011)

e Utilizacion de la nueva linea de ayudas de la Agencia Andaluza de la Energia
para sustituir los equipos deteriorados y/o impulsar las nuevas ideas de negocio
(D8-012)

e Establecimiento de alianzas con empresas del sector para la captacién de

recursos financieros (D10-O11)

e Incorporacion de un sistema solar fotovoltaico para autoconsumo en las

instalaciones, disminuyendo el consumo eléctrico (D13-08)

e Concienciacion de los trabajadores para la reduccion del consumo de energia

eléctrica en las instalaciones (D13-01)
e Mejora del sistema de comunicacion interna (D15-014)

e Organizacién de cursos de formacion destinados a los empleados para la mejora
de su capacitacion y adaptacion a los diferentes trabajos internos de la

organizacion (D16-04)
Cuadrante Fortalezas-Amenazas (FA): Estrategias defensivas

e Busqueda de nuevos proveedores que puedan colaborar con INTELEC (F3-A6)

e Promocionar las instalaciones solares térmicas para aumentar su demanda en la
provincia (F3-Al11)
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e Diversificacion de la oferta de servicios desarrollando ideas innovadoras

relacionadas con la gasificacion de la biomasa (F4-A8)

e Mejora de la captacion de recursos biomasicos a través de colaboraciones con

las empresas del sector del olivar (F6-A3)

e Potenciacion del area de consultoria incrementando los servicios de gestion
energética basada en 1SO 50001 (F7-A4)

e Evitar la mala reputacién creada por terceros demostrando que la empresa ha

obtenido varios sellos de calidad (F7-A9)

e Aprovechamiento del servicio 24h para crear una ventaja competitiva respecto a

los competidores (F9-A3)
e Participacion en proyectos respetuosos con el medio ambiente para mejorar su
imagen (F12-A9)

Cuadrante Fortalezas- Oportunidades (FO): Estrategias ofensivas

e Colaboracién con los grupos de investigacion de la Universidad de Jaén en
proyectos fotovoltaicos para promover este tipo de instalaciones y favorecer su
desarrollo (F2-O18)

e Potenciacion del area de biomasa térmica buscando nuevos mercados (colegios,

centros sanitarios, organismos publicos, empresas...) (F8-014)

e Aprovechamiento de la subida en el precio de los combustibles fosiles para

propulsar el uso de energias renovables. (F10-O13)
e Consolidacion de un sistema de trabajo a través de CRM-ERP (F11-0O5)

e Potenciacion del area de formacién a través de convenios con instituciones y

organismos publicos (F15-017)
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4.5.3 Validacién de estrategias. Estrategias genéricas y 5 Fuerzas de Porter.

En este apartado se ha querido comprobar la validez de las estrategias propuestas
utilizando dos de las técnicas para el posicionamiento explicadas en el apartado 2.3.4 :

Estrategias genéricas y 5 Fuerzas de Porter.

Las tres estrategias genéricas son el liderazgo en costes, la diferenciacion y el
enfoque. Al comparar cada una de las estrategias propuestas en el apartado anterior
con estas tres, se pone de manifiesto que muchas de ellas se podrian considerar
estrategias de diferenciacion. Estas estrategias persiguen ofrecer productos y servicios
diferenciados del resto, para que los consumidores elijan a INTELEC sobre los demas

competidores. Entre este tipo de propuestas encontramos las siguientes:

o0 Aprovechamiento del servicio 24h para crear una ventaja competitiva
respecto a los competidores

0 Consolidacion de un sistema de trabajo a travées de CRM-ERP

o Evitar la mala reputacion creada por terceros demostrando que la empresa
ha obtenido varios sellos de calidad

0 Mejora de instalaciones e incremento del &rea de almacenamiento

0 Aumento de la capacidad de la empresa para suplir las necesidades de los
clientes

0 Busqueda de alianzas con otras empresas que quieran invertir en nuevas
ideas

o0 Posicionamiento en el mercado de la distribucion de combustibles sélidos

0 Busqueda de nuevos proveedores que puedan colaborar con INTELEC

o Diversificacion de la oferta de servicios desarrollando ideas innovadoras

relacionadas con la gasificacion de la biomasa

Si INTELEC lleva a cabo estas estrategias conseguira diferenciarse del resto
ofreciendo un servicio de calidad, gracias a los sellos obtenidos por la empresa, con

atributos Unicos como el servicio al cliente 24h, con ayuda de la optimizacion de los
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procesos por una mejora de las instalaciones y en la capacidad y alcanzando una
diversificacion de los servicios ofertados cuya innovacion serad apreciada como un

elemento diferenciador.

Por otra parte, el andlisis de las 5 fuerzas de Porter resulta muy util para la

evaluacion de las estrategias propuestas.

En primer lugar, respecto al poder de negociacion con los proveedores podemos
afirmar que en el sector de las energias renovables en Andalucia los proveedores
tienen mas poder que INTELEC ya que existen muy pocos. Por lo tanto, propuestas que
favorezcan las relaciones con los proveedores actuales, que ayuden a buscar nuevos
proveedores o que sirvan para diversificacion de manera que no todos los productos o
servicios dependan de los mismos proveedores seran necesarias si se quiere obtener

mayor poder de negociacion. Algunas de estas estrategias serian:

Posicionamiento en el mercado de la distribucién de combustibles sélidos

= Incremento de la facturacion anual a través de la diversificacion, la
busqueda de nuevos mercados y la potenciacion de la labor comercial

» Busqueda de nuevos proveedores que puedan colaborar con INTELEC

= Diversificacion de la oferta de servicios desarrollando ideas innovadoras
relacionadas con la gasificacion de la biomasa

= Mejora de la captacion de recursos biomasicos a través de colaboraciones
con las empresas del sector del olivar

= Establecimiento de alianzas con empresas del sector para la captacion de

recursos financieros

En segundo lugar, el poder de negociacion con los clientes es mayor cuanto
mayor es el numero de ellos. Actualmente el poder de negociacién con los clientes de
INTELEC no es muy alto por lo que la empresa necesita captar mas clientes o incluso

introducirse en nuevos mercados donde encuentre otro tipo de consumidores. Las

Escuela Politécnica Superior de Jaén 113



Julia M2 Terrados Lépez Trabajo Fin de Grado

estrategias que contribuyen a la obtenciébn de un mayor poder de negociacion con

clientes son:

= Aumentar la presencia en redes sociales tanto para concienciar sobre las
energias renovables como para dar a conocer sus productos

= Aumento de la capacidad de la empresa para suplir las necesidades de los
clientes

= Potenciacién del area comercial de la empresa y de los elementos de
publicidad y de marketing

= Establecimiento de alianzas con la Universidad de Jaén para la
participacion en proyectos de investigacion y convocatorias internacionales

= Promocionar las instalaciones solares térmicas para aumentar su demanda
en la provincia

= Diversificacion de la oferta de servicios desarrollando ideas innovadoras
relacionadas con la gasificacion de la biomasa

= Potenciacion del area de consultoria incrementando los servicios de gestion

energética basada en 1SO 50001

= Evitar la mala reputacion creada por terceros demostrando que la empresa

ha obtenido varios sellos de calidad

= Aprovechamiento del servicio 24h para crear una ventaja competitiva
respecto a los competidores

= Participacion en proyectos respetuosos con el medio ambiente para mejorar
su imagen

= Potenciacion del area de biomasa térmica buscando nuevos mercados
(colegios, centros sanitarios, organismos publicos, empresas...)

= Potenciacion del area de formacion a través de convenios con instituciones

y organismos publicos
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En relacion con la tercera fuerza, la rivalidad entre competidores, existe una alta
competitividad en el sector de las energias renovables en la provincia de Jaén por lo
que INTELEC deberd implementar soluciones para crear una ventaja competitiva

respecto a ellos. Algunas de las estrategias que contribuyen a crear esta ventaja son:

= Desarrollo de un Plan Estratégico que mejore la eficacia y la competitividad

= Potenciaciéon del area comercial de la empresa y de los elementos de
publicidad y de marketing

= Establecimiento de alianzas con la Universidad de Jaén para la
participacion en proyectos de investigacion y convocatorias internacionales

= Diversificacion de la oferta de servicios desarrollando ideas innovadoras
relacionadas con la gasificacion de la biomasa

= Evitar la mala reputacién creada por terceros demostrando que la empresa
ha obtenido varios sellos de calidad

= Aprovechamiento del servicio 24h para crear una ventaja competitiva
respecto a los competidores

= Participacion en proyectos respetuosos con el medio ambiente para mejorar

su imagen

El nivel de amenaza de productos y servicios substitutivos es alto puesto que
las energias renovables son relativamente nuevas y en la mayoria de las
viviendas y edificio publicos se siguen utilizando el gas natural y recursos no
renovables. Sin embargo, dentro del sector de las energias renovables no
existen apenas productos y servicios substitutivos puesto que INTELEC
presenta soluciones especificas y adaptadas a cada cliente. Entre las
estrategias para disminuir la amenaza de productos y servicios substitutivos se

encuentran:

= Aumentar la presencia en redes sociales tanto para concienciar sobre

las energias renovables como para dar a conocer sus productos
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= Potenciacion del area comercial de la empresa y de los elementos de
publicidad y de marketing

= Establecimiento de alianzas con la Universidad de Jaén para la
participacion en proyectos de investigacion y convocatorias
internacionales

= Concienciacion de los trabajadores para la reduccién del consumo de
energia eléctrica en las instalaciones

= Promocionar las instalaciones solares térmicas para aumentar su
demanda en la provincia

= Potenciacion del area de consultoria incrementando los servicios de
gestion energética basada en 1ISO 50001

= Evitar la mala reputaciéon creada por terceros demostrando que la
empresa ha obtenido varios sellos de calidad

= Colaboracién con los grupos de investigacion de la Universidad de Jaén
en proyectos fotovoltaicos para promover este tipo de instalaciones y
favorecer su desarrollo

= Potenciacion del area de biomasa térmica buscando nuevos mercados
(colegios, centros sanitarios, organismos publicos, empresas...)

= Aprovechamiento de la subida en el precio de los combustibles fésiles

para propulsar el uso de energias renovables.

Por ultimo, existe una baja amenaza de nuevos competidores entrantes puesto
que las empresas que se encuentran en este sector tienen gran experiencia y la
competitividad entre ellas es suficientemente alta para crear fuertes barreras de entrada
a nuevos competidores. Por consiguiente, aunque no resultan tan necesarias, las
estrategias adecuadas para combatir la amenaza de nuevos competidores serian

similares a las elegidas para crear una ventaja competitiva respecto a los actuales.
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5 Propuesta de Plan Estratégico de la empresa

5.1 Mision

INTELEC es una empresa jiennense que trabaja a nivel regional en el sector de

las energias renovables aportando soluciones adaptadas a sus clientes, publicos y

privados, tanto en el area de servicios de gestion energética, como implementando

instalaciones con energias renovables y ofertando formacién energética especializada.

