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Resumen: El disefio e implementacion del Cuadro de Mando Integral en una empresa
en formaciéon implica la obtencion de una vision mas amplia, que le va a permitir
desarrollar mejor su actividad en vinculacion a su estrategia. Para ello se van a seguir
una serie de pasos mediante distintos andlisis. En primer lugar se van a analizar el tanto
entorno interno como el externo de la empresa, como puede ser, su organizacién actual,
el personal, el sector al que pertenece y demas. Con la informacidn obtenida se van a
realizar los analisis DAFO y CAME, para conocer mejor la situacion actual separando
los aspectos positivos de los negativos, y en cada caso determinar una serie de
actividades a seguir, segln sea necesario. Una vez conociendo mejor la situacion de la
empresa, se van a especificar la mision, la visién y los valores, y mediante esto se
determinard la estrategia empresarial. Y finalmente tras ello, se va a elaborar el Cuadro
de Mando Integral, que se divide en cuatro perspectivas: las Finanzas, los Clientes, los
Procesos y el Aprendizaje. Cada perspectiva se va a alienar para lograr el crecimiento y

la rentabilidad que toda empresa requiere, sobre todo en sus inicios.
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1. INTRODUCCION

A lo largo del trabajo se estudiara la elaboracion y aplicacion de un plan estratégico por
medio de distintas técnicas vinculadas con el disefio del Cuadro de Mando Integral, a
partir de ahora denominado CMI, a una empresa en formacion, concretamente se trata
de Skuld Hidromiel. Se dedica a la elaboracién de un tipo de cerveza a base de miel, el

hidromiel.

En primer lugar se realizara un anélisis DAFO y CAME. Ambos andlisis seran de gran
utilidad para conocer mejor la situacion de la empresa y poder aplicar las medidas
correspondientes para su mejor desarrollo futuro. Se considera de gran importancia por
la situacion de cambio continuo del mercado. Por ello se necesitardn conocer a fondo
los aspectos internos y externos de la empresa, tanto los puntos débiles como los

fuertes. De este modo se va a poder disefiar un mejor plan estratégico de accion.

En concreto, en la empresa objeto de estudio, al estar ain en un proceso de formacion,
seran importantes los aspectos como la inexperiencia en el sector o la falta de recursos
suficientes. Por ello sera importante el aspecto de aprender y adquirir conocimientos
relacionados con el mercado de la cerveza. Al tratarse de una pequefia empresa, resulta
de mayor importancia el mercado local, que en concreto es Elda, situada en la provincia
de Alicante. Ademas se va tratar de organizar mejor los escasos recursos, para alcanzar

la maxima eficiencia.

También va a ser necesario conocer la mision, los valores y la vision de la empresa. Que
al estar en formacidn los aspectos en los que se van a enfocar sera prioritariamente en el

crecimiento y rentabilidad.

Y por ultimo se llegara a la parte mas importante, el CMI. Este método fue difundido

por R.S. Kaplan y D. Norton en el afio 1992.

Tiene cuatro perspectivas totalmente interdependientes: Aprendizaje, Procesos, Clientes
y Financiera. Mediante ello se puede concretar qué objetivos se tiene y plasmarlos en

cada perspectiva.

En primer lugar tiene en cuenta los aspectos internos, donde se halla la perspectiva de
Aprendizaje, lo que crea valor, que son las personas y la tecnologia. Tras ello se
investigaran las mejores técnicas para el uso de los recursos anteriores, en la perspectiva

de los Procesos, como puede ser la innovacion o calidad. Después se entra en los
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aspectos externos, donde esté la perspectiva de los Clientes, en la que se investigara la
mejor manera de situarse en el mercado. Y tras ello se concretardn unos beneficios

financieros esperados en la perspectiva Financiera.

Finalmente se realizara su desarrollo y aplicacion, ademas de unos determinados

indicadores que nos informen si los objetivos estan siendo correctamente cumplidos.

2. ASPECTOS CLAVE
2.1. SECTOR DE LA CERVEZA

En este apartado se analizara el sector de la cerveza sobre todo en el &mbito nacional
espafiol y brevemente en las cercanias de la provincia alicantina (el resto de la
Comunidad Valenciana, Albacete y Murcia). Debido a que Skuld Hidromiel se

encuentra en Alicante.

En primer lugar mencionar que se trata de un sector secundario. En este sector las
empresas transforman la materia prima en un producto final o intermedio. En concreto
se trata del sector industrial, que tuvo su auge a finales del siglo XVIIl y a principios
del XIX. En particular el sector de la cerveza crecio fuertemente en el momento en que
se descubrié que se podia conservar productos a bajas temperaturas. Previamente el
producto se dafiaba al no poderse conservar correctamente y por tanto sélo se podia

consumir en determinadas épocas del afio.

Segtin el “Informe socioecondémico del Sector de la cerveza en Espafia 20137, en la
actualidad en Espafia hay 6 grandes grupos cerveceros. Los 3 principales son: Mahou
San miguel (con un 36,6% de la produccion nacional en 2013), Heineken Espafia S.A.
(29,4%) y el Grupo Damm (25,0%). Y los otros 3 menores son: Hijos de Rivera S.A.U.
(4,4%), Cervecera de Canarias S.A. (2,6%), La Zaragozana S.A. (1,8%). Por otro lado
el resto de las empresas apenas producen el 0,2%. En 2013 se llegaron a producir 32,7
millones de hectolitros en Espafia. Alcanz6 un maximo a mediados del 2006 y ha ido
disminuyendo levemente desde entonces. Ocupa la cuarta posicién de produccion en

Europa y la décima a nivel mundial.

En el afio 2013, este sector aportd 7.000 millones de euros en valor afiadido a la
economia Espafiola, por la cadena de valor. Generd 257.000 puestos de trabajo. El valor
de la cerveza en el mercado es de unos 14.600 millones de euros, lo que supone un

1,4% del PIB. El Estado ha ingresado mediante impuestos al consumo de cerveza 3.400



millones de euros. La cerveza constituye el 25% de la facturacion de los
establecimientos hosteleros y llega al 40% en los locales con menos de 10 empleados.
El pedido de cerveza en un establecimiento aumentd un 12% y en el tercer trimestre
aumentaron las ventas por primera vez en los Gltimos 5 afios. Al afio se consumieron
46,3 litros por persona, casi 1 litro por semana. La etapa del afio en que mas se consume
cerveza son los meses entre Julio y Septiembre. Respecto a las exportaciones, se
observa que han crecido los ultimos afios. Cabe destacar que mayoritariamente se dirige
los mercados de Guinea Ecuatorial (con un 40,3% de las exportaciones en 2013),
Portugal (10,7%) y Reino Unido (9,7%). Y por otro lado las importaciones han crecido
mas incluso, en los ultimos afios. Paises como Francia (con un 51,7% de las

importaciones en 2013), Paises Bajos (22%) y Alemania (14,9%).

Respecto a la zona de Alicante y sus provincias cercanas podemos destacar que, en
relacion a otras zonas del pais, es la segunda zona con mayores ventas de Cerveza. Tal y

como muestra el siguiente cuadro, realizado con datos del 2013.

Andalucia, sur de Extremadura, Ceuta y Melilla 22,80% 7.207.449
Levante, Albacete y Murcia 20,20% 6.377.131
Centro de la Peninsula 20% 6.310.960
Noreste e Islas Baleares 19,20% 6.065.420
Norte de Espaiia y norte de Castilla y Leén 6,70% 2.109.311
Noroeste 6,20% 1.973.087
Islas Canarias 4,80% 1.530.544

100% 31.573.902
Fuente: Informe socioeconémico del Sector de la cerveza en Espafia 2013

Tabla 2.1

Por lo tanto, se puede concluir que este sector que pese a bajar levemente en los Gltimos
afios, se percibe nuevos sintomas de crecimiento. Por otro lado es un sector muy
importante para economia como se ha podido ver. Y en la zona en la que se encuentra
Skuld Hidromiel es una de las mejores de Espafia por su alto indice de ventas en

relacién a las otras zonas.



2.2. LA EMPRESA

Al inicio del 2013, un grupo de amigos Yy estudiantes de ingenieria quimica comenzaron
a intentar elaborar una cerveza a base de miel. Tras un afio y medio de trabajo y
dedicacion a ello, compatibilizdndolo con sus estudios, consiguieron definitivamente
elaborar su producto. Elaboraron una cerveza con unas caracteristicas diferentes,
principalmente su sabor era mas dulce. En ese momento fue cuando se decidi6 empezar

a fabricar de una manera mas sistematica.

Figura 2.1

Inicialmente se formd con cuatro socios, de los cuales tres han permanecido. Cabe
destacar que no tienen un sistema jerarquico, todos los socios tienen el mismo poder de
decision. Esto se debe a que principalmente realizaron todos unos aportes similares de
capital, procedente de sus propios ahorros. El capital en cuestion fue utilizado para la
compra del material necesario y las distintas materias primas, que con el tiempo han
podido rentabilizarlo y conseguir los suficientes ingresos para poder continuar con la

actividad.

Desde sus inicios se plantearon la idea de elaborar cerveza a base de miel, el hidromiel.
Se consider6 que se trataba de un mercado sin explotar lo suficiente, sobre todo en
comparacion con la cerveza artesanal. La idea era dirigirlo a un cliente principalmente
joven y con edad para consumir bebidas alcohdlicas. En la actualidad por falta de
recursos suficientes solo han podido dirigirse al mercado local, concretamente la ciudad

de Elda, situada en la provincia de Alicante.

Para comenzar se investigaron distintos métodos de elaboracion. Se probaron distintas
recetas a una escala muy reducida, tras ello se selecciond una en concreto, la cual se ha

ido personalizando. Se tuvieron que estudiar los aspectos relacionados con la salud. El



objetivo era evitar que su producto resultase toxico. Para ello se investigaron distintos
posibles efectos de pequerias desviaciones en el proceso productivo, tales como si en el
proceso de fermentacion entrase aire o si no se desinfectase correctamente el equipo
antes de la fermentacion. Por otro lado cabe destacar que se utilizan Unicamente
productos ecoldgicos. Su proceso productivo dura alrededor de cuatro meses dado que
el tiempo que tarda el proceso de fermentacion y reposo del producto.

En cuanto a las caracteristicas de la cerveza en cuestion, se destaca principalmente su
sabor. Se considera relativamente semejante a la cerveza Weissbier. Diferenciandose en
que tiene un toque mas dulce causado por la miel, una menor cantidad de espuma y un

mayor nivel de alcohol, un 6,5% en volumen.

