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RESUMEN 

El presente Trabajo fin de Grado está basado en una empresa ya existente 

perteneciente al sector textil para niños entre 0 y 14 años, cuyos datos identificativos y 

nominativos  no van a ser desvelados por motivos de confidencialidad.   

Lleva varios años de bonanza debido a sus diseños divertidos y originales. Distribuye 

a través de canales monomarca y multimarca, y se encuentra actualmente 

desarrollando el canal de venta online. 

Debido al estancamiento motivado por la última crisis mundial, la compañía se plantea 

internacionalizarse penetrando en nuevos mercados.  Para ello se plantea acometer 

un proyecto de internacionalización a través de la constitución de una empresa trader  

y un almacén logístico en Hong Kong, que va a desarrollar este proyecto empresarial.  

Será necesario perfeccionar su sistema de distribución pues con la actual estructura 

no sería factible.  

Es un proyecto complejo que requiere de una gran inversión, y por lo tanto, arriesgado, 

pero con muchas posibilidades de éxito.  

Palabras claves: Competencia, Internalización, Marca, Distribución, Costes. 

 

ABSTRACT 

This End of Degree work is based on an enterprise already created belonging to the 

textile sector, for ages between newborn and 14 years old; its name and identity will 

not be revealed for confidential reasons. 

For several years, they have enjoyed success due to their amusing and original design. 

It has been distributed through both, retail and wholesale channels; at present, the 

company is developing its online sales presence. 

Motivated by the stagnant situation of the recent world crisis, the business is planning 

to go international, penetrating in news markets.  To accomplish this, a project is put 

forward to internationalize through the creation of a trader business and a logistic 

warehouse in Hong Kong.  This is what this business plan will develop. It has outgrown 

its present distribution system because its present logistic structure won’t to be 

feasible. 

It is a complex project, and it will require a considerable investment and as such, it is a 

risk, but with a great potential for success. 

Keywords: Competition, Internalization, Trademark, Distribution, Costs. 
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1 INTRODUCCIÓN 

1.1 PLANTEAMIENTO GENERAL 

Chiquitines es el nombre ficticio de la empresa sobre la que se va a desarrollar el 

proyecto empresarial presentado en este Trabajo Fin de Grado.   

Opera desde el año 2001, y distribuye sus productos de gama media-alta 

principalmente en el mercado nacional y europeo, a través de los canales de 

multimarca y monomarca, y en menor medida en el canal online.  

Históricamente, y hasta la llegada de la crisis mundial de 2008, la compañía era líder 

en su sector, hasta el punto que era tomada como referencia por sus competidores, 

que emulaban y trataban de reproducir sus diseños, pero sin lograr quitarle cuota de 

mercado.  El alto grado de diferenciación y creatividad de los productos fidelizaban a 

los clientes hasta el punto de comercializar casi en exclusividad la marca, la cual 

contribuía a otorgar prestigio a sus establecimientos.  Sus estados financieros 

reflejaban crecimientos anuales superiores al 10%, al igual que crecía su rentabilidad 

con el volumen.   

Tras la crisis surgió una nueva realidad económica mundial, la cual junto con la 

madurez del mercado en el que está ubicada la empresa, originó un estancamiento en 

sus ventas, situación de la cual este proyecto empresarial pretende ayudarle a salir. 

Además, cabe mencionar que, debido a la situación económica actual, el consumidor 

habitual ha modificado sus hábitos de consumo, derivando sus compras hacia marcas, 

que, aun siendo de calidad notablemente inferior, satisfacen sus necesidades y 

provocan un ahorro en su cesta de la compra, aliviando de esta manera su economía 

personal.  

A pesar de los esfuerzos continuados por revertir la situación durante estos últimos 

años, se aprecia un estancamiento en las ventas. 

Con todos los hechos anteriormente descritos, la propiedad de la empresa, junto con 

el equipo directivo, preocupados por los acontecimientos detallados, ha constatado la 

necesidad de introducirse en nuevos mercados sin explorar, recuperando de esta 

manera el volumen perdido en los nichos en los que tiene presencia en la actualidad, 

realmente saturados por una competencia muy agresiva en precio.  