La eficiencia y el ahorro energético, asi como el compromiso con el medio ambiente,

son los pilares para el desarrollo sostenible de su actividad.

5.2 Valores

Orientacién al cliente: INTELEC muestra una actitud permanente por satisfacer
las necesidades y prioridades de sus clientes, para ello conoce las cualidades de
sus productos y servicios, detecta las necesidades y prioridades de sus clientes y
por ultimo, comunica a sus clientes los beneficios que les aporta para medir su

satisfaccion.

Calidad: la empresa garantiza productos y servicios con las caracteristicas que
le confieren la aptitud para satisfacer las necesidades implicitas y explicitas de
sus clientes. La calidad de INTELEC esta basada en la satisfaccion de las

expectativas de sus clientes y en el cumplimiento permanente de las normas.

Responsabilidad social: INTELEC con sus servicios y actividades contribuye de
manera activa y voluntaria a la mejora social, econOmica y ambiental. La
empresa valora el impacto de sus acciones en la comunidad, los trabajadores y
el medio ambiente e incorpora los intereses de estos en sus procesos Yy

resultados.
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e Flexibilidad: INTELEC presenta la capacidad para adaptarse y responder
eficazmente ante cambios actuales y previstos del entorno al tiempo que mejora
Su posicion competitiva. La empresa consigue esta flexibilidad a partir de una
actitud estratégica, un sistema productivo, una estructura organizativa y una

fuerza de trabajo flexibles.

e Innovacion: INTELEC fomenta la creatividad de sus empleados y es capaz de
transformar sus ideas en productos y servicios, nuevos 0 mejorados, para

introducirlos en el mercado y que sean valorados.

e Sostenibilidad: INTELEC es una empresa que crea valor econdmico,
medioambiental y social a corto y largo plazo, de manera que contribuye al

bienestar y al progreso de las generaciones presentes y futuras en su entorno.

5.3 Horizonte del Plan Estratégico

El horizonte definido para el Plan Estratégico de INTELEC es el afio 2025.

5.4 Vision

INTELEC, en el horizonte del Plan Estratégico, es una empresa consolidada, lider
en el sector de las energias renovables en la provincia de Jaén y referente regional por
la calidad de sus servicios y por la sostenibilidad de sus productos y proyectos

energéticos.

e Dispone de una gama de clientes fieles y de prestigio cada vez mas amplia y de
un equipo de personas motivado y satisfecho por formar parte de la

organizacion.

e Ha consolidado un crecimiento sostenido, incrementando su personal,

optimizando su estructura y mejorando sus instalaciones.
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5.5

Ha diversificado su negocio y ha introducido en el mercado nuevas aplicaciones

energéticas innovadoras.

Cuenta con una imagen corporativa bien conocida que refleja su excelencia y su

compromiso con el medio ambiente.

Dispone de alianzas con importantes instituciones en el sector energético con las
que contribuye a concienciar a la sociedad sobre la necesidad del uso de
energias renovables y con las que participa en proyectos de investigacion para el

desarrollo de las mismas.

Se ha posicionado de forma relevante en el sector de la biomasa térmica y en la

distribucién de combustibles sélidos.

Se mantiene como referente en el ambito de la energia solar, tanto en

instalaciones de energia solar fotovoltaica como en energia solar térmica.

Ejes estratégicos

Los ejes estratégicos del Plan Estratégico son:

= Desarrollo empresarial y crecimiento sostenible

= Servicios de consultoria y formacion especializada
= Disefio e instalacién de proyectos energéticos

= Diversificacion, innovacion y nuevos desarrollos

= Capacitacion del personal y mejora de recursos e instalaciones
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5.6 Objetivos Estratégicos

Los objetivos estratégicos son fines a conseguir para alcanzar la vision de futuro

de la empresa. Se trata de declaraciones amplias, no especificas, sin fecha concreta y

cualitativas.

El Plan Estratégico de INTELEC se estructura a partir de los 12 objetivos

siguientes:

OE1l

OE 2

OE 3
OE 4

OE 5

OE 6
OE7

OE 8

OE 9

OE 10

OE 11

OE 12

Crecimiento sostenible de la organizacion

Fortalecer el area de consultoria e incrementar los servicios de gestion
energética

Potenciar el area de biomasa térmica
Potenciar el &rea de energia solar (térmica y fotovoltaica)

Desarrollar el departamento de formacion y la oferta formativa de la
empresa

Diversificacion y busqueda de nuevos productos y mercados
Mejora de la capacitacion y calidad de vida del personal

Desarrollar un plan integral de comunicacion, imagen corporativa y uso
eficaz de las redes sociales

Mejora de la satisfaccion y la gestion de los clientes

Potenciar la innovacién y la gestion del conocimiento dentro de la
organizacion

Establecer alianzas con empresas e instituciones del sector

Mejora de las instalaciones y los recursos de la empresa
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5.7 Lineas estratégicas

Los objetivos estratégicos se desarrollan a partir de 41 lineas estratégicas, que

consisten en categorias 0 actuaciones generales para alcanzar los objetivos

estratégicos. Podemos considerarlas como objetivos intermedios o de segundo nivel.

OE1l

OE 2

OE 3

Crecimiento sostenible de la organizacion

1.1 Desarrollo de un plan estratégico que mejore la eficacia y la
competitividad

1.2 Revisar y adaptar la estructura organizativa a las funciones actuales
de la empresa

1.3 Fortalecer la plantilla con personal cualificado para afrontar los retos
de la empresa

1.4 Incremento de la facturacién anual a través de la diversificacion, la
busqueda de nuevos mercados y la potenciacion de la labor
comercial

1.5 Desarrollar una gestion sostenible de compras y proveedores

Fortalecer el area de consultoria e incrementar los servicios de gestion
energética

2.1 Potenciar el &rea de consultoria y servicios energéticos a empresas y
particulares

2.2 Potenciar los servicios de gestion energética basada en 1SO 50001

Potenciar el area de biomasa térmica

3.1 Mejora de la captacion de recursos biomasicos a través de
colaboraciones con las empresas del sector del olivar

3.2 Potenciar el area de biomasa térmica buscando nuevos mercados
(colegios,, hoteles, centros sanitarios, organismos publicos,
empresas...)

3.3 Difusién y concienciacion ciudadana sobre las ventajas de las
instalaciones térmicas de biomasa
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OE 4

OES5

OE 6

OE 7

Potenciar el &rea de energia solar (térmica y fotovoltaica)

4.1 Incrementar la demanda de instalaciones solares térmicas a través
de la promocién y la busqueda de nuevos mercados

4.2 Potenciar el desarrollo de instalaciones fotovoltaicas

4.3 Incorporar energia solar fotovoltaica en las instalaciones de la
empresa

Desarrollar el departamento de formacién y la oferta formativa de la
empresa

5.1 Potenciar el area de formacién a través de convenios con
instituciones y organismos publicos

5.2 Organizacion de cursos de formacion destinados a desempleados
para la mejora de su capacitacion y adaptacion al mercado laboral

Diversificacion y busqueda de nuevos productos y mercados

6.1 Posicionar a INTELEC en el mercado de la distribuciéon de
combustibles soélidos

6.2 Utilizar la nueva linea de ayudas de la Agencia Andaluza de la
Energia para impulsar las nuevas ideas de negocio

6.3 Diversificar la oferta de servicios desarrollando ideas innovadoras
relacionadas con la gasificacion de la biomasa

6.4 Bulsqueda alianzas con otras empresas que quieran invertir en
nuevas ideas

Mejora de la capacitacion y calidad de vida del personal

7.1 Aprovechar el tamafio reducido de la empresa para mejorar el
sistema de comunicacion interna

7.2 Desarrollar un programa de formacion interna para la mejora de la
capacitacion de los empleados y su adaptacion a los diferentes
puestos de trabajo
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OE 8

OE 9

OE 10

7.3

7.4

Fomentar el ahorro y la eficiencia energética de la organizacion,
mediante la concienciacion de los trabajadores y las medidas de
reduccion del consumo energético

Poner en marcha una encuesta de clima laboral para mejorar la
satisfaccion de los empleados

Desarrollar un plan integral de comunicacion, imagen corporativa y uso
eficaz de las redes sociales

8.1

8.2

8.3

8.4

8.5

Elaborar un Plan de Comunicacién que integre las politicas de
comunicacion de la empresa

Aumentar la presencia en redes sociales tanto para concienciar
sobre las energias renovables como para dar a conocer sus
productos

Potenciar el area comercial de la empresa y los elementos de
publicidad y marketing

Evitar la mala reputacion creada por terceros demostrando que la
empresa ha obtenido varios sellos de calidad

Participacion en proyectos respetuosos con el medio ambiente para
mejorar su imagen

Mejora de la satisfaccion y la gestion de los clientes

9.1

9.2

9.3

Mejorar los sistemas de gestion de clientes e integrarlos con la
gestion empresarial

Potenciar la relaciébn con los clientes y la realimentacion para la
mejora

Consolidar el servicio al cliente como ventaja competitiva de la
empresa

Potenciar la innovacién y la gestion del conocimiento dentro de la
organizacion

10.1 Establecer mecanismos de fomento de la creatividad y la innovacion

10.2 Mejorar la gestion del conocimiento
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OE 11 Establecer alianzas con empresas e instituciones del sector

11.1 Busqueda de nuevos proveedores que puedan colaborar con
INTELEC

11.2 Establecer alianzas con la Universidad de Jaén para la participacion
en proyectos de investigacion y convocatorias internacionales

11.3 Establecer alianzas con empresas del sector para la captacion de
recursos financieros

OE 12 Mejora de las instalaciones y los recursos de la empresa
12.1 Mejora de instalaciones e incremento del area de almacenamiento

12.2 Utilizar la nueva linea de ayudas de la Agencia Andaluza de la
Energia para sustituir los equipos deteriorados

12.3 Mejora de la sostenibilidad en las instalaciones
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5.8 Acciones y proyectos estratégicos

Los proyectos estratégicos son acciones especificas que debe realizar la
organizacion para la obtenciéon de los objetivos estratégicos. Estas acciones son
asignadas a distintos responsables y tienen un plazo de realizacion. Las lineas
estratégicas se desarrollan a partir de 82 proyectos estratégicos, expuestos a

continuacion:

OE 1 Crecimiento sostenible de la organizacion

1.1 Desarrollo de un plan estratégico que mejore la eficacia y la
competitividad
Desarrollo de un proceso de planificacion estratégica

Implantacion del Plan Estratégico a través de planes de accion
anuales

o Desarrollo del seguimiento y control del Plan Estratégico

1.2 Revisar y adaptar la estructura organizativa a las funciones actuales
de la empresa

0 Realizacion de un analisis de la estructura organizativa y de las
nuevas funciones
0 Adaptacion de la estructura organizativa a las nuevas funciones