La empresa ha evolucionado levemente desde sus inicios. Se considera importante
consolidar mejor el proceso productivo, adaptando mejor su nave de produccion y
aumentando la capacidad del equipo. La produccion hasta el momento se ha visto muy
limitada por la capacidad productiva, y por ello las ventas no han podido crecer mas.

En lo referente a las labores de cada miembro, cabe destacar que en lineas generales
todos realizan tareas similares. Aun no se tiene una organizacion ni division clara de las
distintas tareas ni areas de la empresa. Se podria dividir en las siguientes areas:

compras, tesoreria, disefio, produccion, ventas e investigacion.

Conseguir materias primas y los distintos

Area de compras . - Los 3
materiales necesarios
Se dedican a realizar las cuentas sencillas de
< . ; . Juan Carlos
Area de tesoreria ingresos y gastos. Se lleva a cabo al finalizar Corbi
cada ciclo productivo, que dura cuatro meses
< L Se dedican a lo relacionado con el aspecto de Empresa
Area de disefio .
las botellas y sus etiquetas. externa

Se dedican a la fabricacion de la cerveza en
cuestion. Que consiste en la transformacion
de las materias primeras, principalmente agua | Juan Carlos

Area de produccion |y miel, en el producto final. Ademas se | Corbiy Camilo

utiliza material para la desinfeccion y Ascencio
también para provocar la precipitacion de la
levadura




Areas

Area de ventas

Area de investigacion

e Interna

e Externa

Labor

Se dedican a buscar posibles compradores.
En sus inicios se lo vendian a amigos y
conocidos, y progresivamente han empezado
con bares de la zona

Llevan a cabo un estudio de como mejorar la
densidad de la cerveza, la consistencia de la
espuma y tratan aspectos  también
relacionados con el olor.

Se dedican a analizar la competencia.
Actualmente se han localizado tres
competidores directos en el mercado de la
cerveza de miel, y se ha considerado que
principalmente uno de ellos es bastante
competitivo.

Y finalmente respecto a los socios componentes, son los siguientes:

Socio

Camilo Ascencio

Juan Carlos Corbi

Iban Soriano

Formacion

Implicados

Los 3

Los 3

Los 3

Tabla 2.2

Estudiante de Ingenieria Quimica en la Universidad

de Alicante

de Alicante

Estudiante de Ingenieria Quimica en la Universidad

Estudiante de Ingenieria Quimica en la Universidad

Politécnica de Valencia

2.3.;POR QUE CUADRO DE MANDO INTEGRAL?

Tabla 2.3

Se realizard la aplicacion del CMI por sus distintas utilidades y ventajas para la

organizacion de la empresa. Ademas es de vital importancia en la empresa en cuestion




ya que su organizacion es muy escasa Yy carece totalmente de una planificacion

estratégica.

El CMI puede facilitar una mejor vision del camino que esté siguiendo la empresa. Se
enfoca en varias areas. Comunmente para ello las empresas suelen fijarse Gnicamente en
los indicadores financieros. Y olvidan otras areas de suma importancia en la
organizacion, debido a que dichos indicativos son solo parte del area externa. Y cometer
este error puede llevar a grandes desequilibrios y desviaciones tanto internas como

externas.

Resulta importante poder medir con los indicadores bien seleccionados y disefiados. Ya

que si algo no se puede medir, no se puede analizar y mucho menos corregir.

Ademas facilita una mejor perspectiva para poder disefiar y desarrollar las estrategias a
medio y largo plazo. Debido a que engloba todas las areas de la organizacion y permite

coordinarlas para una mayor eficiencia.

Para la empresa Skuld Hidromiel el CMI le sera ventajoso ante sus competidores y para
su propio crecimiento y desarrollo. Le otorgara una vision mas amplia del modo en que
se encuentra. Debido a que tendrd la informacién de las caracteristicas de cada

perspectiva: Aprendizaje, Procesos, Clientes y Financiera.

Permite controlar mejor el desarrollo de la empresa. Debido a que tendra los distintos
indicadores de seguimiento de cada area. Con lo cual podré prever las consecuencias en
determinados casos de desequilibrios y por tanto le sera util para poder actuar, teniendo

un mejor conocimiento de causa-efecto.

Para comprender su importancia se puede realizar una breve comparativa con el trabajo
de un fisico culturista. ComUnmente se suele realizar un analisis de la situacion del
culturista mediante su peso, su indice de grasa y sus medidas corporales, que serian los
indicadores financieros. Pero esto podria ser un error, ya que quiza el culturista se
encuentre en una muy mala salud por una mala alimentaciébn o tenga problemas
musculares por fallos en su entrenamiento. Lo cual le podria llevar a tener problemas a
largo plazo y se veria obligado a abandonar la competicion. La aplicacién del CMI
desde sus cuatro perspectivas le podria resultar muy util para alcanzar sus objetivos a
largo plazo, que seria ganar competiciones de fisico culturismo. En la perspectiva del

Aprendizaje podria estudiar e investigar un tipo de dietas sanas que le ayuden a ganar



mas masa muscular y también a poder entrenarse con méas energia. También podria
aprender distintos tipos de entrenamientos que le ayuden a evitar lesiones. En la
perspectiva de los Procesos podria aplicar los conocimientos anteriores y realizar una
correcta alimentacion y entrenamiento que le permita competir muchos afios, sin tener
problemas de salud. En la perspectiva de Clientes, podria analizar el tipo de
competicion es en la que desea participar. Y finalmente en la perspectiva de Resultados
podria finalmente analizar su progreso fisico y también a nivel competitivo. Por tanto se
puede ver que se tiene una mayor vision de la situacion en la que encuentra en cada
perspectiva. Asi podra analizar qué fallos tiene y de este modo podré corregirlos mejor
y enfocarse en su objetivo final.

Una de sus mejores contribuciones a la organizacién es el hecho de poder coordinar
cada area con el objetivo final y por tanto enfocarse mejor en poner en marcha los

planes estratégicos a largo plazo.

Anteriormente ya se ha mencionado la falta de una clara organizacion de Skuld
Hidromiel. Actualmente los tres socios se enfocan en la produccion y sus respectivos
procedimientos, aprovechando sus conocimientos relacionados con la ingenieria
quimica. De este modo logran fabricar un buen producto que progresivamente va
mejorando. Se encuentran investigando métodos para mejorar su capacidad productiva,
debido a que actualmente es muy limitada. La empresa ve limitadas sus ventas por falta

de una suficiente produccion.

El CMI puede disefarse para planificar y enfocar una estrategia que englobe todas las
areas de la empresa. Por tanto Skuld Hidromiel podra comenzar a crear un plan

estratégico en el que ademas su objetivo final sea el crecimiento y expansion.

Ademas se carecen de conocimientos empresariales y econdmicos suficientes. Por ello,
el CMI le podra ayudar a tener una mejor organizacion y que sobretodo le dé sentido a

cada labor que realicen.

Para disefiar el CMI primeramente la empresa debe tener claro unos objetivos, para
mediante ellos poder desarrollar la estrategia. Resulta por ello importante definir
claramente qué elementos tiene la empresa tanto internos como externos que se puedan

considerar favorables o negativos para su desarrollo.
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Para ello es importante realizar un analisis DAFO, en el que se analizaran los aspectos
internos como sus debilidades y fortalezas, y los aspectos externos como las amenazas y
las oportunidades. Todo esto le ayudard a conocer como se encuentra realmente desde
una mejor perspectiva. Y con ello tendra que realizar un analisis CAME, en el que se
analizaran las correspondientes actuaciones ante los aspectos internos corrigiendo las
debilidades y manteniendo las fortalezas, y ante los aspectos externos afrontando las

amenazas y explotando las oportunidades.

Ademas se debera definir correctamente una misidn, vision y unos valores a seguir.
Estos elementos mencionados serdn los que ayudaran a elaborar el CMI de un mejor

modo.

En conclusion, actualmente los socios no se han planteado estos aspectos, siendo de

vital importancia conocer donde se encuentra la empresa y hacia donde se dirige.
2.4. DEFINICION DEL EQUIPO DEL PROYECTO DEL CMI

Anteriormente ya se han mencionado a los tres socios de la empresa y sus actuales

labores.

Socio Labor Actual

Camilo Ascencio Produccion y ventas

Juan Carlos Corbi Produccion, ventas y tesoreria

Iban Soriano Ventas y publicidad

Tabla2.4

Al tratarse de una empresa aun en formacion y con tan solo tres socios, y los tres con
una formacion muy parecida, se puede definir una organizacion mas flexible en la que
los tres participen en las todas areas en menor 0 mayor medida. Se pueden definir por
tanto tres departamentos principales: el departamento financiero, el departamento de

produccidn e investigacion y el departamento de marketing.

El departamento financiero se encargara de llevar a cabo una mejor organizacion de la
tesoreria de la empresa. Analizando siempre las mejores opciones de inversién y
posibles proyectos de la manera mas econémica. El encargado principal puede ser Juan

Carlos Corbi.
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El departamento de produccion e investigacion se encargard de llevar a cabo la
fabricacion del producto final y ademas de la investigacion para la mejora de los
procesos productivos. Puede ademas dedicarse a tareas vinculadas con la mejora de la
calidad y de la productividad. El encargado principal puede ser Camilo Ascencio.

El departamento de marketing se encargara de todo lo relacionado con el modo en que
se dirigird al cliente final. Llevard a cabo las relaciones con los clientes, tanto
individuales como con los distintos locales que puedan distribuir el producto. Por otro
lado sera importante dar a conocer el producto, mediante publicidad y ademas de la

creacion de cuentas en las redes sociales. El encargado principal puede ser Iban Soriano.

Departamento de Finanzas nto de Marketing

e investigacion

| |Departamento de Produccion | | Departame

Tabla 2.5

3. INFORMACION DE LA EMPRESA

En este apartado realizara un estudio en profundidad de la situacion actual de la empresa
mediante el analisis DAFO y con los resultados obtenidos se concretard una serie de
acciones para actuar ante las distintas cuestiones que se consideren importantes

mediante el analisis CAME.

Para la realizacion del analisis DAFO se realizara en primer lugar la investigacion de los
aspectos internos de la empresa, en concreto sus debilidades y sus fortalezas. Por otro
lado se investigaran los aspectos externos de la empresa, en concreto las amenazas y las

oportunidades.

Con los resultados obtenidos se llevara a cabo el analisis CAME. Se concretaran una
serie de acciones. Se corregiran las debilidades y mantendran las fortalezas, y por otro

lado se afrontaran las amenazas y explotaran las oportunidades.