Es una empresa real a la que hemos cambiado el nombre por motivos de 

confidencialidad.  Aunque los datos son reales no se muestran en este trabajo, sí que 

se aportarán procesos e información como fuente privada. 
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1.2 JUSTIFICACIÓN DE LA ELECCIÓN DEL PROYECTO 

Tras algunas prospecciones de nuevos y emergentes mercados, solicitadas a 

empresas especializadas en estudios de mercado, como Kantar Media SAU o 

Merchanservis SA, así como investigación interna del departamento de Marketing a 

través de asociaciones como Asepri,  se ha constatado que el producto sigue teniendo 

buena acogida; por tanto, el mencionado descenso de ventas no se corresponde con 

un problema de diseño de sus productos o de obsolescencia de los mismos.  Si bien 

es cierto, que se ha detectado que la falta de estructura organizacional interna, así 

como los costes de distribución y los tiempos de servicio, dificultan su expansión en el 

mercado en el que actualmente opera, lo que junto con el descenso de las ventas 

dificulta su recuperación. 

Además, se da el hecho de que la representación de la marca infantil está restringida 

al ámbito europeo, y este hecho imposibilita la expansión internacional de la firma. 

Igualmente, la estructura actual, así como los procesos internos no permiten el 

crecimiento, ya que están diseñados para un público europeo. 

Durante el período de crisis, muchas han sido las empresas españolas que por no dar 

el paso de internacionalizarse se han visto obligadas a cerrar sus puertas. Es por tanto 

el momento de reaccionar y acometer reformas para su penetración en nuevos 

mercados fuera de las fronteras nacionales. 

La herramienta principal para acceder a nuevos mercados situados fuera de nuestras 

fronteras es la creación de una empresa importadora y re facturadora la cual 

ubicaremos por motivos que serán posteriormente explicados en Hong Kong, así como 

un almacén logístico de servicio con la misma ubicación.  Consideramos que el 

posicionamiento en Hong Kong es estratégico debido a factores como la política 

arancelaria, la situación estratégica que acortará los plazos de servicio, o el ahorro en 

transporte.  De este modo, las ventajas a mencionar a la hora de tener un almacén 

logístico en Hong Kong son: 

o Exención de aranceles de importación 

o Optimización de tiempo en la entrega al cliente 

o Aplicación en la importación intercompany de tarifas cercanas a las de la 

compra en vez de a las de la venta, disminuyendo el coste arancelario 

o Importantes ahorros en coste de transporte y logísticos 

 



Hortensia Planillo Momeñe Grado en ADE 

Página | 3  

 

Esta nueva compañía va a servir de apoyo a la estructura constituida en España, que 

seguirá en funcionamiento en su operativa habitual de distribución a nivel europeo.  La 

hongkonesa por su parte, será la encargada del almacenamiento y distribución a los 

nuevos mercados internacionales de los productos adquiridos a proveedores en el 

mercado asiático.  Así mismo, y de manera subsidiaria, la filial de Hong Kong prestará 

servicios de trading o re facturación a empresas independientes, haciendo de esta 

manera más rentable la inversión. 

1.3 PRESENTACIÓN DEL PROBLEMA Y LA IDEA DE NEGOCIO 

Analizamos aquí el problema interno al que se enfrenta la actual empresa ubicada en 

España, el cual viene a justificar la realización del presente proyecto.  Podemos citar 

principalmente dos factores que actualmente han condicionado negativamente la 

expansión de nuestra empresa: el origen del producto y la estructura organizacional 

actual de la compañía. 

Históricamente, la empresa española distribuía un producto fabricado en España, pero 

al igual que la mayoría de operantes en el sector textil, a principios del siglo XXI tomó 

la decisión de deslocalizar la producción a países asiáticos; fue una decisión 

angustiosa pero necesaria para poder seguir siendo competitiva en precio.  

No obstante, es precisamente este origen asiático el que está estrangulando el 

crecimiento de la compañía, debido principalmente a los grandes aranceles que 

graban estas mercancías, tiempo de servicio o al elevado coste de transporte. 

Como solución a esta deficiente externalización, se plantea la creación de una 

empresa en una ubicación estratégica, Hong Kong, desde dónde se nutrirá a los 

nuevos mercados internacionales, contribuyendo a la expansión de la marca fuera de 

las fronteras europeas, y reactivando por lo tanto el crecimiento a través de estos 

nuevos canales.  

Simultáneamente, la empresa española continuará con su actividad en el mercado 

nacional y europeo. 

Por otra parte, el grupo empresarial cuenta con una elevada experiencia en el sector 

de la moda infantil y un equipo humano motivado y dinámico. Este know-how y 

frescura del personal son precisamente los que han convertido a la empresa en una 

gran compañía.  No obstante, y a pesar de la calidad de los trabajadores, la estructura 

de la compañía penaliza igualmente la expansión, ya que se observa una notable 

carencia en áreas tan estratégicas como son exportación, marketing o logística, 

imprescindibles para posicionarse como una marca líder a nivel mundial.   
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Continentes objetivos como el asiático, austral o americano necesitan de una 

adaptación en los procesos logísticos.  Estos se llevarán a cabo a través del nuevo 

almacén logístico en Hong Kong, objeto de este trabajo. 