1.3 Fortalecer la plantilla con personal cualificado para afrontar los retos
de la empresa

0 Realizacion de un andlisis de los puestos de trabajo y perfiles
funcionales necesarios

o Dotacién de los puestos de trabajo mediante un proceso de oferta
y seleccion especializado

1.4 Incremento de la facturacién anual a través de la diversificacion, la
basqueda de nuevos mercados y la potenciacion de la labor
comercial

o Incorporacién en la planificacion las estrategias de diversificacion
de la empresa
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o Fortalecimiento del area comercial con nuevos recursos

o0 Realizacién de un analisis de nuevos mercados en cada una de
las areas de la empresa

o Disefio de una oferta de nuevas ideas de negocio
1.5 Desarrollar una gestion sostenible de compras y proveedores
o Incorporacién de criterios ambientales en la gestion de compras

de materiales a proveedores

o Apoyo ala compray el disefio de productos energéticamente
eficientes con el fin de mejorar el rendimiento energético

OE 2 Fortalecer el area de consultoria e incrementar los servicios de
gestion energética

2.1 Potenciar el area de consultoria y servicios energéticos a empresas y
particulares

o Elaboracion y difusion de un catalogo de servicios de consultoria
y asesoramiento energético
o Fortalecimiento del area de consultoria mediante la formacién
especializada y la contratacion de personal
2.2 Potenciar los servicios de gestion energética basada en 1SO 50001
o Elaboracion de una oferta de servicios basada en la norma 1ISO
50001

o Desarrollo de una cartera de clientes cuyo gestor energético sea
INTELEC

OE 3 Potenciar el area de biomasa térmica

3.1 Mejora de la captacion de recursos biomasicos a traves de
colaboraciones con las empresas del sector del olivar

o Establecimiento de convenios de suministro con cooperativas y
almazaras

o Colaboraciones con empresas del sector de peletizacion
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(0]

Colaboraciones con laboratorios e instalaciones de certificacion
de la biomasa

3.2 Potenciar el 4rea de biomasa térmica buscando nuevos mercados
(colegios, hoteles, centros sanitarios, organismos publicos,
empresas...)

0]

Establecimiento de acuerdos con Ayuntamientos y Consejeria de
Educacion

Establecimiento de acuerdos con Centros sanitarios y Consejeria
de Sanidad

3.3 Difusiébn y concienciacion ciudadana sobre las ventajas de las
instalaciones térmicas de biomasa

0]

o

Campafia de difusién en centros educativos y organismos
publicos

Campainia de difusion en comunidades de vecinos y empresas

OE 4 Potenciar el area de energia solar (térmicay fotovoltaica)

4.1

4.2

4.3

Incrementar la demanda de instalaciones solares térmicas a través
de la promocidn y la busqueda de nuevos mercados

o

Campania divulgativa de las ventajas medioambientales y
econodmicas de los sistemas solares térmicos

Realizacion de un estudio de nuevos mercados para las
instalaciones solares térmicas (administraciones, educacion,
sanidad, empresas,...)

Potenciar el desarrollo de instalaciones fotovoltaicas

(0]

Promocion de proyectos de autoconsumo en empresas,
organismos publicos y particulares

Colaboracién con los grupos de investigacion de la Universidad
de Jaén en proyectos fotovoltaicos para promover este tipo de
instalaciones y favorecer su desarrollo

Incorporar energia solar fotovoltaica en las instalaciones de la
empresa
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o Disefio de un sistema solar fotovoltaico para autoconsumo en las
instalaciones de la empresa

0 Instalacién y monitorizacion del sistema instalado

OE 5 Desarrollar el departamento de formacion y la oferta formativa de la
empresa

5.1 Potenciar el area de formacién a través de convenios con
instituciones y organismos publicos

o Elaboracion y presentacion a la Consejeria de una oferta de
cursos para desarrollar en las instalaciones de INTELEC

o Establecimiento de convenios con la Universidad de Jaén y con la
UNIA para el desarrollo de cursos de formacion

5.2 Organizacion de cursos de formacion destinados a desempleados
para la mejora de su capacitacion y adaptacion al mercado laboral

o Disefio de una oferta de cursos formativos en ahorro y eficiencia
energeética

o Disefio de una oferta de cursos formativos en Sostenibilidad y
Energias Renovables

OE 6 Diversificacion y busqueda de nuevos productos y mercados

6.1 Posicionar a INTELEC en el mercado de la distribucién de
combustibles sélidos

o Elaboracion un plan para la incorporacion de INTELEC al
mercado de combustibles solidos
o Establecimiento de una red de clientes potenciales
o Establecimiento de una red de proveedores potenciales
6.2 Impulsar nuevas ideas de negocio utilizando la nueva linea de
ayudas de la Agencia Andaluza de la Energia
o Disefio de una oferta de nuevas ideas de negocio

o Solicitud de ayudas a la Agencia Andaluza de la Energia para el
desarrollo de las nuevas lineas de negocio
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6.3

6.4

Diversificar la oferta de servicios desarrollando ideas innovadoras

relacionadas con la gasificacion de la biomasa

o Desarrollo del proyecto de gasificacion

o Establecimiento de alianzas para la puesta en marcha del
proyecto de gasificacion

Buscar alianzas con otras empresas que quieran invertir en nuevas
ideas
o Disefio de una oferta de nuevas ideas de negocio

0 Busqueda de alianzas empresariales para el desarrollo de las
nuevas lineas de negocio

OE 7 Mejora de la capacitacion y calidad de vida del personal

7.1

7.2

7.3

Aprovechar el tamafio reducido de la empresa para mejorar el
sistema de comunicacion interna

0 Realizacion de un andlisis del sistema de comunicacién interna

0 Ejecucion de las mejoras necesarias para el correcto
funcionamiento del sistema de comunicacion interna

Desarrollar un programa de formacion interna para la mejora de la
capacitacion de los empleados y su adaptacion a los diferentes
puestos de trabajo

o Disefio de un plan de formacién interna adaptado a las
necesidades de los puestos de trabajo

o Desarrollo del programa de formacioén interna, contando con
profesionales expertos en las distintas areas

Fomentar el ahorro y la eficiencia energética de la organizacion,
mediante la concienciacion de los trabajadores y las medidas de
reduccién del consumo energético

o Programa de charlas para la concienciacion de los trabajadores
para la reduccién del consumo energético

0 Mejora de los habitos de consumo de energia entre los
trabajadores y usuarios
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OE 8

7.4

o Fomento de medidas de ahorro energético en las instalaciones

Poner en marcha una encuesta de clima laboral para mejorar la
satisfaccion de los empleados

o Disefio y puesta en marcha de una encuesta de clima laboral que
tenga en cuenta todos los aspectos relativos a los puestos de
trabajo

0 Analisis de los resultados de la encuesta de clima laboral y
desarrollo de un plan de mejora de las condiciones laborales

Desarrollar un plan integral de comunicacion, imagen corporativa y
uso eficaz de las redes sociales

8.1

8.2

8.3

8.4

Elaborar un Plan de Comunicacion que integre las politicas de
comunicacion de la empresa

0 Realizacion un diagnéstico de la comunicacion externa de la
empresa

o Elaboracion de un Plan de Comunicacién

Aumentar la presencia en redes sociales tanto para concienciar

sobre las energias renovables como para dar a conocer sus
productos

o Establecimiento de un protocolo para mantener activas las redes
sociales

0 Desarrollo del seguimiento del impacto en redes sociales

Potenciar el area comercial de la empresa y los elementos de

publicidad y marketing

o Fortalecimiento del area comercial con nuevos recursos

0 Realizacion de una campafa publicitaria alineada con el Plan de
Comunicacién

o0 Redisefio de la imagen corporativa de la empresa

Evitar la mala reputacion creada por terceros demostrando que la
empresa ha obtenido varios sellos de calidad

o0 Incorporacion de los sellos de calidad a la imagen corporativa
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o Incremento de las publicaciones en redes sociales asociadas a la
calidad de la empresa

8.5 Participacion en proyectos respetuosos con el medio ambiente para
mejorar su imagen

OE 9 Mejorade la satisfaccion y la gestion de los clientes

9.1 Mejorar los sistemas de gestion de clientes e integrarlos con la
gestion empresarial
o Consolidacion de los sistemas de trabajo a través de CRM-ERP
o Implantacion de la gestion por proyectos en toda la organizacion

9.2 Potenciar la relacion con los clientes y la realimentacion para la
mejora

o Implantacion de un sistema de quejas, sugerencias y
felicitaciones

o Aprovechamiento de la encuesta de satisfaccion de clientes para
implantar acciones de mejora

9.3 Consolidar el servicio al cliente como ventaja competitiva de la
empresa
o Potenciaciéon del servicio 24h como elemento diferenciador

0 Realizacion de un estudio sobre la capacidad necesaria para
satisfacer las necesidades de los clientes

o Aumento de la capacidad de la empresa conforme al estudio
realizado

OE 10 Potenciar la innovaciéon y la gestién del conocimiento dentro de la
organizacion

10.1 Establecer mecanismos de fomento de la creatividad y la innovacion

o Fomento de la creatividad de los empleados a través de grupos
de trabajo

o Establecimiento de un sistema de reconocimiento a la innovaciéon
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10.2 Mejorar la gestion del conocimiento
o Implantacién de un sistema de repositorio y gestion del
conocimiento

o Garantia de que las lecciones aprendidas de los proyectos sean
compartidas y aprovechadas

o Aprovechamiento del sistema CRM como elemento del sistema
de gestion del conocimiento

OE 11 Establecer alianzas con empresas e instituciones del sector

11.1 Busqueda de nuevos proveedores que puedan colaborar con
INTELEC
o Establecimiento de una base de datos de nuevos proveedores
o Clasificacion, valoracion y priorizacién de los nuevos proveedores

11.2 Establecer alianzas con la Universidad de Jaén para la participacion
en proyectos de investigacion y convocatorias internacionales

o Desarrollo de contactos con Departamentos y Grupos de
Investigacion para la participacion en proyectos y convocatorias
mixtas

o Establecimiento de contratos de investigacion con la Universidad
para el desarrollo de nuevos productos

11.3 Establecer alianzas con empresas del sector para la captacion de
recursos financieros

0 Busqueda de empresas del sector para colaborar financieramente

OE 12 Mejora de las instalaciones y los recursos de la empresa
12.1 Mejora de instalaciones e incremento del area de almacenamiento

0 Ejecucion de un estudio de las necesidades de instalaciones e
infraestructuras

o Incremento del &rea de almacenamiento mediante compra/alquiler
de superficie
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12.2 Utilizar la nueva linea de ayudas de la Agencia Andaluza de la
Energia para sustituir los equipos deteriorados
o Desarrollo de un plan para la mejora y sustitucion de equipos
o Solicitud de ayudas a la Agencia Andaluza de la Energia para la
mejora y sustitucién de equipamiento
12.3 Mejora de la sostenibilidad en las instalaciones
o Fomento del uso eficiente de la energia y el ahorro energético
mediante el empleo de técnicas de ahorro en las instalaciones.

o Implantacién de tecnologias y mejora de las existentes para que
el consumo sea mas eficiente
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5.9 Andlisis de la coherencia visién-objetivos estratégicos

En este apartado se ha procedido a estudiar la coherencia entre la vision de
INTELEC vy los objetivos estratégicos propuestos. El procedimiento a seguir consiste en
la comparacion del enunciado de la vision con los objetivos indicando cuéles de ellos

pretenden posicionar a la empresa en la situacion futura representada en cada parrafo.