Debilid.ades Am:lm_ms Forla]zms Oporhxr.idadcs
~ & W L
Corregir A frontar Molantener Explotar

Figura 3.1

12



Anteriormente ya se ha mencionado la importancia en este apartado en concreto de
Skuld Hidromiel por su falta de capacidad productiva y su reducida cartera de clientes.
Y ademas por otro lado la carencia de conocimientos econdmicos y empresariales para

poder desarrollar una correcta organizacion.

Estos respectivos andlisis son imprescindibles para la correcta elaboracion del CMI.
Debido a que aportan una mejor vision y mas amplia perspectiva de la situacion previa
de la empresa, y conforme a los resultados obtenidos se podra realizar una estrategia

mas acorde a la situacion en la que se halla.

3.1. ANALISIS DAFO
3.1.1. Debilidades

En este apartado como ya se ha mencionado anteriormente se analizaran mayormente
los aspectos relacionados con la reducida capacidad productiva y su reducida cartera de
clientes entre otros aspectos mas. Para ello sus debilidades las dividiremos en cinco
factores: una reducida capacidad productiva, un conocimiento limitado de la marca,
unos conocimientos empresariales limitados, unos recursos disponibles limitados y unos

costes excesivos.

o Reducida capacidad productiva. Actualmente la produccion se limita a

600 litros cada ciclo productivo de 4 meses. Lo cual le limita a vender tan solo
113 botellas de 33cl de media por semana. Esto se debe a que poseen solo 10
maquinas fermentadoras con una capacidad de 60 litros cada una. Por otro lado
la nave de produccion tiene un tamafio limitado.

o Conocimiento limitado de la marca. EIl hecho de que no hayan podido

tener una mejor capacidad productiva, les ha llevado a que no puedan dirigirse a
la cantidad de clientes suficientes para que la empresa empiece a ser conocida.
Como ya se ha mencionado, hasta el momento tan solo se han dirigido a amigos
y conocidos, y han empezado a entablar relaciones con bares y otros
establecimientos similares. Por otro lado, carecen de una presencia en los
medios de comunicacién. La publicidad via online ha sido nula totalmente. No
se han dado a conocer en este ambito. Pero se puede decir nuevamente que es
debido a la reducida capacidad productiva la que no les ha permitido abrirse mas

puntos del mercado.
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o Conocimientos empresariales limitados. Desde el punto de vista de la

formacion académica, tienen buenos conocimientos vinculados la ingenieria
quimica. Aunque por otro lado carecen de suficientes conocimientos
empresariales y econémicos. El punto importante, no es tan solo una falta de
formacion suficiente en este ambito empresarial, sino sobre todo la falta de
experiencia.

o Recursos disponibles limitados. Al tratarse de 3 socios que en su mayor

tiempo se dedican a sus respectivos estudios, implica que sus ingresos y tiempo
son limitados por el momento. Lo cual les ha llevado a la reducida capacidad
productiva.

o Unos costes excesivos. Consecuencia a los puntos anteriores de

capacidad reducida y falta de experiencia, sus costes de produccién son altos por

el momento. Como se puede observar a continuacion. Saldria a 1,26€ por

botella.

Miel 100 kg 8,40 € €/kg 840,00 € 0,47 €
Cristal botella 1800 botellas 0,50 € €/botella 900,00 € 0,50 €
Chapas 1800 chapas 0,02 € €/chapas 36,00 € 0,02 €
Levadura+Prods. Quimicos - - - - 486,00 € 0,27 €
Agua 500 litros - € €/litro 0,00 € 0,00 €
2.262,00 € 1,26 €

Tabla 3.1

3.1.2. Amenazas

En este punto como ya se ha mencionado anteriormente, cabe destacar la alta
competitividad del sector de la cerveza y por otro lado existencia de un competidor
directo fabricante de hidromiel. Este apartado lo dividiremos en dos secciones, las

amenazas especificas del sector y las amenazas generales.

o Amenazas especificas del sector. Anteriormente ya se ha mencionado la
alta competitividad en este sector, destacando la importancia de seis grandes
empresas productoras. Dejando una parcela de la demanda muy reducida. Por

otro lado la produccién de cerveza desde el 2007 ha disminuido en Espafia.
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Aunque en los ultimos afios se ha visto un leve incremento, pero insuficiente

como para permitir el acceso de nuevas empresas.
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Fuente: Informe socioecondmico del Sector de la cerveza en Espafia 2013

Cabe destacar el aspecto de que las ventas se determinan segun la época del afo.

Ya que en las etapas de Enero a Marzo las ventas son muy reducidas.

Octubre-Diciembre

Julio-5eptiembre

W 2013

W 2012
Abril-Junio

- 2.000.000,00 4.000.000,00 5.000.000,00 8.000.000,00 10.000.000,0012.000.000,00 Grafica 3.2

Fuente: Informe socioecondmico del Sector de la cerveza en Espafia 2013

Se puede considerar ademas la amenaza de que la empresa Unicamente vende
con la botella de cristal, mientras que mas del 50% de la demanda de cerveza es

en lata o en barril.

Un problema que se ha visto también el estancamiento del sector, debido a que

en los ultimos afos su consumo se ha visto levemente reducido.
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Gréfica 3.3

Fuente: Informe socioecondmico del Sector de la cerveza en Espafia 2013

Por otro lado cabe destacar, que la empresa en cuestion competiria en concreto
dentro del sector del hidromiel. Que puede resultar un sector ain desconocido y
con ciertos riesgos. En concreto se han localizado por la zona dos competidores
potenciales, de los cuales uno fabrica hidromiel relativamente de un modo

eficiente.

o Amenazas generales. A nivel general las principales amenazas estan
vinculadas con la situacion econdémica de Espafia actualmente, que como se sabe
ha pasado por una crisis econdmica. La situacion ha provocado grandes perdidas

en las empresas, que se han visto obligadas a reducir su personal.
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Fuente: http://www.datosmacro.com

El poder adquisitivo de la poblacién se ha visto muy reducido. Tal como se

puede observar en la siguiente tabla la renta per capita.
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Afo Renta per capita Evolucién porcentual anual

2014 22.780€ 1,2%
2013 22.518€ -0,2%
2012 22.562€ -1,9%
2011 23.005€ -0,9%
2010 23.214€ -0,2%
2009 23.271€ -4,1%
2008 24.274€ 1,6%
Fuente: http://www.datosmacro.com Tabla 3.2

Tanto por estas razones a nivel generales la situacion econémica actual se puede

considerar como una grave amenaza.
3.1.3. Fortalezas

En este punto se analizaran los aspectos internos de la empresa que se consideren
favorables. Se puede destacar principalmente la formacion académica de todos los
socios vinculada a la ingenieria quimica. Y por otro lado cabe destacar que el producto
ofrecido puede considerar de calidad y ademas ecoldgico. Por tanto las fortalezas se
dividiran en cuatro factores: Alto conocimiento de quimica, buena calidad del producto,

buena actitud emprendedora y recursos disponibles.

o Alto conocimiento de quimica. Como anteriormente se menciona, los tres
socios son estudiantes de ingenieria quimica. Cada uno de ellos se encuentran
finalizando este afio su carrera. Ademas estan realizando su proyecto de fin de
carrera sobre la elaboracion de la cerveza en cuestion. Sus conocimientos de
ingenieria quimica les aporta bastante en su proceso productivo. Su preparacion
para el desarrollo de distintos procesos quimicos es totalmente notable. De este
modo pueden contrarrestar sus conocimientos y experiencia limitada.

o Buena calidad del producto. Como anteriormente se menciona, los tres
socios tienen altos conocimientos de ingenieria quimica, lo cual les permite

fabricar un producto de buena calidad y en mejora continua. Por otro lado
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utilizan productos ecoldgicos y llevan a cabo los distintos procedimientos para
que su producto se pueda considerar también ecoldgico, por aspectos como el
respeto por el medioambiente, uso eficiente de las energias, botellas reciclables
y no utilizan productos quimicos nocivos, entre otros.

o Buena actitud emprendedora. En este punto cabe destacar la alta
motivacién de los socios, su objetivo es hacer que la empresa crezca y que se
pueda desarrollar lo mejor posible. Son personas jovenes y con actitud
emprendedora. Por otro lado muestra de ello caben valorar dos aspectos. Uno, el
hecho de haber sido capaces de vender botellas de 33cl a 2€, un precio bastante
elevado, sacando grandes beneficios. Y dos, su actitud receptiva para favorecer
informacion para la realizacion del CMI. Ademas continuamente estan
realizando investigaciones y estudios para mejora de su producto y del proceso
productivo. Cabe por tanto destacar su actitud proactiva. Por tanto este ultimo
punto se puede considerar una de sus mayores fortalezas.

o Recursos disponibles. En este aspecto ya se ha mencionado que carece de
recursos suficientes. Pero por otro lado se puede definir como un pequefio punto
favorable en el &mbito interno, es el hecho de que la nave de la que disponen les
sale gratuita. Esto se debe a que un familiar de uno de los socios posee una
empresa y les ha cedido una parte para su fabricacion. Esto ademas implica que

no pagan otros elementos como la energia.

Al tratarse de una pequefia empresa aun en formacion, los distintos puntos débiles,

antes mencionados, hacen que sus fortalezas sean inferiores.
3.1.4. Oportunidades

A continuacién analizaremos las posibles circunstancias favorables del entorno. En

concreto se destacaran aspectos relacionados con el sector de la cerveza.

Por un lado cabe destacar el hecho de que al pertenecer a la Unidn Europea se puede
considerar que existe relativa facilidad para abrirse a determinados mercados europeos
que puedan resultar atractivos. En Espafia, segun datos del “Informe socioecondémico
del Sector de la cerveza en Espafia 2013”, de media cada persona consume 46,3 litros,
cifra que se sitia por debajo de la media de la Union Europea que es de 65 litros. Por
tanto se considerar como una oportunidad la posibilidad de exportar en ciertos paises.

En concreto destacan Republica Checa, Austria y Alemania. Tal y como se puede
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observar en la imagen de a continuacién. Espafia no destaca precisamente por su alto

consumo.
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Fuente: http://financialred.com Figura 3.2

Por otro lado, como ya se ha mencionado previamente, si nos fijamos en el mercado
espafol, precisamente la zona en la que sitta la empresa, es una de las zonas de mayor
consumo de cerveza en Espafia. Concretamente se incluyen las zonas de la Comunidad
Valenciana, Murcia y Albacete. Y en primer lugar se puede destacar la zona de

Andalucia.