La internalización que planteamos para nuestra empresa requiere de una serie de 

cambios en la estructura interna; la especialización del equipo humano, así como la 

incorporación de especialistas en los campos citados anteriormente, ayudarán a 

conseguir que la empresa introduzca sus artículos, ya adaptados a los nuevos 

mercados; igualmente, contribuirán a la mejora de la distribución, pilar fundamental 

para el éxito del nuevo proyecto. Por lo anteriormente expuesto, se ha planteado el 

presente TFG sobre la constitución de una empresa trader o refacturadora 

hongkonesa, siendo el desembarco previsto para el ejercicio 2018.  La creación de la 

filial permitirá al grupo canalizar las compras a  proveedores asiáticos, disminuyendo el 

impacto de los costes que la importación de las prendas llevan asignados, como 

transporte y gastos aduaneros, mayores cuando hablamos de un producto de origen 

asiático. 

Además, la creación de un almacén logístico en una zona franca, como es Hong Kong, 

y que goza de una fiscalidad favorable, permitirá la reducción de costes de 

almacenamiento externo, picking y otros servicios logísticos, que hacen inviable la 

importación del producto en países con medidas proteccionistas. 

Por concluir, esta nueva estructura en Hong Kong no sólo va a ayudar a introducir la 

marca en nuevos mercados, principal objetivo del proyecto, sino que además va a 

ayudar a consolidarse en el mercado nacional y europeo en el que actualmente opera, 

debido a las sinergias que se producirán, reparto en los costes fijos, mejor 

aprovechamiento de la estructura, mejora en los plazos de entrega, más poder de 

negociación con los proveedores por volumen de compra, mayor competitividad en 

precio y calidad y más reconocimiento de marca. 

No se descarta además la posibilidad de que la filial hongkonesa se convierta en una 

empresa subsidiaria, ofreciendo los servicios de trading a empresas terceras, y 

rentabilizando de esta manera su estructura de una manera más eficiente. 

El proyecto es ambicioso y arriesgado, debido especialmente a la gran inversión 

requerida.  La empresa hongkonesa llevará a cabo no solo la compra y distribución, 

tanto a distribuidores como filiales, sino que se ocupará del almacenamiento y picking 

a través de su propio almacén logístico. 

La puesta en marcha del proyecto no perderá en ningún momento de vista la Misión, 

Visión y Valores del grupo empresarial. 



Hortensia Planillo Momeñe Grado en ADE 

Página | 5  

 

1.4 FORMULACIÓN DE OBJETIVOS 

1.4.1 Objetivo General 

El objetivo general de este TFG es: 

Analizar la viabilidad de la penetración en nuevos mercados internacionales a 

partir de una empresa existente pero apalancada en ventas y resultados. 

1.4.2 Objetivos Específicos 

Los objetivos específicos que pretende alcanzar este proyecto son los siguientes: 

Analizar el entorno en el que se quiere constituir la nueva filial que será sede de la 

distribución a nivel mundial, para conseguir un profundo conocimiento del mismo y 

poder adecuarse a sus necesidades. 

Elaborar un plan de Marketing adecuado que consolide la marca en el mercado 

nacional e internacional. 

Realizar un plan de operaciones y rrhh que adecúe las actuales y futuras 

instalaciones y procesos a las características de los nuevos mercados. 

Diseñar un plan financiero que muestre la viabilidad y rentabilidad del proyecto. 

 

2 ANÁLISIS INTERNO Y EXTERNO 

2.1 ANÁLISIS GENERAL DE ENTORNO ESPECÍFICO:  

Es importante analizar no sólo el mercado actual, sino también el mercado donde 

queremos introducirnos, aunque la similitud entre ellos en relación con nuestros 

productos nos permite unificar criterios de estudio. 

2.1.1 Análisis general del sector textil infantil 

Los últimos estudios realizados por asociaciones especializadas como Asepri 

determinan que el consumo textil  en el segmento estudiado ha ido decreciendo 

paulatinamente en los últimos años; de hecho durante el año 2016 la producción 

española disminuyó un 30%, afectando al empleo del sector textil en un 14%.  

Esto demuestra que continúa con la tendencia negativa de los últimos años, iniciada 

con la llegada de la crisis de 2008.  El canal más afectado corresponde al pequeño 

comercio, que pierde cuota frente a las grandes superficies. 