Durante la primera revision de la comparativa vision-objetivos se descubrieron
algunas incoherencias ya que algunos de los objetivos perseguidos por la empresa no
aparecian explicitamente en el enunciado de la visién por lo que ésta tuvo que ser

ajustada.

El resultado final obtenido se presenta en el siguiente cuadro:

Escuela Politécnica Superior de Jaén 134



Planificacion y Direccion Estratégica en la industria. Aplicacion a una empresa del

sector energeético.

Vision

INTELEC, en el horizonte del Plan Estratégico, es una empresa consolidada, lider en el sector de las energias

renovables en la provincia de Jaén y referente regional por la calidad de sus servicios y por la sostenibilidad de

sus productos y proyectos energéticos.

Apartados de la Vision

Objetivos Estratégicos

Dispone de una gama de clientes fieles y de prestigio
cada vez mas amplia y de un equipo de personas
motivado y satisfecho por formar parte de la
organizacion.

OE.7. Mejora de la capacitacion y calidad de vida
del personal

OE.9. Mejora de la satisfaccién y la gestion de los
clientes

Ha consolidado un crecimiento sostenido,
incrementando su personal, optimizando su estructura
y mejorando sus instalaciones.

OE.12. Mejora de las instalaciones y los recursos de
la empresa

OE.1. Crecimiento sostenible de la organizacién

Ha diversificado su negocio fortaleciendo las areas de
formacion y consultoria y ha introducido en el mercado
nuevas aplicaciones energéticas innovadoras.

OE.5. Desarrollar el departamento de formacion y
la oferta formativa de la empresa

OE.6. Diversificacion y busqueda de nuevos
productos y mercados

OE.2. Fortalecer el area de consultoria e
incrementar los servicios de gestion energética

Cuenta con una imagen corporativa bien conocida que
refleja su excelencia y su compromiso con el medio
ambiente.

OE.8. Desarrollar un plan integral de comunicacion,
imagen corporativa y uso eficaz de las redes sociales

Dispone de alianzas con importantes instituciones en
el sector energético con las que contribuye a
concienciar a la sociedad sobre la necesidad del uso
de energias renovables y con las que participa en
proyectos de investigacion para el desarrollo de las
mismas.

OE.11. Establecer alianzas con empresas e
instituciones del sector

Se ha posicionado de forma relevante en el sector de
la biomasa térmica y en la distribucién de
combustibles sdlidos.

OE.3. Potenciar el area de biomasa térmica

Se mantiene como referente en el &mbito de la
energia solar, tanto en instalaciones de energia solar
fotovoltaica como en energia solar térmica.

OE.4. Potenciar el area de energia solar (térmica y
fotovoltaica)

CUADRO 1. ANALISIS DE LA COHERENCIA VISION-OBJETIVOS ESTRATEGICOS
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6 Disefio del Sistema de Direccion Estratégica

6.1 Cuadro de Mando

Una vez que hemos realizado la formulacién y seleccién de estrategias para el
desarrollo de la empresa, el siguiente paso consiste en la creacion del cuadro de
mando.

Segun lo expuesto en el apartado 2.3.3 referente al cuadro de mando, para
INTELEC vamos a utilizar el modelo presentado por Kaplan y Norton (2001): el Cuadro
de Mando Integral (CMI). En éste, nuestra estrategia se expresa en forma de mapas

estratégicos, perspectivas y objetivos estratégicos.

Las perspectivas son las cuatro grandes areas en las que se desglosa el analisis
de la estrategia, generalmente son la perspectiva financiera, la perspectiva del cliente,
la de los procesos internos y la perspectiva del aprendizaje y crecimiento. En nuestro
caso en particular, como perspectivas utilizaremos los ejes estratégicos que propusimos
anteriormente y dentro de cada perspectiva se englobardn los objetivos que le

correspondan.

A su vez, para la medicion del grado de cumplimiento de los objetivos estratégicos
se dispondra de indicadores. Los indicadores, como ya comentabamos en el apartado
2.2.10, son datos o conjuntos de datos que nos ayudaran a medir la evolucion de los

procesos y actividades que realiza INTELEC.

6.1.1 Mapas estratégicos

Los mapas estratégicos describen de forma simple coherente y uniforme la
estrategia de la organizacion. En ellos se relaciona esta estrategia principal con los

resultados obtenidos.
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En este apartado se presentan dos mapas estratégicos cuya funcién es
representar la estrategia propuesta para la empresa en cuestion. En ellos aparecen
varias perspectivas donde se engloban los objetivos estratégicos y éstos a su vez se
encuentran relacionados por flechas. Las flechas indican los vinculos entre los

objetivos.

Los mapas se diferencian en las perspectivas utilizadas. En el primero de ellos las
perspectivas elegidas son los cinco ejes estratégicos presentados en la propuesta de
Plan Estratégico y en el segundo estas perspectivas se corresponden con las usadas
generalmente en el Cuadro de Mando (financiera, del cliente, de procesos, de
aprendizaje y conocimiento). Sin embargo, aunque posean esta diferencia, en ambos
mapas estratégicos el objetivo final, que es potenciado por el resto de objetivos, es el

crecimiento sostenible de la organizacion.
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6.1.2 Esquema general del cuadro de mando integral

A continuacion se presenta cada uno de los ejes estratégicos en los que se basara
nuestro CMI, seguido de un desglose de los objetivos estratégicos asociados a él. Para

cada objetivo se presentaran los indicadores mas adecuados.

EJE 1: Desarrollo empresarial y crecimiento sostenible

Objetivo Estratégico Indicadores

e Facturacion anual

OE 1 Crecimiento sostenible de la e NUmero de trabajadores
organizacion e Posicién en el Ranking Nacional de
Empresas segln ventas

e Valoracion de la imagen de la

empresa
OE 8 Desarrollar un plan integral de e Visitas en sus perfiles en las redes
comunicacion, imagen corporativa y uso sociales
eficaz de las redes sociales e Promedio de publicaciones de la

empresa en redes sociales
e Posicion en Ranking Alexa.

e Grado de satisfaccion de los clientes

¢ Numero de clientes nuevos

¢ Nivel de implantacion del CRM en la
operativa de trabajo diario

e Tasa de quejas o reclamaciones

OE 9 Mejora de la satisfaccion y la
gestion de los clientes
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EJE 2: Servicios de consultoriay formacion especializada

Objetivo Estratégico Indicadores

OE 2 Fortalecer el area de consultoria e

) - s e Facturacion en el area de consultoria
incrementar los servicios de gestion

e Numero de contratos de consultoria

energética

OE 5 Desarrollar el departamento de e Facturacion en el area de formacion
formacion y la oferta formativa de la e Horas dedicadas a la formacion
empresa e Numero de alumnos matriculados

EJE 3: Disefio e instalacion de proyectos energéticos

Objetivo Estratégico Indicadores

¢ Numero de contratos de biomasa
e Potencia instalada en proyectos de

OE 3 Potenciar el area de biomasa biomasa

térmica i .
e Numero de convenios con empresas
proveedoras de biomasa
e Superficie instalada de energia solar
térmica
e Potencia instalada de energia solar
fotovoltaica
¢ Numero de proyectos de instalaciones
OE 4 Potenciar el area de energia solar solares térmicas
(térmica y fotovoltaica) e Numero de proyectos de instalaciones
fotovoltaicas

e Porcentaje de electricidad
proporcionado por sistema solar
fotovoltaico para autoconsumo de la
empresa
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EJE 4: Diversificacion, innovaciéon y nuevos desarrollos

Objetivo Estratégico

Indicadores

OE 6 Diversificacion y busqueda de
nuevos productos y mercados

Facturacion alcanzada por nuevos
productos
Numero de nuevos clientes

OE 10 Potenciar la innovacion y la
gestion del conocimiento dentro de la
organizacion

Numero de innovaciones implantadas
Grado de implantacion de la gestion
del conocimiento

OE 11 Establecer alianzas con empresas
e instituciones del sector

Numero de nuevos colaboradores
Porcentaje de los recursos financieros
proveniente de alianzas con empresas
del sector

EJE 5: Capacitacion del personal y mejora de recursos e instalaciones

Objetivo Estratégico

Indicadores

OE 7 Mejora de la capacitacion y la
calidad de vida del personal

Valoracién del ambiente laboral
Porcentaje de personal formado para
los trabajos internos de la empresa
Horas de formacion interna

OE 12 Mejora de las instalaciones y los
recursos de la empresa

Inversion en nuevos equipos
Superficie de instalaciones adaptada
0 mejorada

indice de productividad
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6.1.3 Indicadores clave

Los indicadores clave son aquellos de entre todos los indicadores presentados

gue reflejan mejor el grado de cumplimiento de los objetivos a los que se asignan. Cada

objetivo consta de un indicador clave, expresado en la siguiente tabla:

Objetivo Estratégico

Indicador clave

OE 1 Crecimiento sostenible de la
organizacion

e Facturacion anual

OE 2 Fortalecer el area de consultoria e
incrementar los servicios de gestion
energética

e Facturacion en el area de consultoria

OE 3 Potenciar el area de biomasa
térmica

e Potencia instalada en proyectos de
biomasa

OE 4 Potenciar el area de energia solar
(térmica y fotovoltaica)

e Superficie instalada de energia solar
térmica

e Potencia instalada de energia solar
fotovoltaica

OE 5 Desarrollar el departamento de
formacion y la oferta formativa de la
empresa

e Facturacion en el area de formacion

OE 6 Diversificacion y busqueda de
nuevos productos y mercados

e Facturacion alcanzada por nuevos
productos

OE 7 Mejora de la capacitacion y la
calidad de vida del personal

e Valoracion del ambiente laboral

OE 8 Desarrollar un plan integral de
comunicacion, imagen corporativa y uso
eficaz de las redes sociales

¢ Valoracion de la imagen de la
empresa

OE 9 Mejora de la satisfaccion y la
gestion de los clientes

e Grado de satisfaccion de los clientes

OE 10 Potenciar la innovacion y la
gestion del conocimiento dentro de la

¢ Numero de innovaciones implantadas
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organizacion

OE 11 Establecer alianzas con empresas

o T e NuUmero de nuevos colaboradores
e instituciones del sector

OE 12 Mejora de las instalaciones y los

e Inversion en nuevos equipos
recursos de la empresa
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6.1.4 Detalle de indicadores del Cuadro de Mando

En el anexo 2 se presentan las fichas detalladas de cada uno de los indicadores

definidos en el Cuadro de Mando.