Por otro lado, se podria considerar un aspecto positivo el hecho de que el Grupo Damm,
Heineken y otras microcervecerias se localizan en la Comunidad Valenciana. Esto se

puede deberse a determinadas ventajas de situarse en esta zona.

Finalmente cabe destacar el hecho de que Espafia es un pais en el que el sector de los
servicios, concretamente el del turismo es muy importante y genera importantes

ingresos. Y este punto favorece grandemente el comercio de la cerveza en la hosteleria.
3.1.5. Sintesis del DAFO

A modo de conclusion del analisis DAFO, se realizara siguiente cuadro con la

informacion obtenida.
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Resultados del DAFO
o Reducida capacidad productiva. Actualmente se

encuentra en unos 600 litros cada 4 meses.

o Conocimiento limitado de la marca. Falta de
presencia en internet.
Debilidades
o Conocimientos empresariales limitados.
o Recursos disponibles limitados.
o Costes excesivos.
o Gran competitividad en el sector, actualmente
dominado por grandes empresas.
o Caida de la produccion de cerveza en Espafia desde
2007.
o Excesivos cambios en la demanda segun las etapas
Amenazas del afio.
o Estancamiento del sector.
o Sector hidromiel desconocido y posibles riesgos.
o Crisis economica.
o Alta tasa de paro.
o Pérdida de poder adquisitivo de la poblacion
o Alto conocimiento de quimica
o Buena calidad del producto.
Fortalezas
o Buena actitud emprendedora.
o Recursos disponibles. Nave productiva gratuita.
o Pertenecer a la Union Europea. Relativa facilidad
para exportar.
o Otros paises europeos con alto consumo de
Oportunidades cervese
o Zona de Alicante y sus proximidades es de las que

mas consumen cerveza en Espafia.

o Alta importancia del sector de servicios y en

consecuencia el sector de la cerveza sale beneficiado.

Tabla 3.3
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3.2. ANALISIS CAME
3.2.1. Corregir

Como ya se ha mencionado, las debilidades de la empresa se pueden dividir en cinco
factores. Se pueden definir una serie de acciones para corregir cada debilidad.

o Reducida capacidad productiva. En la actualidad ya se estan llevando a
cabo una serie de investigaciones para mejorar los procesos productivos y de
este modo poder aumentar su produccién. Por otra parte se han planteado la
compra de otro fermentador, con el cual podran alcanzar la produccion de 1000
litros por cada ciclo productivo. Otra solucion posible es la de dividir los ciclos
productivos. Consistiria que en lugar de elaborar toda la produccion en un solo
ciclo, fragmentarla en lotes menores y cada lote fabricarlo cada uno en un
determinado plazo. De este modo se podria conseguir que en vez de tener que
esperar los cuatro meses de produccion, en caso de haberlos podido vender en
inmediato, podria disponer de otro lote en menos tiempo. Asi podria controlar
mejor la cantidad de inventarios y no depender tanto de cada ciclo productivo, y
asi poder satisfacer la demanda mas rapido. Siempre y cuando haya tenido cierto
stock de productos.

o Conocimiento limitado de la marca. En este punto se podria analizar la
creacion de una web propia, o incluso por el momento crear una cuenta oficial
en alguna red como podria ser Facebook o Instagram. Se podrian realizar
determinados tipos de promociones y aspectos similares para dar a conocer la
marca. Ademas se podrian difundir pequefios videos publicitarios de manera
gratuita. Por otro lado podria realizar o participar en algln tipo de actividad o
evento que diese a conocer su marca.

o Conocimientos empresariales limitados. En este aspecto lo Unico que
cabe es lograr por cuenta propia un aprendizaje que les ayude a poder
desempefiar mejor la labor de dirigir su empresa. También podria consultar a
determinadas asesorias. En este punto es importante también buscar aprender lo
méaximo de la experiencia.

o Recursos disponibles limitados. En este aspecto posiblemente la mejor
opcidn sea aprovechar al maximo cada ingreso que se obtenga de las ventas. Y

por otro lado siempre enfocarse en mejorar la productividad.
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o Costes excesivos. En la actualidad los costes se han incrementado por el
hecho de comprar una miel de mejor calidad y ecoldgica. Se podria considerar si
esto estd bien valorado por el cliente. Aun asi se han iniciado una serie de
progresos en este aspecto al intentar comprar la miel ecoldgica directamente al
fabricante, de este modo se podrian ahorrar la mitad del coste de miel. Por otro
lado al incrementar la produccion se podrian empezar relaciones a largo plazo
con determinados proveedores.

3.2.2. Afrontar

A continuacién se determinaran una serie de acciones para hacer frente a las distintas
amenazas anteriormente mencionadas. Entre las que dividian en dos factores: Amenazas

especificas del sector y las amenazas generales.

o Amenazas especificas del sector. En lineas generales se puede observar
que existe una alta competitividad en el sector y que por otro lado ha sufrido un
cierto estancamiento. Ante estas situaciones lo que puede realizar es distinguirse
de sus competidores, mediante estrategias de diferenciacion e innovacion
continua. Para que por un lado puedan llegar a determinados puntos del mercado
que no estan siendo explotados y por otro lado no quedarse por detras
tecnolégicamente.

o Amenazas generales. La situacion econdémica del pais no aporta grandes
esperanzas, al menos a corto plazo. En este aspecto se deben generar ciertas
politicas vinculadas endeudarse de una manera restringida y actuar con cautela
antes de cada paso, mediante continuos estudios de mercado. Por otro lado
puede analizarse la opcion de internacionalizarse, aunque a corto plazo la
empresa aun careceria de los recursos suficientes.

3.2.3. Mantener

En este punto se analiza la importancia de conservar ciertas fortalezas de la empresa. En

concreto de dividian en cuatro factores.

o Alto conocimiento de quimica. Para mantener esta fortaleza sera de gran
importancia lograr un continuo aprendizaje y no dejar de realizar investigaciones

ni estudios del tema, sobre todo relacionados con el producto en cuestion.
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o Buena calidad del producto. Al igual que el punto anterior, serd necesario
invertir en un continuo progreso del conocimiento para poder mejorar la calidad
del producto.

o Buena actitud emprendedora. Importante mantenerla pese a determinadas
circunstancias que puedan surgir. Se puede crear una cultura dentro de la
empresa de continuo esfuerzo para la conseguir determinadas metas que motiven
a los socios.

o Recursos disponibles. Es quiza una fortaleza que no se pueda mantener
en caso de que la produccion crezca mucho mas y por tanto tener que cambiar de
nave. Pero se pueden realizar pequefias reservas para cuando tenga que llevarse
a cabo el cambio de nave no resulte un gran problema econémico.

3.2.4. Explotar

Por otra parte se han de determinar una serie de acciones para aprovechar las
oportunidades del entorno. Por un lado destaca la posibilidad de exportar dentro de la
Union Europea a determinados paises como Republica Checa, Austria y Alemania por
su alto indice de consumo de cerveza per capita. Y por otro lado destaca que la zona de

Alicante, y las provincias cercanas, es una de las que mas consumen cerveza en Esparia.

Por tanto para aprovechar estas oportunidades antes hay que poder aumentar la
capacidad productiva, para poder satisfacer a mayor demanda. Como ya se ha
mencionado anteriormente se estan llevando a cabo esfuerzos para lograr una mayor
produccién, mediante la compra de otro fermentador y la mejora de la productividad.
Por otro lado se pueden llevar a cabo determinadas acciones de publicidad para dar a
conocer mas el producto, y asi aprovechar esos pequefios vacios en la demanda que se

pudiesen quedar sin satisfacer por las grandes empresas.

Todas estas series de acciones planteadas podran ser llevadas a cabo, pero teniendo en
cuenta los reducidos recursos de los que dispone. Al estar ain en formacién tendra
ciertas dificultades para realizar estrategias de internacionalizacion, pero pese a ello,
desde sus inicios puede mantener una idea de satisfacer a un mercado mas amplio y no

limitarse, mediante esfuerzos de continuo crecimiento.
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3.2.5. Sintesis del CAME

A modo de conclusion del analisis CAME, se realizara siguiente cuadro con la serie de
acciones planteadas, vinculando los respectivos puntos correspondientes al andlisis
DAFO:

Resultados del CAME

o Politicas de inversion para incrementar la produccion y la
productividad.
o Publicidad y presencia online.
Corregir
o Aprendizaje continuo.
o Aprovechar cada ingreso de las ventas.
o Relaciones a largo plazo con proveedores.
) Diferenciacion
Afrontar ) Innovacion.
o No endeudarse excesivamente.
o Renovar conocimientos.
Mantener o Cultura de esfuerzo para conseguir objetivos grandes.
o Reservas voluntarias.
o Exportacion a la UE
Explotar
o Explotar mercado de Alicante.
Tabla 3.4

3.3. MISION, VISION Y VALORES DE LA EMPRESA
3.3.1. Misién

Respecto a la misién como tal, Skuld Hidromiel, la define del siguiente modo:
“Consolidar la empresa en el mercado local”

Bajo los criterios de definicion de la mision como tal, se puede considerar que se podria
realizar de un modo distinto. La misidn en concreto es la razon de ser de la empresa y
por lo cual debe tener en cuenta los tres aspectos siguientes: como contribuye a la

sociedad, sus limites y enfoques, y por Gltimo como va a competir.
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En la empresa en concreto, su contribucion a la sociedad es la produccion de cerveza.
Sus limites y enfoques son el tipo de cerveza en cuestion, concretamente el hidromiel. Y

finalmente va a competir en busca de una calidad que le diferencie al menor coste.
Con lo anterior, se podria definir la mision del siguiente modo:

“Proporcionar una bebida refrescante para disfrutar en compafiia, descantado por su
sabor dulce. En busca de una diferenciacion que le permita obtener una alta
rentabilidad y lograr un méaximo crecimiento, con la apuesta de una continua

innovacion. ”
3.3.2. Valores de la empresa

En cuanto a los valores de la empresa cabe destacar principalmente la ética con la que se
ha pretendido formar la empresa. Por se han identificado las distintas caracteristicas de
los miembros en relacion al modo en que han desemperfiado la actividad empresarial.

Los valores son los cuatro siguientes:

e llusion: Es el principal aspecto a considerar, dado que sus integrantes son
jovenes y con un alto grado de entusiasmo por hacer crecer su empresa.

e Trabajo y perseverancia: Ante todo, saben que no va a ser nada facil y que
ademas se trata de un sector dificil, por tanto tienen una mentalidad de esfuerzo
continuo.

e Colectivo: Saben que cada miembro es fundamental, y por ello fomentan un
continuo trabajo en equipo para crecer juntos.

e Respeto a la sociedad y ser diferentes: Se busca generar una cultura interna de
consciencia con el entorno de no mercado.