En cuanto al mercado exterior, las ventas españolas han sufrido pérdidas sustanciales 

y progresivas, hasta alcanzar el 22% en el último ejercicio cerrado. 
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En los últimos años, las marcas nacionales han apostado por la internacionalización, 

incrementando exponencialmente su presencia en el exterior.  No obstante, esta 

presencia queda restringida a empresas de gran dimensión, hecho que frena la 

consolidación del Made in Spain en los mercados internacionales. 

En este sentido, las empresas españolas deben afrontar  varios retos, y pueden 

hacerse a través de la diferenciación de sus productos, potenciando el reconocimiento 

de su marca y con su presencia en ciudades referentes de la moda, Nueva York, 

París, Milán o Londres, que otorga notoriedad a las firmas. 

Por otra parte, los consumidores cada vez son más sofisticados y exigentes.  La moda 

ya no está solo al alcance de los segmentos socio-económicos más favorecidos, sino 

que los usuarios realizan sus adquisiciones tanto en sectores de lujo como en 

establecimientos “fast fashion”.  Las tendencias del sector muestran el precio como 

conductor cada vez más importante. Se aprecia un fenómeno vintage. 

Como conclusiones generales, la moda española no cuenta con un alto grado de 

reconocimiento fuera del mercado nacional.  El origen España no es percibido como 

un referente; si bien es cierto que nuestro producto aporta novedad y curiosidad a los 

consumidores de los nuevos mercados, hecho que anima al consumo.  

2.1.2 Poder de negociación de los clientes 

Los clientes del sector son muy numerosos y están escasamente organizados para 

defender sus intereses.  Las principales características del cliente objetivo son: 

El cliente objeto realiza compras de reducido importe.  

La venta al por menor está orientada al consumidor final, eliminando el riesgo de 

integración hacia el proveedor.  El riesgo de insolvencia de cobro es 

prácticamente inexistente, ya que casi todas las ventas son pago al contado.  

En la venta al por mayor, el cliente tiene mayor poder de negociación, ya que la 

competencia utiliza estrategias agresivas en precio y condiciones de venta. 

Se aprecian cambios sustanciales en los hábitos de compra de los consumidores, 

relacionados con cambios culturales, políticos, demográficos, económicos, que 

implican alteraciones en la demanda de productos.  

El cliente tiene posición de elección entre varios oferentes del sector. 

Por tanto, y atendiendo a las características anteriores, se puede concluir que su 

poder de negociación es alto. 
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2.1.3 Poder de negociación de los proveedores 

La deslocalización de la producción es un factor común en todas las empresas del 

sector, hecho que otorga una gran ventaja a los productores asiáticos.  Por lo tanto,   

el poder de negociación de los proveedores en el sector textil es elevado y pueden 

controlar el servicio de los productos claves, empeorando los períodos medio de pago 

y condiciones en general.  

En nuestro caso, que la apuesta es producir en fábricas comprometidas con el medio 

ambiente y el bienestar social, el poder de negociación por parte del proveedor es aún 

mayor, debido a la poca oferta existente en estos países y la baja posibilidad de 

encontrar un sustituto.  Un proveedor bien organizado, con fuertes recursos y con 

poder de decisión, puede imponer sus condiciones en precio y volumen de compra. 

2.1.4 Rivalidad de los competidores actuales 

La rivalidad en el sector en el que opera nuestra empresa es muy elevada, debido 

principalmente a la existencia de muchos competidores similares en tamaño y 

recursos, con costes fijos y de almacenamiento elevados y que operan en un sector 

que crece lentamente.  Además, el producto se considera como un bien de consumo 

sobre el que el comprador tiene varias opciones, y el costo que debe afrontar por 

cambiar de marca o de proveedor es pequeño. 

Los principales competidores que tiene la empresa son los que muestra la Figura 1, 

Matriz de evaluación de factores externos. En ella se refleja la percepción que tienen 

los consumidores acerca de los principales atributos que definen las diferentes marcas 

y que condicionan las preferencias del mercado textil, y por tanto, el posicionamiento 

de cada uno de los competidores. 

 

Figura 1.  Matriz de evaluación de factores externos.  (Elaboración propia) 
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2.1.5 Productos sustitutivos 

Un mercado o segmento de mercado no será sondable en el supuesto que existan 

productos sustitutivos reales o potenciales; la situación puede empeorar si los 

sustitutos están más avanzados tecnológicamente o pueden ser comercializados a 

precios más bajos, reduciendo los márgenes de utilidad de la compañía y de la 

industria. 

En nuestro caso particular nos impacta especialmente los cambios de tendencia y 

gustos; por el contrario, nuestro estilo diferenciador e innovador nos sitúa en un puesto 

de referencia sobre la competencia, siendo nuestro fuerte la diferencia comparativa. 