A continuacidn se muestra un ejemplo de estas fichas con su contenido detallado.

INDICADOR

EJE ESTRATEGICO

OBJETIVO
ESTRATEGICO

TENDENCIA DESEADA

TIPO
UNIDAD DE MEDIDA
PERIODICIDAD
DEFINICION
FUENTE

RESPONSABLE

Nombre del indicador correspondiente

Eje estratégico en el que se encuentra el objetivo a medir por el

indicador

Objetivo que debe ser medido mediante el indicador

Orientacion que debe tomar el indicador para favorecer a la

consecucion del objetivo

Clase de indicador: de resultado o de proceso

Unidad en la que se mide el indicador

Frecuencia de medicion del indicador

Explicacion del indicador, cémo se mide y para qué se utiliza
Lugar del que se obtiene el resultado del indicador

Persona encargada de la medida del indicador

CUADRO 2. EJEMPLO DE FICHA DE INDICADOR
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6.2 Implementacion de la estrategia

Una vez se ha desarrollado el Cuadro de Mando, se deben poner en marcha los
proyectos definidos en el Plan Estratégico. Para ello, se elaboran planes de accion.
Estos planes de accion reflejan el despliegue del plan y estan compuestos por los
proyectos a realizar para la consecucion de los objetivos asignandole a cada uno un
responsable y un plazo de tiempo. El responsable es la persona encargada de llevar a
cabo el proyecto y de medir su grado de cumplimiento; y el plazo es el periodo de
tiempo calculado para la realizacion del proyectos. Normalmente los planes de accion

suelen ser anuales.

En el anexo 3 se adjuntan los correspondientes planes de accidn para cada una

de las estrategias propuestas en el apartado O.

6.3 Seguimiento y control del Plan Estratégico.

Una vez que el Plan Estratégico de INTELEC ha sido elaborado, aprobado y se
han puesto en marcha las correspondientes estrategias éste debe ser sometido a
seguimiento, control, evaluacion y mejora. Por consiguiente, el plan es evaluado y

reajustado anualmente.

Para realizar esta tarea se presenta la memoria anual de seguimiento. Esta
memoria consiste en un informe en el que figuran el nivel alcanzado en los indicadores
de las acciones, el grado de cumplimiento de los objetivos y una evaluacion global
sobre el desarrollo del plan. La evaluacion comienza enumerando los cinco ejes
estratégicos y a partir de ellos desglosa los 12 objetivos que daran lugar a las
estrategias y éstas a las acciones, de manera que finalmente se analice el grado de
cumplimiento de cada una de las acciones individualmente. A continuacion se expone

un ejemplo de como se realizaria la evaluacion:

Escuela Politécnica Superior de Jaén 146



Planificacién y Direccidn Estratégica en la industria. Aplicacion a una empresa del
sector energeético.

Eje estratégico: Desarrollo empresarial y crecimiento sostenible

Obijetivo estratégico: Proyecto: Grado de consecucién: | Temporalizacién:
Desarrollo de un plan 100% Desarrollo del
Crecimiento sostenible | estratégico que mejore la | Plan Estratégico, 100% 2017-2018
de la organizacion eficacia y la competitividad Implantacion, 60%

Desarrollo del
seguimiento y control
del Plan Estratégico

CUADRO 3. EJEMPLO DE EVALUACION DEL GRADO DE CUMPLIMIENTO DE LOS PROYECTOS ESTRATEGICOS

A la hora de resumir el cumplimiento de las acciones se podrian incluir también
evidencias de su ejecucion. La memoria anual necesita de la colaboracion de todos los
empleados de la empresa que se hayan visto involucrados en la implementacion de las
distintas estrategias, asi los responsables de cada accion deben exponer el nivel de
realizacion de las mismas y reajustar su horizonte temporal o redefinir las acciones en

caso de que los resultados no sean satisfactorios.

Es posible que tras la revision anual de las lineas estratégicas, se descubra que el
grado de cumplimiento de algunas de las acciones sea bajo o que las acciones
correctamente realizadas no den lugar a los resultados esperados. En estas

situaciones, se deben buscar alternativas a estas acciones.

Ademads, cabe destacar la importancia de recurrir a planes operativos anuales. De
esta forma, cada area o departamento dentro de INTELEC debe proponerse una serie
de acciones a cumplimentar en un afio y que contribuyan a alcanzar los objetivos
estratégicos de la empresa como conjunto. Estos planes seran revisados cada afio y se

propondran otros nuevos que se evaluaran al afio siguiente.

Todos los elementos que sean revisados, modificados, eliminados o los nuevos
planes propuestos seran incluidos en el Cuadro de Mando por lo que este sera también

actualizado anualmente.
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7 Conclusiones

La revision de la literatura sobre Planificacion y Direccion Estratégica revela la
importancia de ambos procesos para marcar la direccidon a seguir por la empresa,
incrementar su nivel de efectividad organizativa y reducir la incertidumbre de las
condiciones futuras. Para conseguir estos propésitos y alcanzar una ventaja
competitiva, el sistema de direccién estratégica auna los recursos, unidades y

departamentos de la organizacion para que avancen en la misma direccion.

A pesar de las ventajas proporcionadas por un correcto Plan Estratégico, en
algunas ocasiones los directivos se niegan a impulsar este proceso porque creen que

limita la flexibilidad de la organizacion.

Por otra parte, con el fin de evitar el fracaso del Plan Estratégico durante su
implantacion, es necesario un sistema de control que permita medir la eficacia de las

propuestas y el grado de consecucién de los objetivos.

De la revision biogréafica realizada se desprende que, en general, las PYMES
encuentran mayores dificultades en la realizacion de su planificacién estratégica. Esto
se debe a que tienen necesidades y caracteristicas especificas y diferentes a las de las
grandes empresas, con las que son comparadas habitualmente. Sin embargo, aunque
normalmente las pequefias empresas descuiden los procedimientos formales de
planificacion y se centren en los resultados a corto plazo, existen casos de PYMES
industriales cuyos procesos estratégicos han sido desarrollado e implementados
satisfactoriamente.

Las PYMES que desarrollan los procesos estratégicos utilizan determinadas
herramientas para la planificacion seleccionadas en funcion de su familiaridad y
simplicidad en lugar de su aplicabilidad. Las técnicas mas populares entre estas
empresas son el analisis de las 5 fuerzas de Porter, el analisis PESTEL, las estrategias

genéricas y el analisis DAFO. Este Ultimo constituye, sin duda alguna, la herramienta
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mas utilizada por las PYMES industriales, funcionando como hilo conductor en el

desarrollo del Plan Estratégico.

En relacion con el Sistema de Direccidn Estratégica, se observa que la
implementacion del Cuadro de Mando Integral y el uso de Mapas Estratégicos
favorecen la comunicacion de los objetivos de la organizacion a los grupos de intereés,

mejoran el control y seguimiento del Plan Estratégico y contribuyen a su eficacia.

Los conceptos tedricos sobre Planificacion y Direccién Estratégica han sido
aplicados a INTELEC Ingenieria Energética, una pequefia empresa del sector de las
energias renovables y de la eficiencia energética. Mediante el analisis interno de la
organizacion, el andlisis externo de su entorno y la colaboracién del equipo directivo de
la empresa, se encontraron un conjunto de debilidades, amenazas, fortalezas y
oportunidades que permitieron hacer un diagnostico, estructurado a través de una
matriz DAFO y proponer estrategias mediante el despliegue de la matriz, para mejorar

la situacion futura de empresa.

De esta forma se ha podido proponer un Plan Estratégico, definiendo una Misién,
unos Valores, una Vision y un despliegue con 5 Ejes Estratégicos, 12 Objetivos
Estratégicos, 41 Lineas Estratégicas y 82 acciones o proyectos concretos. Esta
propuesta ha permitido a la empresa contar con una vision objetiva de los retos a los
que se enfrentan dentro del sector de las energias renovables y a los problemas

internos presentes en la organizacion.

Como objetivos principales del plan se han definido: el crecimiento sostenible de la
empresa, la potenciacion de sus actividades energéticas primarias, la mejora de la
calidad de vida del personal y la diversificacion de su negocio mediante la innovacion y

la busqueda de nuevos mercados, clientes y proveedores.

Por dltimo, se ha disefiado un Sistema de Direccion Estratégica fundamentado en

un Cuadro de Mando Integral y dos Mapas Estratégicos que permitiran a los miembros
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de la organizacion controlar el funcionamiento del Plan Estratégico, midiendo el grado
de cumplimiento de los objetivos a través de indicadores. Asimismo, se han elaborado

planes de accion iniciales para el comienzo de la ejecucion de las estrategias definidas
en el Plan Estratégico.
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9 Anexos
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sector energeético.

Anexo 1. Cuestionario elaborado para la direccién de la empresa

L+]
Tr
Planificacion Estratégica de INTELEC =
o
Ir 8l pgueente secckin
L+
SRy ™
B
Datos del encuestado o
Nombre y apellidos
Pueslo en la empresa
2 wala siguente seccidn
L]
Tr
Mision de INTELEC L
- ]
dentidad de Intelec. Frase 1
dentidad de Intelec. Frase 2
T
]
Vision de INTELEC o

Posicion futura de Intelec. Frase 1

Puosicion futura de Intelec. Frase 2

Escuela Politécnica Superior de Jaén 159



Julia M2 Terrados Lopez

¥ 3 s siguiente seccion

=

Fortalezas de INTELEC

Fortalezas: Variables, rasgos, caracteristicas de INTELEG sobie las que basar su cracimient, proyeccién, credibiidad y
desarrolln, y: il rapaci ¥

Fortaleza 1

Fortaleza 2

Seccion 7 de 9 s

Debilidades de INTELEC

Debslidades: variables, rasgos, INTELEG que dificu proyeccién, eredibiidad y

desarmollo, o u

Debilidad 1

Debilidad 2

Seccion 8de 9 X

Oportunidades de INTELEC

vanables y el ENTORND EXTERNO qus pusden generar impacto en &
funcianamiento futuro de INTELEE, facilitando o

Oportunidad 1

Oportunidad 2

Seccién 9de 9 r

Amenazas de INTELEC

Amenzzas: variables ENTORNO EXTERN den ganerar impacto an el
funcionamiznto futuro de INTELEC, reduciendo o imitando su volumen actual de actividad o su compeftividad

Amenaza 1

Amenaza 2
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sector energeético.