3.3.3. Vision

En este aspecto, se puede relacionar con la mision que tenia definida Skuld Hidromiel.
Que como ya se ha citado, mencionaba que deseaba afianzarse en el mercado local. Esto
puede representar una vision junto a otros aspectos. Por tanto se podra definir la vision

en las siguientes cuestiones:

e Ser lider en el mercado local: Todavia tiene poca relevancia en su entorno local,
por ello busca a medio plazo comenzar a liderar.

e Expansion continua: Unicamente se haya en la ciudad de Elda, por tanto se

desea incrementar su crecimiento.
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e Crear un gran valor para el cliente

Como se puede observar, la vision puede resultar menor que las de las conocidas
grandes empresas. Esto se debe a que a dia de hoy es prioritario el crecimiento, al

tratarse de una empresa aun en formacion.
3.3.4. Sintesis

A modo de sintesis se puede unificar los anteriores puntos en la siguiente tabla:

“Proporcionar una bebida refrescante para disfrutar en compafiia, descantado
por su sabor dulce. En busca de una diferenciacion que le permita obtener una

Mision

alta rentabilidad y lograr un méximo crecimiento, con la apuesta de una
continua innovacion”.

+¢ llusion

%+ Trabajo y perseverancia

Valores _
% Colectivo

% Respeto a la sociedad y ser diferentes
% Ser lider en el mercado local

% Expansion continua

%+ Crear un gran valor para el cliente

Tabla 3.5

4. ELABORACION DEL CUADRO DE MANDO INTEGRAL

Con los datos de los apartados anteriores, se realizara la elaboracion definitivamente del
CMI. Se van a tener en cuenta, los aspectos vinculados tanto con los analisis DAFO y
CAME como los vinculados con el sector de la cerveza y de la situacién de empresa.
Debido a que en los analisis se ha obtenido una informacion de suma importancia y se
han marcado orientativamente una serie de pasos, tales como principalmente la mejora

de la capacidad productiva.

Por un lado se va a realizar la determinacion de los objetivos de cada perspectiva del
CMI. Y por otro lado se va a realizar el desarrollo de cada perspectiva y se van a

determinar una serie de indicadores para poder medir el correcto desempefio.
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Por tanto, teniendo en cuenta estos aspectos y que por otra parte ademas aln se
encuentra en formacion, la empresa va a fijar una serie de objetivos estratégicos van a

estar vinculados concretamente con la consecucion de:

> Rentabilidad - que se relaciona sobre todo con:
o Reduccion de los costes variables
» Crecimiento - que se relaciona sobre todo con:
o Incremento de la capacidad productiva
o Incremento de la cartera de clientes
4.1. DETERMINACION DE OBJETIVOS Y DISENO DEL CMI

A continuacién se van a marcar detalladamente los distintos objetivos de cada
perspectiva del CMI. La idea es poder tener una mejor orientacion hacia donde se
pretende llegar. Las correspondientes perspectivas son las siguientes: Financiera,

Clientes, Procesos y Aprendizaje.
4.1.1. Perspectiva Financiera

En este apartado se determinaran concretamente los objetivos vinculados con los
resultados financieros. Como ya se ha mencionado anteriormente, en general las
empresas suelen fijarse Unicamente en esta perfectiva y olvidan las otras, que tambien
tienen importancia. La razon por la cual se fijan normalmente en los indicadores
financieros se debe principalmente a la facilidad que hay para medir y obtener un buen

conocimiento de la situacién de la empresa con ellos.

Teniendo en cuenta los objetivos estratégicos anteriormente planteados, en la
perspectiva financiera se van a determinar los siguientes objetivos especificos: La

eficiencia en costes y el incremento de la cifra de ventas.

En cuanto a la eficiencia en costes el objetivo viene vinculado con la mejora de la

rentabilidad de la empresa. Debido a que como se ha podido analizar en el analisis
DAFO, los costes variables actualmente son bastante elevados. Por tanto se van a

realizar distintas actividades enfocadas principalmente en reducir los costes variables.

En cuanto al incremento de la cifra de ventas como antes de ha mencionado debido a la

falta de capacidad productiva y por la reducida cartera de clientes, la empresa tiene que

empezar una estrategia de crecimiento. Con ello en la perspectiva financiera se va a
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tener en cuenta este aspecto con el crecimiento de la cifra de ventas. Debido a que
actualmente se venden tnicamente 1800 botellas de 33cl a 1,90€ cada una, en cada ciclo

productivo de cuatro meses.
4.1.2. Clientes

Siguiendo con la determinacion de los objetivos de las perspectivas del CMI, el
siguiente apartado nos enfocaremos con los clientes. Consiste en determinar el modo en

gue nos vamos a situar en el mercado.

Siguiendo en la linea de las estrategias de crecimiento, se van determinar los siguientes
objetivos en Clientes, vinculados a crear ademas una diferenciacién, con: Incremento
de la cuota de mercado, Mayor conocimiento de la marca, Fidelizacion, Expansion,

Imagen y reputacion.

En cuanto al incremento de la cuota de mercado la idea de los socios es lograr

afianzarse mas en la ciudad local de Elda. Por tanto, para ello las metas a seguir con
lograr una mayor presencia y popularidad en la zona. Por otra parte hay que tener en
cuenta que se encuentra cerca de ciudades con playa, como Alicante. Por tanto, se
podria ver como una oportunidad entrar en aquellos mercados, ya que la demanda de

cerveza en verano se incrementa notoriamente.

En cuanto al mayor conocimiento de la marca (popularidad) como ya se ha mencionado,

el indice de popularidad de la marca esta por los suelos. Por tanto se deberan llevar a

cabo distintas politicas para darse a conocer.

En cuanto a la fidelizacion actualmente la cartera de clientes es reducida, pero la idea es
lograr que los clientes mas fieles obtengan mayores ventajas y se les pueda ofrecer un

valor.

En cuanto a la imagen y reputacion la idea crear una imagen de que forman parte de la

cultura y del entorno social de Elda. Crear una imagen de que la mejor cerveza
hidromiel se fabrica en Elda, y este modo los ciudadanos busquen consumir la cerveza
por una sensacion de pertenencia a unos mismos origenes culturales. Y finalmente de
este modo se logre una mejor diferenciacién con el resto de sus competidores que

vienen de fuera.

28



4.1.3. Procesos

En este apartado se van a tener muy en cuenta los anteriores, debido que en esta
perspectiva se va a determinar el modo en que se va a trabajar para lograr los anteriores

objetivos.

Cabe destacar su alta vinculacion con la cadena de valor, ya que marca las distintas
técnicas a realizar en la actividad empresarial. Se puede dividir en tres partes, las

actividades de apoyo, las actividades primarias y el margen final.

Infraestructura de la empresa

Gestion de Recursos Humanos
Actividades |
de apoyo Desarrollo tecnologico

Aprovisionamiento

Logistica |Operaciones| Logistica Marketing Servici
interna externa y ventas e
Actividades primarias
Fuente: http://www.webyempresas.com Figura4.1

Para una mejor determinacion de los objetivos, se han de marcar las distintas

actividades de la cadena de valor con mayor importancia para la empresa en cuestion.
4.1.3.1.Actividades de apoyo

En este apartado se va a resaltar las siguientes actividades y sus respectivos objetivos:

e Infraestructura
Mejora de los mecanismos organizacionales > Empezar a llevar a cabo distintos

programas para que la gestion empresarial pueda ser mas eficiente.

e Desarrollo tecnoldgico

Investigacidn de nuevos sistemas productivos

e Aprovisionamiento
Anaélisis de los proveedores - como ya se ha mencionado los costes variables

son altos y podrian reducirse con un mejor estudio de la oferta.
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En cuanto a las actividades primarias, en este apartado se va a resaltar las siguientes
actividades y sus respectivos objetivos

4.1.3.2.0peraciones

Gestion de los costes > para la fabricacion se ha analizar correctamente la clase de

costes que se han de evitar o reducir
Gestion de los tiempos de produccion > se ha determinado que el tiempo de

produccion ronda los cuatro meses, lo cual se podria analizar distintos métodos para

reducirlo.

Calidad-> para lograr una buena reputacion se han de llevar a cabo distintas actividades

de la mejor manera orientadas a alcanzar un maximo de calidad.

Capacidad—> como ya se ha mencionado los principales aspectos a tener en cuenta es la

reducida capacidad. Por tanto se han de llevar actividades para lograr incrementarla.
4.1.3.3.Marketing

Desarrollo de las redes sociales> La idea es dar a conocer la marca, mediante

concretamente Facebook e Instagram, de la mejor manera.

Investigacion de mercados—> para un mejor conocimiento del cliente final se han de

llevar a cabo distintos procedimientos de estudio del consumidor.

4.1.4. Perspectiva de Aprendizaje

Esta perspectiva se considera de suma importancia ya que es el origen del modo en que
se va a actuar para seguir la estrategia. Comunmente se divide en cuatro apartados:
Gestion estratégica y Alianzas, Cultura, Tecnologia y Formacién. En cada apartado se

van a marcar una serie de objetivos orientados al crecimiento y rentabilidad.
4.1.4.1.Gestion estratégica y Alianzas
Los objetivos en este apartado van a ser:

Relaciones con proveedores - Se puede iniciar una politica para lograr una mejor

posicion con los suministros necesarios. Como ya se ha mencionado anteriormente, en

la actualidad se carece de ninguna relacién.

Relaciones con establecimientos - La idea es que puedan iniciar vinculaciones con

establecimientos como restaurantes y bares. Ya que es uno de los sitios donde se

consume un alto grado de cerveza.
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Coordinacion interna - Al tratarse de una empresa ain en formacién, no ha constituido

una organizacion clara y precisa internamente.

Ingenieria en procesos > Como ya se ha mencionado es de suma importancia conseguir

mejorar los sistemas productivos, por tanto se va orientar de su mejora continua.
4.1.4.2.Cultura
Los objetivos en este apartado van a ser:

Motivacién - La idea es crear una mentalidad en la empresa de querer alcanzar metas

mediante un continuo esfuerzo y trabajo.

Personal satisfecho - Ante todo el personal, los socios, ha de estar contento con sus

respectivas labores.