También productos más económicos pueden llegar a ser productos sustitutivos en 

épocas de recesión económica con la pasada crisis internacional.  No obstante, 

debemos mostrar en todo momento que la calidad de nuestras prendas otorga al 

consumidor ese elemento diferenciador que demanda y que antepone al precio.  

2.1.6 Barreras de entrada y salida 

La amenaza de entrada de nuevos competidores en un sector dependerá de los 

siguientes factores: 

o Barreras para la entrada: elevadas inversiones, ventaja comparativa de las 

empresas ya operativas, diferenciación de los productos, economías de escala, 

necesidades de capital, medidas proteccionistas de los gobiernos. 

o Dificultad de acceso a los canales de distribución. 

o Barreras de salida: las medidas proteccionistas de países objetivos dificultan e 

incluso impiden la introducción del producto de origen asiático. 

En el sector de moda, la deslocalización de la producción coloca a todas las empresas 

del mercado en situación similar a la hora de gestionar sus operaciones.  

2.2 ANÁLISIS EXTERNO PESTEL – HONG KONG 

En este apartado se trata de determinar la situación del país donde va a implantarse la 

nueva empresa, y por lo tanto, donde va a destinarse la inversión del proyecto: Hong 

Kong. 

2.2.1 Breve historia de Hong Kong  

La imposibilidad de cultivar un terrero lleno de colinas conllevó a Hong Kong a 

convertirse en un centro de comercio tras mejorar su tecnología agrícola.  

En 1842, finalizada la Guerra del Opio, Hong Kong pasa a convertirse en colonia 

británica, momento en el que experimenta su mayor crecimiento industrial, hecho 
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fomentado por la inmigración china, provocada por las crisis alimenticias, así como a 

una mejora en el nivel de vida de sus habitantes.  La población de Hong Kong pasaba 

de 530.000 a 725.000 habitantes. 

Antes de avanzar en su desarrollo tecnológico Hong Kong sufrió la ocupación 

japonesa durante los años 1941 y 1945, lo que supuso una situación de hiperinflación, 

hambrunas y caída demográfica; pero se recuperó rápidamente gracias a la influencia 

británica y a una nueva ola de inmigración procedente de China debido a la 

instauración del régimen comunista y en concreto a la implementación del Gran Salto 

Adelante. 

Hong Kong no solo recibió tecnología británica, sino que también recibió instituciones 

democráticas y estables del Reino Unido, por lo cual la implementación fue un éxito tal 

que en la actualidad su PIB per cápita ocupa el lugar número doce mundial y su 

economía es puramente moderna. 

2.2.2 Factores políticos 

Hong Kong es una Región Administrativa Especial (RAS) de la República Popular de 

China. Su estatus se define por la ley fundamental (adoptada en 1990 por la Asamblea 

Nacional Popular de la República Popular de China), la cual sirve como "constitución" 

en el Territorio y confiere el principio de "un país, dos sistemas". 

El territorio es gobernado por un Jefe del Ejecutivo, elegido por 5 años por un comité 

electoral de 1.200 miembros que incluye parlamentarios, personalidades y 

representantes de los sectores profesionales.  El poder legislativo monocamaral se 

concede a un Consejo Legislativo. 

El consejo vota y enmienda las leyes. También puede presentar cualquier nueva 

propuesta; examinar y aprobar el presupuesto, los impuestos y el gasto público; 

nombrar los jueces del Tribunal de Apelación Final y el presidente del Tribunal. 

También es responsable de monitorear la conducta del Jefe del Ejecutivo y asegurarse 

de que el gobierno aplica su política correctamente. La ausencia de responsabilidad 

política de los ministros puede hacer que el Consejo Legislativo limite el control 

ejercido por esta asamblea sobre el poder ejecutivo 

Aunque cuenta con un importante nivel de autonomía con respecto a China, Hong 

Kong no es independiente de la vida política china. Por ello, no existen partidos en el 

poder.  Los asuntos legislativos se realizan a través del sector de negocios y diversos 

actores profesionales. Asimismo, los partidos políticos actúan bajo la forma de 

empresas o corporaciones. 
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Los líderes políticos en el país son el Jefe del Estado, cargo que ostenta el Presidente 

de China, Xi Jinping, del Partido Comunista Chino, desde marzo de 2013, y el Jefe del 

Ejecutivo, Leung Chun-ying, desde el 1 de julio de 2012. 

Las últimas elecciones tuvieron lugar en marzo de 2017, en el que fue elegido el Jefe 

del Ejecutivo por los 1.200 miembros del Comité de Elecciones; las elecciones para 

determinar el próximo Consejo Legislativo serán en 2020.  