Anexo 2: Tablas de Indicadores

INDICADOR
EJE ESTRATEGICO

OBJETIVO
ESTRATEGICO

TENDENCIA DESEADA

Facturacion anual
Desarrollo empresarial y crecimiento sostenible

Crecimiento sostenible de la organizacion

Crecimiento

TIPO Indicador de resultado
UNIDAD DE MEDIDA | Clientes

PERIODICIDAD Anual

DEFINICION Ingresos totales obtenidos por todos los productos y servicios

ofertados
FUENTE Cuentas anuales

RESPONSABLE Director general

INDICADOR NUmero de trabajadores

EJE ESTRATEGICO

OBJETIVO
ESTRATEGICO

TENDENCIA DESEADA

TIPO

Escuela Politécnica Superior de Jaén

Desarrollo empresarial y crecimiento sostenible

Crecimiento sostenible de la organizacion

Crecimiento

Indicador de proceso
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UNIDAD DE MEDIDA | Trabajadores
PERIODICIDAD Anual
DEFINICION Cantidad de trabajadores en la empresa
FUENTE Documentacion de la empresa
RESPONSABLE Director general
INDICADOR Posicion en el Ranking Nacional de Empresas seguin ventas

EJE ESTRATEGICO

OBJETIVO
ESTRATEGICO

TENDENCIA DESEADA

Desarrollo empresarial y crecimiento sostenible

Crecimiento sostenible de la organizacion

Mejora

TIPO Indicador de resultado
UNIDAD DE MEDIDA | Posicion
PERIODICIDAD Anual
DEFINICION Posicién obtenida en el Ranking Nacional de Empresas segun
ventas disponible en: www.eleconomista.es
FUENTE Pagina web: www.eleconomista.es

RESPONSABLE Director general

Valoracion de laimagen de la empresa

INDICADOR ‘

EJE ESTRATEGICO ‘

Desarrollo empresarial y crecimiento sostenible
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OBJETIVO Desarrollar un plan integral de comunicacion, imagen corporativa y
ESTRATEGICO uso eficaz de las redes social

TENDENCIA DESEADA | Crecimiento
TIPO Indicador de resultado
UNIDAD DE MEDIDA Puntuacion, escala 1-10
PERIODICIDAD Anual

DEFINICION Encuestas para ser realizadas por personas externas a la empresa

sobre la imagen que tienen de ésta

FUENTE Encuestas
RESPONSABLE Director general
INDICADOR Visitas en perfiles de la empresa en redes sociales

EJE ESTRATEGICO Desarrollo empresarial y crecimiento sostenible

OBJETIVO Desarrollar un plan integral de comunicacion, imagen corporativa
ESTRATEGICO y uso eficaz de las redes sociales

TENDENCIA DESEADA | Crecimiento
TIPO Indicador de resultado
UNIDAD DE MEDIDA | Visitas
PERIODICIDAD Anual

DEFINICION NUmero de visitas realizadas a los perfiles de la empresa en
redes sociales tales como Facebook, Twitter y en la pagina web

principal

FUENTE Sistema informatico de la empresa
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Administracion

INDICADOR
EJE ESTRATEGICO

OBJETIVO
ESTRATEGICO

TENDENCIA DESEADA
TIPO

UNIDAD DE MEDIDA

Promedio de publicaciones de la empresa en redes sociales
Desarrollo empresarial y crecimiento sostenible

Desarrollar un plan integral de comunicacion, imagen corporativa

y uso eficaz de las redes sociales
Crecimiento
Indicador de proceso

Publicaciones

PERIODICIDAD Anual
DEFINICION NUumero de publicaciones que la empresa realiza de media cada
semana o cada afio en sus cuentas en redes sociales como
Facebook y Twitter
FUENTE Sistema informético de la empresa
RESPONSABLE Administracion
INDICADOR Posicion en Ranking Alexa

EJE ESTRATEGICO

OBJETIVO
ESTRATEGICO

TENDENCIA DESEADA

TIPO

Escuela Politécnica Superior de Jaén

Desarrollo empresarial y crecimiento sostenible

Desarrollar un plan integral de comunicacion, imagen corporativa

y uso eficaz de las redes sociales
Mejora

Indicador de resultado
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UNIDAD DE MEDIDA | Posicién
PERIODICIDAD Anual
DEFINICION Alexa es un producto de Amazon que ayuda a las empresas a
conocer como deben procedes para ganar popularidad en Internet
y su Ranking especifica la posicion de la empresa con respecto al
resto en esta area
FUENTE Sistema informatico de la empresa
RESPONSABLE Administracion
INDICADOR Grado de satisfaccion de los clientes

EJE ESTRATEGICO

OBJETIVO
ESTRATEGICO

TENDENCIA DESEADA
TIPO
UNIDAD DE MEDIDA
PERIODICIDAD

DEFINICION

FUENTE

RESPONSABLE

Desarrollo empresarial y crecimiento sostenible

Mejora de la gestion de los clientes

Crecimiento

Indicador de resultado
Puntuacion

Anual

Encuestas realizadas a los clientes de la empresa para valorar su

nivel de satisfaccion respecto a las labores de INTELEC
Encuestas

Director comercial

Escuela Politécnica Superior de Jaén
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INDICADOR

EJE ESTRATEGICO

OBJETIVO
ESTRATEGICO

TENDENCIA DESEADA
TIPO

UNIDAD DE MEDIDA

Nivel de implantacién del sistema CRM en la operativa de

trabajo diario
Desarrollo empresarial y crecimiento sostenible

Mejora de la gestion de los clientes

Crecimiento
Indicador de proceso

Porcentaje (%)

PERIODICIDAD Anual
DEFINICION Grado de implantacion del sistema CRM en todos los aspectos de
la organizacion
FUENTE Documentacion de la empresa
RESPONSABLE Director general
INDICADOR Tasa de quejas o reclamos

EJE ESTRATEGICO

OBJETIVO
ESTRATEGICO

TENDENCIA DESEADA
TIPO
UNIDAD DE MEDIDA

PERIODICIDAD

Escuela Politécnica Superior de Jaén

Desarrollo empresarial y crecimiento sostenible

Mejora de la gestion de los clientes

Disminucion
Indicador de proceso
Porcentaje (%)

Anual
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DEFINICION Porcentaje de quejas y reclamos de clientes que recibe la
empresa con respecto al nimero de clientes que tiene
FUENTE Buzon de quejas y reclamos
RESPONSABLE Jefe del departamento de postventa
INDICADOR Facturacion en el &rea de consultoria

EJE ESTRATEGICO Servicios de consultoria y formacion especializada

OBJETIVO Fortalecer el area de consultoria e incrementar los servicios de

ESTRATEGICO

TENDENCIA DESEADA

gestion energética

Crecimiento

TIPO Indicador de resultado
UNIDAD DE MEDIDA | Euros (€)
PERIODICIDAD Anual
DEFINICION Ingresos obtenidos en el area de consultoria, por contratos de
consultoria o por cualquier actividad relacionada con esta area
FUENTE Cuentas anuales
RESPONSABLE Director general
INDICADOR Numero de contratos de consultoria

EJE ESTRATEGICO Servicios de consultoria y formacion especializada

OBJETIVO
ESTRATEGICO

Fortalecer el area de consultoria e incrementar los servicios de

gestion energética
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TENDENCIA DESEADA
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Crecimiento

TIPO Indicador de proceso
UNIDAD DE MEDIDA | Contratos

PERIODICIDAD Anual

DEFINICION Cantidad de contratos relacionados con el area de consultoria de

la empresa
FUENTE Documentacion de la empresa

RESPONSABLE Administracion

INDICADOR Facturacion en el &rea de formacion

EJE ESTRATEGICO

OBJETIVO
ESTRATEGICO

TENDENCIA DESEADA
TIPO
UNIDAD DE MEDIDA
PERIODICIDAD

DEFINICION

FUENTE

RESPONSABLE

Servicios de consultoria y formacion especializada

Desarrollar el departamento de formacion y la oferta formativa de

la empresa
Crecimiento

Indicador de resultado
Euros (€)

Anual

Ingresos obtenidos en el &rea de formacidén, por contratos
formativos o por cualquier uso dado a la sala de formacion

homologada
Cuentas anuales

Director general

Escuela Politécnica Superior de Jaén
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INDICADOR
EJE ESTRATEGICO

OBJETIVO
ESTRATEGICO

TENDENCIA DESEADA

Horas dedicadas a la formacién
Servicios de consultoria y formacion especializada

Desarrollar el departamento de formacion y la oferta formativa de

la empresa

Crecimiento

TIPO Indicador de proceso
UNIDAD DE MEDIDA | Horas (h)
PERIODICIDAD Anual
DEFINICION Ndmero de horas invertidas en impartir cursos formativos
FUENTE Documentacion de la empresa
RESPONSABLE Administracion
INDICADOR Numero de alumnos matriculados

EJE ESTRATEGICO

OBJETIVO
ESTRATEGICO

TENDENCIA DESEADA
TIPO
UNIDAD DE MEDIDA
PERIODICIDAD

DEFINICION

Escuela Politécnica Superior de Jaén

Servicios de consultoria y formacion especializada

Desarrollar el departamento de formacion y la oferta formativa de

la empresa
Crecimiento

Indicador de resultado
Alumnos matriculados
Anual

Cantidad de alumnos que se han matriculado y asistido a los

cursos formativos ofertados por la empresa
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FUENTE ‘ Matriculas de los estudiantes
|
RESPONSABLE ‘ Administracion
INDICADOR NUmero de contratos de biomasa

EJE ESTRATEGICO

OBJETIVO
ESTRATEGICO

TENDENCIA DESEADA

Disefio e instalacién de proyectos energéticos

Potenciar el area de biomasa térmica

Crecimiento

TIPO Indicador de proceso
UNIDAD DE MEDIDA Contratos
PERIODICIDAD Anual
DEFINICION Cantidad de proyectos para la instalacion de calderas de
biomasa, o para cualquier actividad relacionada con la biomasa
térmica
FUENTE Documentos de la empresa
RESPONSABLE Administracion
INDICADOR Potencia de instalada en proyectos de biomasa

EJE ESTRATEGICO

OBJETIVO
ESTRATEGICO

TENDENCIA DESEADA

Escuela Politécnica Superior de Jaén

Disefio e instalacion de proyectos energéticos

Potenciar el area de biomasa térmica

Crecimiento
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TIPO Indicador de resultado
UNIDAD DE MEDIDA MW
PERIODICIDAD Anual
DEFINICION Potencia total de todas las instalaciones de biomasa realizadas en
el afio
FUENTE Contratos de biomasa
RESPONSABLE Jefe del departamento de Instalacion
INDICADOR Numero de convenios con empresas proveedoras de

EJE ESTRATEGICO

OBJETIVO
ESTRATEGICO

TENDENCIA DESEADA
TIPO
UNIDAD DE MEDIDA
PERIODICIDAD

DEFINICION

FUENTE

RESPONSABLE

biomasa
Disefio e instalacién de proyectos energéticos

Potenciar el area de biomasa térmica

Crecimiento
Indicador de proceso
Convenios

Anual

Cantidad de acuerdos alcanzados por INTELEC con empresas

del sector del olivar
Documentacion de la empresa

Director Comercial

Escuela Politécnica Superior de Jaén
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INDICADOR
EJE ESTRATEGICO

OBJETIVO
ESTRATEGICO

TENDENCIA DESEADA

Potencia instalada de energia solar fotovoltaica
Disefio e instalacién de proyectos energéticos