Alineacién de objetivos = En vinculacién con los anteriores objetivos, ha de tenerse en

cuenta que los objetivos individuales tengan relacion con los objetivos empresariales.
4.1.4.3.Tecnologia
Los objetivos en este apartado van a ser:

Presencia on-line = Concretamente se van a crear distintas cuentas en las redes sociales

para dar a conocer el producto.

Mecanismos de control de calidad - La idea es poder alcanzar una alta calidad en el

producto a fin de poder diferenciarse.
4.1.4.4. Formacion
Los objetivos en este apartado van a ser:

Formacidn continua - La idea es que los socios mejoren sus conocimientos. Se esta

planteando la idea de realizar un master de ingenieria industrial al terminar la carrera de

ingenieria quimica.

Formacion empresarial > Va a ser necesario adquirir conocimientos vinculados con la

economia y la empresa, para poder desarrollar mejor la actividad.
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4.1.5. Cuadro de Mando Integral

Rentabilidad

Crecimiento

F

Eficiencia
en Costes

Diferenciacion

ncremento
Cuota Mercado

Fidelizacion

Reputacion e
imagen

Popularidad

——
I
Mec. Seleccion Control de . . | Desarrollo
Organizativos P Proveedores Tiempos »(_Capacidad Calidad ‘“" redes sociales (_l
Nuevos sistemas y ; Inv. :
Act. Apoyo _| Productives —3 Gestion de Costes Operaciones Mercados Marketing
G [
Proveedores o tablecimient .
._Interna en Procesos Alianzas Mecanismos Presencia
" | Control Calidad On-line
|
..\ Personal™\ #Alineacion ormacion ormacién o
Cultura Formacion Tecnologia
| |
Figura 4.2
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4.2. DESARROLLO DEL CUADRO DE MANDO INTEGRAL

En este apartado se van a desarrollar cada uno de los objetivos de cada perspectiva y de

va determinar su correspondiente indicador para su control.
4.2.1. Perspectiva financiera

En este apartado puede estar encargado principalmente Juan Carlos Corbi, como

responsable de las finanzas.

1.- Objetivo eficiencia en costes

Como ya se ha mencionado hay problemas en este aspecto, en concreto los costes
variables elevados son: la miel, el cristal de botella y los productos quimicos necesarios.

En cuanto a la miel en este aspecto como antes se ha explicado sale a 8,40 €/Kg, siendo
unos 0,47€ por botella. Lo cual se puede considerar demasiado elevado, ya que ademas
se trata de una materia prima totalmente necesaria. Cabe destacar que se debe a que es
una miel ecoldgica especial, pero como se ha podido ver, resulta un coste excesivo. El
objetivo es poder reducir los costes un 53%, por lo cual en cuanto a la miel el coste por

kg deberia bajar a costar 0,22€ por botella.

En cuanto al cristal de botella como ya se ha analizado, el coste por botella sale a 0,50€.

Lo cual hace que sea el mayor de los costes variables por cada botella de 33 cl. Como
ya se ha dicho el objetivo es poder reducir los costes un 53%, por lo cual en cuanto al

cristal de botella el coste por de la botella deberia bajar a costar 0,24 €.

En cuanto a los productos quimicos los productos quimicos son otro factor a tener en

cuenta, ya que forma parte importante de los costes por botella de 33 cl. Siendo unos
0,27€ por cada botella. Como ya se ha dicho el objetivo es poder reducir los costes un
53%, por lo cual en cuanto a los productos quimicos el coste por de la botella deberia

bajar a costar 0,13 €.

Con esto, se podria bajar el coste de cada botella de 1,26 € a 0,60 €, por tanto el
indicador va a ser este, la reduccién del coste por botella de 33 cl. La iniciativa para
llevar a cabo estas reducciones son las que van venir en las siguientes perspectivas, cabe

destacar principalmente la mejora de las relaciones con los proveedores.
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2.- Objetivo incremento de la cifra de ventas

La causa de la poca cifra de ventas se debe a dos razones principales anteriormente

mencionadas.

Cabe destacar la reducida capacidad productiva. Como ya se ha mencionado, solo puede

producir 600 litros de cerveza por cada ciclo de 4 meses. Lo cual le limita bastante el
crecimiento. Por tanto para ello se van comprar nuevos fermentadores y por otro lado se
va trabajar por aumentar la productividad, como se explicard en las siguientes
perspectivas. Los indicadores van a ser el incremento de la capacidad total de
produccion, y el objetivo va a ser el incremento del 70% de la capacidad, para poder
Ilegar a los 1000 litros.

Por otro lado destaca la reducida cartera de clientes. Como se ha mencionado,

actualmente los clientes son Unicamente conocidos y amigos. Por tanto la idea
incrementar los clientes en la misma linea que se incrementa la capacidad productiva, en

un 70%. Con distintos metodos que se explicaran en las siguientes perspectivas.

4.2.1.1. Sintesis de la perspectiva financiera

» Reducir coste de
Reduccion del

Eficiencia en miel, botellas y Coste total Juan Carlos
coste por botella ) ;
costes productos variable Corbi
un 53% .
quimicos

Incremento de la
Incremento un

Incremento cifra capacidad y de | Ingresos totales Juan Carlos
70% de las
de ventas la cartera de de ventas Corbi
ventas )
clientes
Tabla 4.1

4.2.2. Perspectiva de Clientes

Los objetivos a seguir para mejorar la posicién en el mercado son los siguientes, en este
apartado puede estar encargado principalmente Iban Soriano, como responsable del

Marketing.
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1. Incremento de la cuota de mercado

En este aspecto cabe destacar la reducida cuota actualmente. La idea es lograr mejorarla
e incrementarla un 70% este primer afio, en vinculacion al aumento de la capacidad
productiva y popularidad. De media cada cliente consume 15 cervezas en los cuatro
meses que dura el ciclo productivo. Lo cual implicaria que actualmente vende a unas

120 personas, por tanto el nimero de clientes deseados van a ser 204.
2. Mayor conocimiento de la marca

Actualmente la marca Skuld Hidromiel apenas es conocida, solo tiene 120 clientes
aproximadamente, en una ciudad con una poblacién aproximada de 55.000 habitantes.
Lo cual, bajo el supuesto de que lo conocen unicamente los clientes, implicaria que en
la ciudad tiene una popularidad del 0,22% aproximadamente. Lo que se pretende es al
menos llegar al 1,8% lo cual implicaria que al menos 1000 personas conocerian la

marca. Se llevaran a cabo las siguientes actividades:

e Publicidad:
o En buzones
o En carteles

e Promociones y sorteos
De este modo se pretende llegar a ser mas conocido, en el corto plazo.
3. Fidelizacion

Actualmente, como ya se ha mencionado tienen unos 120 clientes, de los cuales 45 se
consideran clientes mas leales, ya que son los que normalmente compran mas
asiduamente. Por tanto, esto implica que un 37,5% de los actuales clientes son fieles a la
marca. Esto se considera que podria mejorar, por lo cual la meta es poder llegar a tener

un minimo 60% de clientes fijos. Para ello se van a realizar dos actividades:

e Crear una tarjeta de cliente, y cada cierto nUmero de botellas obtener un descuento y
la oportunidad de entrar en un sorteo con el premio de una camiseta con la marca
Skuld Hidromiel y 20 botellas gratuitas.

e Crear una mayor comunicacién con el cliente, para conocer cuales son sus gustos y

preferencias, para saber en qué se puede mejorar.
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4. Imagen y reputacion

Como ya se ha mencionado se pretende crear esa imagen de que en Elda se hace la

mejor cerveza de hidromiel, lograr que haya un sentimiento de identificacién con los

origenes de la marca y en parte cierto apoyo a la marca esta razon. La idea es que los

eldenses sientan que Skuld Hidromiel es de su ciudad y hasta lograr, por asi decirlo

cierto orgullo. Ademas de lograr unos minimos requisitos de calidad para lograrlo. Por

tanto la meta seria que los eldenses apoyen a la marca, teniendo una buena imagen y

reputacion. Para medir esto, la idea es conforme se vaya aumentando la popularidad

consultar mediante encuestas la imagen que se tiene de la marca. Para lograrlo se van a

realizar dos actividades principales:

Afadir en la publicidad para ganar popularidad, frases como “La mejor cerveza de

hidromiel es de origen eldense” “No importa lo que se diga o lo que se piense, la

mejor cerveza hidromiel es la de origen eldense” “Un sentimiento, una identidad,

Skuld Hidromiel para los que estamos orgullosos de nuestra ciudad”.

Por otro lado también se pretende que se perciba la sensacion de calidad, para ello

se ha seguido una politica de transparencia total y ademéas de apostar por productos

ecoldgicos y baja cantidad de productos quimicos.

4.2.2.1. Sintesis de la perspectiva de Clientes

Lograr a tener Incremento
Incremento g capacidad Ne clientes .
unos 204 . Iban Soriano
cuota . productiva y nuevos
clientes .
popularidad
Lograr ser .
conocida por al Publicidad, Por_centaje de
. . habitantes que .
Popularidad menos el 1,8% promociones y Iban Soriano
. conocen la
de los habitantes sorteos marca
de Elda
Lograr tener un Tarjetas de .
e L . Porcentaje de .
Fidelizacion minimo de 60% | clientes y mayor . o Iban Soriano
; i Ay clientes fijos
de clientes fijos comunicacién
Imagen de Afadir slogans
Imageq y pertenencia y en la publicidad Encuestas Iban Soriano
reputacion origen de Elda, y y mayor
de calidad alta transparencia
Tabla 4.2

36



4.2.3. Perspectiva de Procesos

Este apartado puede estar encargado principalmente Camilo Ascencio, como
responsable de la produccion. Aunque también con bastante colaboracion de Juan
Carlos Corbi como responsable de finanzas.

1. Nuevos sistemas productivos

Desde sus inicios ha ido estudiando distintos métodos y sistemas para elaborar la
cerveza hidromiel. Con el tiempo han podido ir consolidando un sistema y adatandolo al
producto final deseado. Pero se ha de conseguir que el sistema productivo logre mejorar
el producto final en muchos aspectos todavia. Por tanto, se van a seguir una serie de
investigaciones vinculadas a conseguir un sistema produccién 6ptimo, ademas de buscar
ayuda con profesionales. Para controlar si se esta llevando a cabo correctamente, se van
analizar el namero de nuevos posibles métodos productivos en relacion a los metodos
considerados optimos y eficaces. Lo cual implica conocer si cada investigacion esta

dando unos resultados idoneos en vez de investigar de un modo improductivo.
2. Gestion de tiempos de produccion

Cada ciclo de produccion dura alrededor de cuatro meses, que es sobre todo lo que suele
tardar la fermentacion. La meta es poder agilizar este proceso y lograr reducir los

tiempos un 10%, mediante dos actividades principales:

e Dividir la produccion en lotes mas pequefios, para evitar esperar cuatro meses al
siguiente lote.

e Mediante los nuevos sistemas productivos lograr que la produccion sea mas flexible.