El país presenta, por lo tanto, una gran estabilidad política. 

2.2.3 Factores económicos 

Hong Kong es en la actualidad la décima potencia comercial y tercera plaza financiera 

del mundo, y es reconocida como un modelo del liberalismo económico. Su estructura 

económica la ha expuesto con fuerza a la crisis financiera internacional, pero 

finalmente ha resistido bien.  En 2016, el crecimiento disminuyó visiblemente (1,4%). 

El país sufre la ralentización de China, de la que depende enormemente.  El 

crecimiento debiera reforzarse (1,9%) en 2017.  La economía es apoyada por el 

consumo interno. 

En 2016, las exportaciones de Hong Kong se vieron penalizados por el enfriamiento de 

la economía china; además, los gastos de los turistas chinos se han frenado.  

Las actividades financieras fueron un pilar económico en 2016, a pesar del auge de las 

plazas bursátiles en otros países asiáticos.  El gobierno, ante la presión política, tuvo 

que tomar medidas en el ámbito económico, como controlar los precios inmobiliarios.  

A pesar de lo anteriormente expuesto, Hong Kong sigue gozando de sólidas finanzas 

públicas: por ley, el déficit público tiene que ser nulo; cuenta con un fuerte superávit en 

cuenta corriente y un superávit presupuestario significativo. El gobierno busca 

estimular la economía, mejorar el acceso a la vivienda y optimizar el potencial 

económico.  Hong Kong seguirá ganando peso como núcleo financiero. 

En la Figura 2, vemos representadas las principales macro magnitudes de Hong Kong 
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Figura 2. Principales macro magnitudes.  (CaixaBank Research) 

En la imagen superior izquierda se muestran los valores del PIB. Parece que Hong 

Kong compensará la desaceleración china con la mayor demanda de las economías 

avanzadas, Europa y USA, y con el comercio de servicios con la China continental. 

En cuanto a la inflación (IPC), imagen superior derecha de la Figura 2, descendió en 

2015 por la evolución de la energía y por una rebaja impositiva que afectó a los 

alquileres. En 2016 se aprecia una leve recuperación por la debilidad en los alquileres. 

Los gráficos medios muestran los tipos de interés estables con un repunte esperado 

en 2016, (1.6%); el saldo fiscal refleja una normalización en 2016, al volver a niveles 

similares, e incluso levemente inferiores al inicio del período en estudio.  

Finalmente, en los últimos gráficos, podemos apreciar una evolución positiva en los 

niveles de deuda pública, prácticamente inexistente en 2016, (0,1% del PIB).  En 

cuanto al tipo de cambio, el gráfico ratifica lo ya comentado, en el sentido que tiene 

una total estabilidad con referencia al dólar estadounidense durante todo el período. 

Hong Kong cuenta con un sistema bancario moderno y transparente, y una Bolsa,  que 

cumple con los estándares de los países avanzados, hecho que le convierte en el 

catalizador del ahorro chino. 

El crecimiento del crédito ha sido limitado en 2016 por los nuevos requisitos 

establecidos. Así la Figura 3, muestra el decrecimiento en el servicio de crédito privado 

a partir de 2014, permaneciendo estable en los dos últimos años.  
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Figura 3. Crédito privado. (CaixaBank Research) 

Las perspectivas de rating son estables para S&P (AA-), Moody’s (Aa3) y Fitch (A+); la 

solidez del sistema bancario y la calidad institucional garantizan este indicador. 

2.2.4 Factores socio-culturales 

La sociedad hongkonesa es una mezcla entre china y británica que constituye uno de 

sus principales atractivos, y reza a la expresión “Oriente es Occidente”.  A pesar de ser 

parte de la República Popular China tras haber sido colonia inglesa hasta 1997, 

conserva su sistema capitalista. 

En la actualidad, el país debe hacerse cargo de ciertos problemas como la 

contaminación, pobreza y costo elevado de la vivienda.  En 2016, la inflación 

disminuyó ligeramente (2,5%).  A fines de 2016, la Reserva Federal Americana (FED) 

alzó sus tasas directrices.  Este hecho motiva que la autoridad financiera de Hong 

Kong deba repercutir esta alza, ya que el dólar hongkonés está fijado al dólar 

americano, lo que podría repercutir en el bienestar de la población. 

El envejecimiento de la población supondrá una presión sobre las arcas públicas, pero, 

al mismo tiempo, impulsará el sector sanitario.  La Figura 4 muestra el crecimiento que 

se espera de 0.5 millones de habitantes en 10 años, siendo más del 38% inmigrantes, 

lo cual convierte a Hong Kong en uno de los países con más densidad de población. 