Potenciar el area de energia solar (térmica y fotovoltaica)

Crecimiento

TIPO Indicador de resultado
UNIDAD DE MEDIDA | MW
PERIODICIDAD Anual
DEFINICION Potencia total de las instalaciones fotovoltaicas instaladas en un
ano
FUENTE Contratos de instalaciones fotovoltaicas
RESPONSABLE Jefe del departamento de Instalacion
INDICADOR Superficie instalada de energia solar térmica

EJE ESTRATEGICO
OBJETIVO
ESTRATEGICO
TENDENCIA DESEADA
TIPO
UNIDAD DE MEDIDA
PERIODICIDAD

DEFINICION

Escuela Politécnica Superior de Jaén

Disefio e instalacién de proyectos energéticos

Potenciar el area de energia solar (térmica y fotovoltaica)

Crecimiento

Indicador de resultado
Metros cuadrados (m?)
Anual

Superficie total de las instalaciones térmicas instaladas en un afio
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FUENTE Contratos de instalaciones térmicas
RESPONSABLE Jefe del departamento de Instalacion
INDICADOR NUmero de proyectos de instalaciones solares térmicas

EJE ESTRATEGICO Disefio e instalacién de proyectos energéticos

OBJETIVO Potenciar el area de energia solar (térmica y fotovoltaica)
ESTRATEGICO

TENDENCIA DESEADA | Crecimiento
TIPO Indicador de resultado

UNIDAD DE MEDIDA | Proyectos energia solar térmica

PERIODICIDAD Anual
DEFINICION Cantidad de proyectos de instalaciones solares térmicas
realizados
FUENTE Documentacion de la empresa
RESPONSABLE Director general
INDICADOR NUumero de proyectos de instalaciones solares fotovoltaicas

EJE ESTRATEGICO Disefio e instalacién de proyectos energéticos

OBJETIVO Potenciar el area de energia solar (térmica y fotovoltaica)
ESTRATEGICO

TENDENCIA DESEADA | Crecimiento

TIPO Indicador de resultado
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UNIDAD DE MEDIDA
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Proyectos energia solar fotovoltaica

PERIODICIDAD Anual
DEFINICION Cantidad de proyectos de instalaciones solares fotovoltaicas
realizados
FUENTE Documentacion de la empresa
RESPONSABLE Director general
INDICADOR Porcentaje de electricidad proporcionado por sistema solar

EJE ESTRATEGICO

OBJETIVO
ESTRATEGICO

TENDENCIA DESEADA
TIPO
UNIDAD DE MEDIDA
PERIODICIDAD

DEFINICION

FUENTE

RESPONSABLE

fotovoltaico para autoconsumo de la empresa
Disefio e instalacién de proyectos energéticos

Potenciar el area de energia solar (térmica y fotovoltaica)

Crecimiento

Indicador de resultado
Porcentaje (%)

Anual

Cantidad de electricidad que es proporcionada por el sistema
solar fotovoltaico para autoconsumo de INTELEC en relacién con

el total de electricidad consumido por la empresa
Factura de consumo eléctrico anual

Director general

Escuela Politécnica Superior de Jaén
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INDICADOR
EJE ESTRATEGICO

OBJETIVO
ESTRATEGICO

TENDENCIA DESEADA

Facturacion alcanzada por nuevos productos y servicios
Diversificacion, innovacion y nuevos desarrollos

Diversificacion y busqueda de nuevos productos y mercados

Crecimiento

TIPO Indicador de resultado
UNIDAD DE MEDIDA Euros (€)
PERIODICIDAD Anual
DEFINICION Ingresos totales obtenidos por nuevos productos y servicios
FUENTE Cuentas anuales
RESPONSABLE Director general
INDICADOR Numero de nuevos clientes

EJE ESTRATEGICO

OBJETIVO
ESTRATEGICO

TENDENCIA DESEADA
TIPO
UNIDAD DE MEDIDA

PERIODICIDAD

Escuela Politécnica Superior de Jaén

- Desarrollo empresarial y crecimiento sostenible

- Diversificacién, innovacién y nuevos desarrollos

o Mejora de la satisfaccién y la gestidn de los clientes

o Diversificacion y busqueda de nuevos productos y mercados
Crecimiento

Indicador de resultado

Clientes

Anual
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DEFINICION Cantidad de nuevos clientes obtenidos
FUENTE Documentacion de la empresa
RESPONSABLE Director comercial
INDICADOR NUmero de innovaciones implantadas

EJE ESTRATEGICO

OBJETIVO
ESTRATEGICO

TENDENCIA DESEADA
TIPO

UNIDAD DE MEDIDA

Diversificacion, innovacion y nuevos desarrollos

Potenciar la innovacion y la gestion del conocimiento dentro de la

organizacion
Crecimiento
Indicador de resultado

Innovaciones implantadas

PERIODICIDAD Anual
DEFINICION Cantidad de innovaciones internas llevadas a cabo dentro de la
organizacion gracias a la colaboracion de todos los miembros de
la misma
FUENTE Documentacion de la empresa
RESPONSABLE Director general
INDICADOR Grado de implantacion de la gestion del conocimiento

EJE ESTRATEGICO

OBJETIVO
ESTRATEGICO

Escuela Politécnica Superior de Jaén

Diversificacion, innovacion y nuevos desarrollos

Potenciar la innovacion y la gestion del conocimiento dentro de la

organizacion
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TENDENCIA DESEADA
TIPO

UNIDAD DE MEDIDA

a una empresa del

Crecimiento
Indicador de proceso

NuUmero de proyectos registrados

PERIODICIDAD Anual
DEFINICION Cantidad de proyectos registrados en el sistema CRM que
contribuyan a la gestion del conocimiento
FUENTE Documentacion de la empresa
RESPONSABLE Director general
INDICADOR Numero de nuevos colaboradores

EJE ESTRATEGICO

OBJETIVO
ESTRATEGICO

TENDENCIA DESEADA
TIPO
UNIDAD DE MEDIDA
PERIODICIDAD

DEFINICION

FUENTE

RESPONSABLE

Diversificacion, innovacion y nuevos desarrollos

Establecer alianzas con empresas e instituciones del sector

Crecimiento
Indicador de proceso
Colaboradores
Anual

Cantidad de nuevos colaboradores que ayuden a la empresa a

diversificar su negocio e invertir en nuevas ideas
Documentacion de la empresa

Director comercial

Escuela Politécnica Superior de Jaén
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INDICADOR

EJE ESTRATEGICO

OBJETIVO
ESTRATEGICO

TENDENCIA DESEADA
TIPO

UNIDAD DE MEDIDA

Porcentaje de los recursos financieros proveniente de

alianzas con empresas del sector
Diversificacion, innovacion y nuevos desarrollos

Establecer alianzas con empresas e instituciones del sector

Crecimiento
Indicador de resultado

Porcentaje (%)

PERIODICIDAD Anual
DEFINICION Proporcién de los recursos financieros obtenida por alianzas con
empresas del sector energético.
FUENTE Cuentas anuales
RESPONSABLE Director general
INDICADOR Valoracion del ambiente laboral

EJE ESTRATEGICO

OBJETIVO
ESTRATEGICO

TENDENCIA DESEADA
TIPO
UNIDAD DE MEDIDA

PERIODICIDAD

Escuela Politécnica Superior de Jaén

Capacitacion del personal y mejora de recursos e instalaciones

Mejora de la capacitacion y la calidad de vida del personal

Crecimiento
Indicador de resultado
Puntuacion

Anual
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DEFINICION Encuestas de clima laboral realizadas a los trabajadores
FUENTE Encuestas
RESPONSABLE Director comercial
INDICADOR Porcentaje de personal formado para los trabajos internos de

EJE ESTRATEGICO

OBJETIVO
ESTRATEGICO

TENDENCIA DESEADA
TIPO

UNIDAD DE MEDIDA

la empresa
Capacitacion del personal y mejora de recursos e instalaciones

Mejora de la capacitacion y la calidad de vida del personal

Crecimiento
Indicador de proceso

Porcentaje (%)

PERIODICIDAD Anual
DEFINICION Proporcién de trabajadores que ya ha obtenido la formacion
necesaria para desarrollar los trabajos internos convenientes
FUENTE Documentacion de la empresa
RESPONSABLE Administracion
INDICADOR Horas de formacién interna

EJE ESTRATEGICO

OBJETIVO
ESTRATEGICO

TENDENCIA DESEADA

Capacitacion del personal y mejora de recursos e instalaciones

Mejora de la capacitacion y la calidad de vida del personal

Crecimiento
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TIPO Indicador de proceso
UNIDAD DE MEDIDA | Horas (h)

PERIODICIDAD Anual

DEFINICION Numero de horas empleadas en la formacién de los trabajadores

de la empresa para tareas relacionadas con ésta
FUENTE Documentacion de la empresa

RESPONSABLE Administracion

INDICADOR Inversion en nuevos equipos

EJE ESTRATEGICO

OBJETIVO
ESTRATEGICO

TENDENCIA DESEADA

Capacitacion del personal y mejora de recursos e instalaciones

Mejora de las instalaciones y recursos de la empresa

Crecimiento

TIPO Indicador de proceso
UNIDAD DE MEDIDA | Euros (£€)
PERIODICIDAD Anual
DEFINICION Cantidad de dinero invertido en la obtencién de nuevos equipos
para la empresa
FUENTE Cuentas anuales
RESPONSABLE Director comercial
T
INDICADOR Superficie de instalaciones adaptada o mejorada

Escuela Politécnica Superior de Jaén
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EJE ESTRATEGICO

OBJETIVO
ESTRATEGICO

TENDENCIA DESEADA
TIPO

UNIDAD DE MEDIDA

Capacitacion del personal y mejora de recursos e instalaciones

Mejora de las instalaciones y los recursos de la empresa

Crecimiento
Indicador de proceso

Porcentaje (%)

PERIODICIDAD Anual
DEFINICION Porcentaje de superficie de la empresa dedicada a la adaptacién o
la mejora de las instalaciones
FUENTE Documentacion de la empresa
RESPONSABLE Director general
INDICADOR indice de productividad

EJE ESTRATEGICO

OBJETIVO
ESTRATEGICO

TENDENCIA DESEADA
TIPO
UNIDAD DE MEDIDA
PERIODICIDAD

DEFINICION

Escuela Politécnica Superior de Jaén

Capacitacion del personal y mejora de recursos e instalaciones

Mejora de las instalaciones y recursos de la empresa

Crecimiento

Indicador de resultado
Clientes

Anual

Se trata del cociente entre la produccién de la actividad y el
consumo de la actividad. En el caso de INTELEC se realizara

como el cociente entre los ingresos econémicos obtenidos por los
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FUENTE

RESPONSABLE

Trabajo Fin de Grado

diferentes proyectos y los costes de utilizaciéon y mantenimiento

de los recursos, tanto mano de obra como maquinaria.
Documentacion de la empresa

Director comercial
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Anexo 3: Plan de accién anual