Por tanto se controlara si se logra esta meta mediante el analisis de la reduccion del

tiempo necesario.
3. Gestion de costes

Este aspecto viene vinculado con la eficiencia en costes. Para ello las actividades que se
van a llevar a cabo estan relacionadas con otros objetivos, que son el analisis de
proveedores y la mejora de los mecanismos organizativos, y ademas por otra parte por
la mejora del sistema productivo. Para controlar si esta meta se llevando a cabo
correctamente se analizara la reduccion de los costes variables por botella, que

actualmente son 1,26€ y se pretende lograr reducir a 0,60€.
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4. Mejora de mecanismos organizacionales

En este aspecto la empresa ha de empezar a organizarse de una manera mas sistematica.
Por tanto la meta es que los tres socios tengan claras sus labores y como desarrollarlas.
La idea es crear un sistema en que cada socio sepa que debe hacer en cada actividad de
la empresa. Como antes se ha dicho, concretamente Juan Carlos Corbi se encargara de
las finanzas, Camilo Ascencio de la produccion e Iban Soriano del marketing, pero que
mutuamente se van a ayudar para poder desarrollar la actividad del modo mas eficiente
posible y sistematizado. Para ello se va a desarrollar un organigrama para que cada uno
sepa en qué actividad va a tener que participar durante cada ciclo productivo. De este
modo se dividira el proceso paso a paso, y en cada uno se determinara quién o quiénes
son los responsables. Para controlar si esto se esté llevando a cabo de un modo correcto,
se va marcar cada vez que un socio haya tenido dudas sobre su responsabilidad por falta
de entendimientos y por otro lado también se van a analizar si se ha reducido el tiempo

necesario de trabajo aumentado la productividad por hora trabajada.
5. Analisis de proveedores

Como parte del objetivo de gestionar correctamente los costes, se va dar alta
importancia a la seleccion de proveedores. La idea es lograr reducir costes en este
aspecto teniendo en cuenta la calidad minima, por tanto para ello se van a determinar las

siguientes actividades:

e Realizar un estudio de mercado para determinar el modo de suministrarse de una
manera mas rentable. La idea es investigar el modo en que puede resultar mas
econdmico realizar la actividad si bien ir directamente al apicultor, o por otro
lado buscar otras empresas que puedan suministrar a buen precio.

e Analizar si poseen el minimo de calidad requerido.

La meta es conseguir bajar el precio las materias primas un 53% y mantener un minimo
de calidad. Y se va a controlar con el analisis del precio de los proveedores de las

materias primas y sus respectivos certificados de calidad.
6. Investigacion de mercados

En este objetivo la idea es conocer mejor al cliente, y tiene vinculacion con el objetivo
de clientes de lograr incrementar la cuota de mercado, al tratarse de una actividad

vinculada con el marketing el responsable va a ser Iban Soriano. El propdsito es
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conseguir un mejor conocimiento del modo en que actuar en el mercado. Por tanto la
meta en concreto es conocer mas a los clientes potenciales y de este modo poder

dirigirnos a ellos de la mejor manera. Las actividades van a ser:

e Realizacion de encuestas para conocer la idea que se tiene de la cerveza de
hidromiel. Con la idea de también saber si se podré dirigir a aquel sector que
normalmente no consume cerveza, ya que el hidromiel ofrece un sabor distinto y
mas dulce.

e Realizacion de entrevista con profesionales del sector. Para conocer los modos
en que estan actuando los profesionales con mayor experiencia de este sector,
concretamente la idea es dirigirse a aquellos que pertenezcan a la asociacién de
cerveceros de Espaia.

Para controlar si se esta siguiendo correctamente este objetivo se va a analizar por un
lado el nimero de encuestas validas obtenidas y por otro el nimero de entrevistas

validas realizadas.
7. Desarrollo de redes sociales

Este objetivo viene también vinculado con el marketing, por tanto para ello el
responsable va a ser lban Soriano. La idea es crear una cuenta de la empresa en
Facebook e Instagram. La meta es lograr un minimo de 150 seguidores, y para ello se
van a sortear camiseta con la marca de Skuld Hidromiel y dos packs de seis cervezas de
hidromiel, similar que las actividades para incrementar la popularidad. Por tanto para
controlar si se esta llevando a cabo bien este apartado se van analizar mediante el
nimero de seguidores, de los “me gusta” y de los comentarios favorables en las

respectivas cuentas.
8. Calidad

En este aspecto se va a tener alta fijacion ya que viene vinculado con adquirir buena
reputacion. Por ello se van a realizar esfuerzos para lograr una calidad en todos los
procesos productivos, mediante continuas investigaciones y mejoras del proceso,
pudiendo ademas consultar determinados profesional e incluso propios profesores. Se
vincula con el objetivo de nuevos sistemas productivos. La meta es conseguir que haya
menos produccion desperdiciada por mala calidad y por otra parte ademas estar cada

vez mas cerca de obtener distintos certificados de calidad, como el certificado de
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producto ecoldgico, entre otros. Para controlarlo se tienen distintos mecanismos

técnicos para medir la calidad del producto, se puede analizar por tanto la reduccién de

la cerveza desperdiciada y si estd mas cerca de obtener los certificados de calidad.

9. Capacidad

Este objetivo es uno de los principales para lograr el crecimiento, debido a que

actualmente como ya se ha mencionado lo ha estado limitando. La idea es incrementar

un 70% de la capacidad, ello implicaria lograr a producir unos 1000 litros. Por tanto

para ello se van realizar lo siguiente, como ya se ha mencionado anteriormente:

e Compra de nuevos fermentadores. Se estda estudiando la compra de un

fermentador con una capacidad de 400 litros.

e Incremento de la productividad, aparte de incrementar la capacidad, se ha de lo

lograr que aunque suban los recurso utilizados la produccion se incremente mas

de lo que cabria esperar manteniendo la misma productividad. Con la mejora de

los sistemas de produccion.

Para controlar si se estd realizando correctamente este apartado se va a analizar el

incremento de la productividad y de la produccidn total.

4.2.3.1. Sintesis de la perspectiva de procesos

Continua

N° de sistemas

) Sistema investigacion de - )
Nuevos sistemas ) ) vélidos y Camilo
) productivo nuevos sistemas . )
productivos o eficaces Ascencio
eficiente y ayuda de _
) obtenidos
profesionales
» Reducir el Division en lotes
Gestion de ) ) ) )
) tiempo total de | de producciony Tiempo de Camilo
tiempos de . ) - )
. produccién un | nuevos sistemas | produccion total Ascencio
produccion )
10% productivos
Anélisis de
» Lograr tener un )
Gestion de proveedores y Coste variable Juan Carlos
coste de 0,60€ ; )
costes mejores sistemas por botella Corbi
por botella

organizativos
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Objetivo Meta Iniciativa Indicador Responsable
N° de dudas
) Mayor sobre la
Mejores o Desarrollo de i )
) conocimiento de ; responsabilidad Camilo
mecanismos organigrama con o )
o las labores . individual y Ascencio
organizacionales - las actividades )
individuales tiempo de
trabajo necesario
Reducir un 53% Estudio de los
de costes de modos de Coste materias
Analisis de materias primas | suministrarse y primas y Camilo
proveedores Yy mantener un de la oferta. certificados de Ascencio
minimo de Andlisis de la calidad
calidad calidad minima
Encuestas a .
. . Namero de
L Conocer mas a clientes
Investigacion de ) ) encuestas y de .
los clientes potenciales y ) Iban Soriano
mercados ) ) entrevistas
potenciales entrevistas a -
) validas
profesionales
Numero de
Incremento ]
) seguidores,
Desarrollo de | popularidad, con Sorteos y ) ] ]
) . ] interacciones, Iban Soriano
redes sociales un minimo de promociones
) “me gusta”y
150 seguidores ]
comentarios
Produccion
Reduccion de Investigaciony | adquirida y sin
desperdicios y mejora de los desperdiciar. Y )
) - Camilo
Calidad logro de procesos con proximidad a )
- Ascencio
certificados de ayuda de lograr
calidad profesionales certificados de
calidad
) Compra nuevo
Llegar producir
) fermentador y | Incremento de la )
) 1000 litros e ) . Camilo
Capacidad ) mejora del produccién y de )
incrementar la ) o Ascencio
o sistema la productividad
productividad )
productivo
Tabla 4.3
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4.2.4. Perspectiva de aprendizaje
En esta perspectiva se van a responsabilizar los tres socios de un mismo modo.
1. Alineacion de objetivos

Para comenzar realmente la actividad con las determinadas estrategias va a ser
importante que los tres socios interioricen los objetivos acordados y que estén de
acuerdo con la estrategia. Para ello la idea realizar reuniones continuas para mejorar la
comunicacion entre los socios para conocer mejor las ideas y motivaciones individuales
en relacién a las colectivas. Para controlar este apartado se van a medir mediante el

siguiente grafico radial:

Mision
100%

Objetivos Valores

—o— Meta

Media Actual

Estrategia” “Visidn

Grafico 4.1

Los datos obtenidos son estimaciones teniendo en cuenta sobre todo lo que han estado
haciendo hasta el momento, cabe destacar la vision y los valores estaban correctamente

enfocados desde sus principios.
2. Personal satisfecho

La idea es que cada uno esté de acuerdo con lo que esta realizando y se sienta
importante y valorado en la actividad empresarial. Para ello se van crear distintos

mecanismos on-line para que cada uno pueda aportar sus ideas y planes para cada
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actividad. Para ello se va a controlar con el nimero de ideas y aportaciones individuales,
ya que de este modo se pretende hacer que cada socio se sienta méas realizado con sus

respectivas tareas.
3. Motivacion

En vinculacion a los anteriores objetivos, la idea es no solo mantener la motivacion del
personal por su satisfaccion y por alineacion de los objetivos, sino que ademas sienta
que debe aportar un maximo esfuerzo personal para el buen desarrollo la de actividad.
Para ello se van a marcar nuevos objetivos tanto a largo como a corto plazo, para lograr
que los socios estén incentivados a dar siempre mas esfuerzo y lograr siempre un mayor
crecimiento. Para controlar esto se van analizar el nimero de nuevos objetivos
marcados, los que se han cumplido y por otro lado estudiar las causas por las que no se

han cumplidos todos.
4. Coordinacion interna

En vinculacion a los anteriores objetivos, se va a incentivar desde esta perspectiva el
disefio de nuevos mecanismos de organizacion para lograr una mayor eficiencia en las
labores. Para ello se va a disefiar un calendario de las actividades y objetivos
individuales, que ademas pueda ser flexible y adaptable a los cambios. La idea es que el
calendario se pueda observar desde el movil y se pueda modificar via online para que
los tres socios conozcan los cambios. Esto se puede realizar mediante Google Drive.
Para controlar esto se va a analizar mediante el nimero de actividades que logran

cumplir sus objetivos correctamente, por la buena organizacion sistematizada.
5. Relaciones con proveedores