 

Figura 4. Población en millones de habitantes. (CaixaBank Research) 

La crisis económica mundial impactó también en la sociedad hongkonesa, provocado 

un deterioro del mercado laboral, especialmente en los servicios financieros; pero la 
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tasa de desempleo volvió a reducirse y se mantiene en un nivel históricamente bajo, 

ligeramente inferior al 3%. No obstante, existe una fuerte tasa de inadecuación al 

mercado laboral y Hong Kong debe hacer frente a importantes desigualdades sociales. 

Los riesgos en el corto plazo los encontramos en una desaceleración de China, un 

endurecimiento financiero internacional, debido a las fluctuaciones de divisa y a 

tensiones políticas por las medidas sociales a adoptar. 

A largo plazo se puede enumerar una gran desigualdad social y el estatus particular 

del que goza Hong Kong en China. 

2.2.5 Factores tecnológicos 

Hong Kong ha realizado una apuesta por la incorporación de las nuevas y más 

revolucionarias tecnologías a sus industrias más tradicionales, a la vez que fomenta 

las nuevas industrias relacionadas con el campo tecnológico; fabricantes de equipos 

de telecomunicaciones y de las industrias de software emergen como consecuencia de 

la creciente importancia de la innovación y la tecnología de la información. 

Para lograr su objetivo, el Gobierno hongkonés ha establecido una política de 

incentivos, ayudas y subvenciones a las empresas del sector privado para que 

incorporen la máxima tecnología, mediante el desarrollo de un parque científico y un 

centro de tecnología industrial.   

Mediante la puesta en marcha de dos proyectos de innovación, Hong Kong ha logrado 

situarse en la vanguardia tecnológica: el Cyberport, que ofrece servicios multimedia 

enfocados a la especulación inmobiliaria, y el Silicon Harbour, dirigido a las industrias 

de alta tecnología, apoyado por las esferas académicas pero no por la población local 

con alta capacidad innovadora.  

2.2.6 Factores ecológicos 

Debido a su gran intensidad productiva, la calidad del aire de Hong Kong ha 

empeorado de manera alarmante durante los últimos años, y esta circunstancia queda 

vinculada a una alta mortalidad, así como a enfermedades respiratorias. 

“La antigua colonia británica comparte el mismo aire que el delta del río Perla”, una 

provincia que cuenta con una concentración demográfica de más de 50 millones de 

habitantes, así como una de las mayores actividades del globo. 

Esta actividad provoca una producción de 3.600 toneladas de residuos, y consume un 

23% de energía nuclear, otro 23% proviene del carbón y el resto de plantas de gas.  

Pese a lo anteriormente expuesto, el Gobierno de Hong Kong no plantea acciones 
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para reducir el consumo de energía nuclear; por el contrario, si propone reducir la tasa 

de residuos en un 40% para el año 2022 para evitar el riesgo de colapso. 

Hong Kong propone su propio plan de eficiencia energética mediante la inversión de 

1.500 millones de dólares para reducir la contaminación.  Para llevar a cabo dicho 

plan, cuenta con el apoyo de China, afectada igualmente por una gran polución 

atmosférica.  Además, está promulgando una legislación para depurar sus aguas. 

2.2.7 Factores legales 

Alianzas estratégicas: 

o Zona Franca: Hong Kong tiene estatus de puerto franco; promueve el libre 

movimiento de mercancía y capitales.  Es la principal zona franca del mundo. 

o Joint Venture: La ley permite a los inversores extranjeros su establecimiento en 

Hong Kong sin autorización.  No existen limitaciones al capital extranjero; 

además existe libre repatriación de beneficios, capital, royalties y dividendos. 

Condiciones arancelarias: 

o Tratado de Libre Comercio.: Ante la carencia de acuerdo formal, la Unión 

Europea y Hong Kong mantienen relaciones comerciales directas.  Sí existe un 

acuerdo de cooperación aduanera y a efectos comercial por la consideración 

de Hong Kong de territorio aduanero separado. 

o Zona Franca.  Hong Kong tiene una tasa arancelaria cercana al 0%, no se 

pagan derechos de aduana y tiene escasas barreras no arancelarias, ya que 

los requisitos y certificaciones para productos extranjeros son mínimos. 

o Sistema Generalizado de Preferencias (SGP).  Hong Kong no es beneficiario 

de este sistema de la Unión Europea. 

Negociación y protocolo: 

El idioma utilizado es el inglés, aunque se valoran los conocimientos de cantonés. 