Objetivo estratégico 1: Crecimiento sostenible de la organizacion

Proyectos estratégicos Responsable Plazo
Desarrollo de un proceso de Director general 2018
planificacion estratégica
Implantacion del Plan Estratégico a Director general 2018
través de planes de accién anuales
Seguimiento y control del Plan Director general 2019
Estratégico
Realizacion de un andlisis de la Director general 2018
estructura organizativa y de las
nuevas funciones
Adaptacion de la  estructura Director general 2019
organizativa a las nuevas funciones
Realizacion de un andlisis de los Director general 2018
puestos de trabajo y perfiles
funcionales necesarios
Dotacion de los puestos de trabajo Director general 2019
mediante un proceso de oferta y
seleccion especializado
Incorporacion en la planificacion las Director general 2019
estrategias de diversificacion de la
empresa
Fortalecimiento del area comercial Director Comercial 2020
CON NUEeVOS recursos
Realizacibn de un analisis de Director general 2018
nuevos mercados en cada una de

las areas de la empresa
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Disefio de una oferta de nuevas
ideas de negocio

Incorporacion de criterios
ambientales en la gestion de
compras de materiales a
proveedores

Apoyo a la compra y el disefio de
productos energéticamente
eficientes con el fin de mejorar el

rendimiento energético

Trabajo Fin de Grado

Director general

Departamento de calidad,
medioambiente y

eficiencia energética

Departamento de calidad,
medioambiente y

eficiencia energética

2018

2018

2018

Objetivo estratégico 2: Fortalecer el area de consultoria e incrementar los

servicios de gestion energética

Proyectos estratégicos
Elaboracion y difusion de un
catalogo de servicios de
consultoria 'y  asesoramiento
energeético
Fortalecimiento del area de
consultoria mediante la formacion
especializada y la contratacion de
personal
Elaboracion de una oferta de
servicios basada en la norma ISO
50001
Desarrollo una cartera de clientes

cuyo gestor energético sea

Escuela Politécnica Superior de Jaén

Responsable

Director general

Director general

Departamento de

calidad,

Director Comercial

Plazo
2018

2019

2018

2019
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INTELEC

Objetivo estratégico 3: Potenciar el area de biomasa térmica

Proyectos estratégicos Responsable Plazo
Establecimiento de convenios de  Director general 2018
suministro con cooperativas y
almazaras
Colaboraciones con empresas del  Director general 2018
sector de la peletizacion
Colaboraciones con laboratorios e  Director general 2018
instalaciones de certificacion de la
biomasa
Establecimiento de acuerdas con  Director general 2018
Ayuntamientos y Consejeria de
Educacion
Establecimiento de acuerdos con  Director general 2018
Centros sanitarios y Consejeria de
Sanidad
Campafia de difusion en centros  Director general 2018
educativos y organismos publicos
Campafa de difusion en  Director general 2018
comunidades de vecinos vy

empresas

Objetivo estratégico 4: Fortalecer el area de consultoria e incrementar los

servicios de gestion energética
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Proyectos estratégicos Responsable Plazo
Campana divulgativa de las Departamento de 2018

ventajas medioambientales 'y medioambiente y

econOmicas de los sistemas eficiencia
solares térmicos energética
Realizacion de un estudio de  Director general 2018

nuevos mercados para las

instalaciones  solares  térmicas

(administraciones, educacion,

sanidad, empresas,...)

Promocion de proyectos de  Director general 2018
autoconsumo en empresas,

organismos publicos y particulares

Colaboracién con los grupos de  Director general 2018
investigacion de la Universidad de

Jaén en proyectos fotovoltaicos

para promover este tipo de

instalaciones y favorecer su

desarrollo

Disefio de un sistema solar Director general 2018
fotovoltaico para autoconsumo en

las instalaciones de la empresa

Instalacion y monitorizacion del  Director general 2018
sistema instalado

Objetivo estratégico 5: Desarrollar el departamento de formacion y la oferta

formativa de la empresa
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Proyectos estratégicos Responsable Plazo
Elaboracion y presentacion a la  Director general 2018
Consejeria una oferta de cursos
para desarrollar en las
instalaciones de INTELEC
Establecimiento de convenios con  Director general 2018
la Universidad de Jaén y con la
UNIA para el desarrollo de cursos
de formacion
Disefio de una oferta de cursos Departamento de 2018

formativos en ahorro y eficiencia medioambiente y

energética eficiencia
energeética
Disefio de una oferta de cursos Departamento de 2018

formativos en Sostenibilidad y medioambientey
Energias Renovables eficiencia

energética

Objetivo estratégico 6: Diversificacion y busqueda de nuevos productos y

servicios
Proyectos estratégicos Responsable Plazo
Elaboracion un plan para la  Director general 2018

incorporacion de INTELEC al

mercado de combustibles sélidos

Establecimiento de una red de Director comercial 2019
clientes potenciales

Establecimiento de una red de  Director general 2019
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proveedores potenciales

Disefio de una oferta de nuevas Director general 2020
ideas de negocio

Solicitud de ayudas a la Agencia  Director general 2018
Andaluza de la Energia para el

desarrollo de las nuevas lineas de

negocio

Desarrollo del proyecto de  Director general 2018
gasificaciéon

Establecimiento de alianzas para  Director general 2019

la puesta en marcha del proyecto

de gasificacion

Busqueda de alianzas  Director general 2019
empresariales para el desarrollo

de las nuevas lineas de negocio

Objetivo estratégico 7: Mejora de la capacitacion y la calidad de vida del

personal
Proyectos estratégicos Responsable Plazo
Realizacion de un analisis del Director general 2018

sistema de comunicacion interna

Ejecucién de las mejoras  Director general 2018
necesarias para el correcto

funcionamiento del sistema de

comunicacion interna

Disefio de un plan de formaciéon  Director general 2018

interna adaptado a las
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necesidades de los puestos de

trabajo

Desarrollo del programa de  Director general 2018
formacion interna, contando con

profesionales expertos en las

distintas areas

Programa de charlas para la Departamento de 2018

concienciacion de los trabajadores  medioambiente y

para la reducciéon del consumo eficiencia
energeético energética
Mejora de los habitos de consumo Departamento de 2018

de energia entre los trabajadoresy medioambiente y

usuarios eficiencia
energeética
Fomento de medidas de ahorro Departamento de 2018
energético en las instalaciones medioambiente y
eficiencia
energética
Disefio y puesta en marcha una  Director general 2018

encuesta de clima laboral que

tenga en cuenta todos los

aspectos relativos a los puestos de

trabajo

Andlisis de los resultados de la  Director general 2018
encuesta de clima laboral vy

desarrollo de un plan de mejora de

las condiciones laborales
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Objetivo estratégico 8: Desarrollar un plan integral de comunicacion, imagen

corporativay uso eficaz de las redes sociales

Proyectos estratégicos Responsable Plazo
Realizacion de un diagnostico de  Director general 2018
la comunicacion de la empresa
Elaboracion de wun Plan de Director general 2018

Comunicacion

Establecimiento un protocolo para Area de 2018
mantener activas las redes informatica

sociales

Desarrollo del seguimiento del Director general 2019

impacto en redes sociales

Fortalecimiento del area comercial Director comercial 2018
CON NUEeVOS recursos

Realizacibon de wuna campafia Director general 2019
publicitaria alineada con el Plan de

Comunicacion

Redisefio de la imagen corporativa  Director general 2018

de la empresa

Incorporacion de los sellos de Departamento de 2018
calidad a la imagen corporativa calidad
Incremento de las publicaciones  Director general 2018

en redes sociales asociadas a la

calidad de la empresa

Objetivo estratégico 9: Mejora de la satisfaccion y la gestion de los clientes

Proyectos estratégicos Responsable Plazo
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Consolidacion de los sistemas de  Director general 2018
trabajo a través de CRM-ERP

Implantacion de la gestion por  Director general 2019
proyectos en toda la organizaciéon

Implantacion de un sistema de Director comercial 2018
guejas, sugerencias y

felicitaciones

Aprovechamiento de la encuesta Director comercial 2018
de satisfaccion de clientes para

implantar acciones de mejora

Potenciacion del servicio 24h  Director general 2018
como elemento diferenciador

Realizacion de un estudio sobre la  Director comercial 2018
capacidad necesaria para

satisfacer las necesidades de los

clientes

Aumento de la capacidad de la Director comercial 2019
empresa conforme al estudio

realizado

Objetivo estratégico 10: Potenciar lainnovacion y la gestion del conocimiento

dentro de la organizacion

Proyectos estratégicos Responsable Plazo
Fomento de la creatividad de los  Director general 2018
empleados a través de grupos de
trabajo

Establecimiento de un sistema de  Director general 2018
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reconocimiento a la innovacién

Implantacion de un sistema de  Director general 2019
repositorio y gestion del

conocimiento

Garantia de que las lecciones Director general 2020
aprendidas de los proyectos sean

compartidas y aprovechadas

Aprovechamiento del sistema  Director general 2019
CRM como elemento del sistema

de gestion del conocimiento

Objetivo estratégico 11: Establecer alianzas con empresas e instituciones del

sector
Proyectos estratégicos Responsable Plazo
Establecimiento de una base de Director comercial 2018

datos de nuevos proveedores

Clasificacion, valoracion y Director comercial 2018
priorizacion de los  nuevos

proveedores

Desarrollo de contactos con  Director general 2018
Departamentos y Grupos de

Investigacion para la participacion

en proyectos Yy convocatorias

mixtas

Establecimiento de contratos de  Director general 2018
investigacion con la Universidad

para el desarrollo de nuevos

productos
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Busqueda de empresas del sector  Director general 2019

para colaborar financieramente

Objetivo estratégico 12: Mejora de las instalaciones y los recursos de la

empresa
Proyectos estratégicos Responsable Plazo
Ejecucion de un estudio de las Director general 2018

necesidades de instalaciones e

infraestructuras
Incremento del area de Director general 2018
almacenamiento mediante

compra/alquiler de superficie

Desarrollo de un plan para la Director general 2019
mejora y sustitucion de equipos

Solicitud de ayudas a la Agencia  Director general 2018
Andaluza de la Energia para la

mejora y sustitucion de

equipamiento

Fomento del uso eficiente de la Departamento de 2018

energia y el ahorro energético medioambiente y

mediante el empleo de técnicas de eficiencia
ahorro en las instalaciones energética
Implantacion de tecnologias y Departamento de 2019

mejora de las existentes para que medioambiente y
el consumo sea mas eficiente eficiencia

energeética

Escuela Politécnica Superior de Jaén 193



	TFG JMTL Portada (1).pdf
	Alumno: Julia Mª Terrados López
	Septiembre, 2017
	Escuela Politécnica Superior de Jaén
	Grado en Ingeniería de Organización Industrial

	TFG GIOI Julia M Terrados.pdf