Este objetivo viene vinculado con el de la seleccion de proveedores para reducir costes.
La idea es poder iniciar relaciones a mas largo plazo con los proveedores a fin de
conseguir que por un lado obtener las materias primas en el momento necesario y por
otro evitar altos costes sin perder los minimos de calidad. Para ello se van a realizar en
un inicio la seleccién de posibles proveedores y tras ello iniciar relaciones mas estrechas
a largo plazo. Para controlar esto se van analizar el nimero de nuevas relaciones con

proveedores conseguidas y de las mejoras en los contratos.
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6. Presencia On-line

Este objetivo tiene relacion con el desarrollo de las cuentas en las redes sociales. La idea
es marcar unos parametros a seguir para lograr la imagen deseada y dirigirse al publico
objetivo. Para ello se va a realizar un analisis de las cuentas de las cervezas importantes

en Espafia. Como por ejemplo:

e Heineken: en su cuenta internacional de Facebook tiene 19 millones de
seguidores, a dia de hoy, suele poner anuncios y fotos de propaganda ademas a
veces vinculados a la Champions League que patrocina.

e Mahou: en su cuenta de Facebook tiene 327.666 seguidores, a dia de hoy, suele
poner anuncios y fotos de propaganda vinculados con compartir momentos entre
amigos.

e Estrella Damm: en su cuenta de Facebook tiene unos 505.485 seguidores, a dia
de hoy, suele poner anuncios y fotos de propaganda.

e Cerveza Ambar: en su cuenta de Facebook tiene unos 66.007 seguidores, a dia
de hoy, suele poner anuncios y fotos de propaganda ademas a veces vinculados
al equipo de futbol Real Zaragoza, sortea ademas entradas a para ver los

partidos.

Esto es solo una pequefia muestra lo que se puede analizar y por otro lado se podria
determinar si se toman politicas similares en ciertos aspectos, como pueden ser el apoyo
al equipo de fatbol local, el Eldense. Para controlar este aspecto se va a analizar la
relacion del niamero de seguidores y el incremento de las ventas. Y méas adelante
mediante encuestas analizar si ha conocido la marca Skuld Hidromiel por las redes

sociales, para controlar su efectividad.
7. Mecanismos de control de calidad

Este objetivo ya se ha venido siguiendo desde sus inicios mediante distintas técnicas
vinculadas a la ingenieria. La idea es poder controlar al maximo la calidad en cada
proceso para su mejora. Lo que se va a realizar se relaciona con las investigaciones y
mejoras en los sistemas productivos anteriormente mencionados. Se va a controlar

mediante un sistema cuantitativo disefiado por los propios socios ingenieros.
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8. Relaciones con establecimientos

Una vez disefiada la mejora de la capacidad, en vinculacién al incremento de la cuota
del mercado la idea es conseguir vender unas 3060 botellas de 33 cl. Para ello se van a
iniciar negociaciones mas estrechas con establecimientos como bares y restaurantes
dirigidos a jovenes de clase media. Se va a controlar mediante el nimero de relaciones

nuevas con establecimientos.
9. Formacién continua

Como se habia estudiado en el anélisis CAME, para mantener la fortaleza de tener a tres
socios ingenieros, uno de los objetivos a iba a ser continuar con una formacién para
poder mejorar continuamente. Lo que van a realizar tras finalizar sus estudios va a ser
un master en ingenieria industrial, de esto modo van a poder obtener una mayor
formacion vinculada a su actividad, por tener mayores conocimientos industriales. Para
controlar que se esta llevando a cabo se van a analizar el incremento del nimero de

innovaciones individuales y colectivas aportadas.
10. Formacién empresarial

Este aspecto se observo que podria ser una debilidad, por su falta de conocimientos
empresariales y economicos. Para ello se va a seleccionar a un nuevo integrante que esté
capacitado para aportar este tipo habilidades a la empresa y por otro lado se van a hacer
investigaciones en grupo para poder adquirir mayores conocimientos de la materia. La
idea que los tres socios sepan llevar a cabo la actividad con unos buenos conocimientos
empresariales y estén correctamente guiados por un profesional. Para controlar esto se
van a analizar el incremento de las nuevas ideas con relativo éxito vinculadas a cambios

organizativos y estratégicos de la empresa.
11. Ingenieria en procesos

En este aspecto, la empresa ya ha estado llevando a cabo un método de produccion
bastante técnico y sistematizado. La idea es poder mejorar alin mas este objetivo. Las
actividades van a estar llevadas a cabo mediante la ayuda de profesionales,
concretamente creando relaciones con profesores universitarios vinculados con la

materia. Se pretende conseguir una mejor investigacion de nuevos sistemas productivos.
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Por ello para controlar esto se va a analizar el nimero de nuevos sistemas estudiados,

probados y finalmente considerados 6ptimos.

4.2.4.1.Sintesis de la perspectiva de aprendizaje

Coherencia con
los objetivos

Gréfico radial 2>
Vision, Mision,

Alineacion de o Reuniones .
- individuales y Valores, Los tres socios
objetivos . mensuales .
mejor Estrategia y
comunicacién Objetivos
Puesta en
Personal Sensacion marcha de N° de ideas y
. individual de ser | mecanismos on- aportaciones Los tres socios
Satisfecho . o
valorado line para aportar individuales
ideas
Maximo N° de objetivos
Nuevos o
L esfuerzo _ marcados y n° de .
Motivacion L objetivos a corto . Los tres socios
individual de los objetivos
. y largo plazo .
socios cumplidos
Disefio de
. N° de
L L calendario on- L
Coordinacion Mayor eficiencia . actividades que .
X line de Los tres socios
interna en las labores . cumplen el
actividades y .
. objetivo
objetivos
Inicios de .
. N° de relaciones
. : negociaciones o
Relaciones con Relaciones a .. nuevas y n° de .
para iniciar . Los tres socios
Proveedores largo plazo . , mejoras en los
relaciones mas
contratos
estrechas
Anaélisis de Incremento de
Dirigirse al politicas ventas en
Presencia On- publico deseado realizadas por relacién al .
. . o , Los tres socios
line mas otras compafiias ndmero de
directamente Y apoyo a equipo | seguidores, y por
de futbol local encuestas
. Investigaciones Sistemas
Mecanismos de | Control total de . .
. y mejoras en los | cuantitativos de .
control de la calidad de los . . . Los tres socios
. sistemas ingenieria
calidad procesos . .
productivos quimica

Relaciones con
establecimientos

Lograr vender
3060 botellas de
33cl en cada
ciclo

Negociaciones
€ONn nuevos
establecimientos

N° de nuevos
establecimientos
clientes

Los tres socios
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Objetivo Meta Iniciativa Indicador Responsable
Mantener y
L . . Incremento n°
Formacion mejorar los Estudios de . . .
. . innovaciones Los tres socios
Continua conocimientos master
. aportadas
técnicos
Mejora de los Nuevo Incremento ideas
Formacion conocimientos integrante y eficientes para .
. - . . Los tres socios
empresarial econémicos y continua cambios

empresariales

investigacion

estratégicos

Mejora en la

.y . L Ayuda de N° de nuevos
Ingenieria en los | investigacion de . .
. profesores sistemas Los tres socios
procesos nuevos sistemas A ..
universitarios eficientes

productivos

Tabla4.4

5. CONCLUSIONES

A modo de conclusién se van a tener en cuenta los resultados obtenidos de los analisis

realizados y tras ello las respectivas estrategias determinadas.

Mediante los analisis DAFO y CAME principalmente se ha podido observar una serie

de situaciones y sus respectivas acciones para tratarlas.

Por un lado como aspectos negativos se ha observado la limitada capacidad de
produccién y para corregirlo se va a llevar a cabo una politica de inversion ademas
ligada a la innovacién para aumentar dicha capacidad. También se ha podido observar
que el sector se ha estancado los ultimos afios por distintas situaciones econémicas, y

para ello se va a llevar a cabo una serie de politicas de diferenciacidn e innovacion.

Por otro lado como aspectos positivos se ha observado el alto conocimiento de
ingenieria quimica de los tres socios y para que siga siendo una ventaja se va a llevar a
cabo una politica de formacion continua y ademas potenciar la cultura interna de
esfuerzo maximo. También se ha podido observar que hay un alto consumo de cerveza
en las cercanias de alicante y una fuerte relacion con el sector servicios, bastante fuerte

en Espafia. Por tanto la idea es poder explotar al maximo estos mercados.

Con estos analisis se han formulado la misién y la vision resaltando las ideas del

crecimiento y de la rentabilidad.
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Por tanto con estas ideas se ha iniciado la determinacién de CMI para la empresa Skuld
Hidromiel. Para ello en el mapa estratégico las distintas perspectivas se han marcado
una serie de objetivos, cada uno con su meta determinada, responsable directo,

actividades propuestas y finalmente su respectivo indicador para su control.

En la perspectiva de Finanzas principalmente se ha marcado como objetivos el
incremento de la cuota del mercado y por otro lado la eficiencia en costes.

En la perspectiva de Clientes principalmente cabe destacar los objetivos de incrementar
la popularidad de la marca, de incrementar la cuota de mercado y de fidelizar al cliente,
siempre con el propdsito de la diferenciacién como estrategia.

En la perspectiva de Procesos se han marcado nueve objetivos vinculados con la cadena
de valor y se han agrupado en tres partes: las actividades de apoyo, las operaciones y el

marketing.

En la perspectiva de Aprendizaje se han marcado once objetivos que se han divido en
cuatro partes: cultura, formacién, tecnologia y la gestion estratégica junto con las

alianzas.

Por tanto, para lograr que la empresa crezca y sea rentable se han de seguir los objetivos
marcados y sus respectivas actividades determinadas. Finalmente se considera que la
empresa va a poder desarrollar de un modo maés eficiente su actividad con una

perspectiva mas amplia.
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