El clima de negocios se caracteriza por su formalidad y seriedad, estableciendo una 

relación de confianza con el responsable de la filial. 

Convenios: 

o Acuerdo en materia de tributación: Convenio entre España y Hong Kong para 

evitar la doble imposición. 

o Acuerdo en materia comercial.  Acuerdo de colaboración para promover las 

relaciones comerciales y de inversión entre ambos países. 
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Con carácter general, el CDI España-Hong Kong entra en vigor el 13 de abril de 2012, 

momento en el que la jurisdicción de HK deja de tener consideración de paraíso fiscal. 

Medios de cobro y pago: 

o Medios de cobro.  Se recomienda asegurar el cobro mediante los métodos 

tradicionales, principalmente el crédito documentario.  Otro medio efectivo en 

las relaciones comerciales es la transferencia bancaria previa al envío,  

o Medios de pago.  El crédito documentario es la herramienta más utilizada. 

o Seguros de tipo de cambio.  La Autoridad Monetaria de Hong Kong ha 

conseguido estabilizar la fluctuación de la moneda;  las transacciones se hacen 

habitualmente en dólar usa, por lo que se recomienda la contratación de un 

derivado de tipo de cambio. 

Fiscalidad: 

El sistema fiscal hongkonés se caracteriza por someter a impuestos solo las 

operaciones locales, y por tener una de las tasas impositivas más bajas del mundo. 

El impuesto de sociedades recae sobre cualquier persona físico o jurídica. 

Las empresas extranjeras establecidas en el país deben realizar el impuesto que 

grava el ejercicio fiscal (del 1 de abril al 31 de marzo del año siguiente); la tasa 

impositiva es del 16,5% para las sociedades individuales no constituidas como 

sociedades anónimas. 

Para el cálculo del beneficio obtenido (excepto venta de activos), las empresas podrán 

deducirse los gastos en los que se haya incurrido.  No existe el VAT. 

2.3 ANÁLISIS INTERNO 

Como ya ha sido dicho, la actual compañía establecida en España continúa con la 

actividad en el mercado europeo y servirá de apoyo a la nueva filial en su expansión 

en el mercado internacional.  Por tanto, podemos valernos de los actuales recursos 

internos y capacidades para conseguir un posicionamiento en el nuevo mercado.  No 

obstante, serán necesarios determinados cambios, los cuales iremos indicando a lo 

largo de este punto y que serán adaptados en el plan de empresa.  

2.3.1 I+D+i 

La compañía apuesta por la tecnología como uno de sus principales activos para el 

desarrollo de su actividad.  Dicha apuesta es extensible al nuevo centro en Hong 

Kong; de hecho, parte de la inversión acometida en la matriz va a poder aprovecharse 
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en la filial asiática, generando sinergias que contribuyan a absorber el coste más 

eficientemente.  No obstante, será necesaria la adquisición de nuevos activos.   

Los avances tecnológicos proporcionan inmensas ventajas competitivas a las  

empresas, ya que favorecen un mejor calidad en el servicio, y en muchos casos una 

gestión automática, lo que significa menores costes y por tanto una ventaja 

competitiva adicional.  Se podría destacar el uso del mail o PDA para la recepción y 

envío tanto de pedido a proveedores como para la recepción del pedido del cliente, así 

como facturas u otra documentación.  La plataforma web para los clientes, en la cual 

realizan pedidos, consultan precios, consumos o fechas, es una eficaz herramienta. 

La localización mediante GPS de coches comerciales y furgonetas para determinar de 

una manera más eficaz las rutas, permite la optimización de las mismas; minimiza el 

impacto de los vehículos sobre el medio ambiente y el flujo de tráfico 

Por último, Internet es un medio de comunicación con una alta penetración y con un 

elevado crecimiento esperado a nivel global.  Gracias a su expansión, se puede utilizar 

como canal de comunicación con clientes, proveedores o empleados con acceso a la 

tecnología.  Internet ofrece a las empresas una amplia variedad de beneficios, desde 

la mera presencia corporativa hasta la interactividad del comercio electrónico, 

permitiendo un mejor posicionamiento a la empresa. 

A través de redes sociales como Facebook o Twitter, las empresas pueden 

publicitarse y darse a conocer a sus clientes potenciales.  Buscadores como Google 

son los medios más interesantes y efectivos para encontrar espacios gratis donde 

publicitar nuestros servicios. 

2.3.2 Producción   

Una vez confirmados los prototipos de los productos, el equipo del departamento de 

diseño interactúa con las áreas de patronaje, producto, compras y producción, estando 

éstas tan fuertemente vinculadas entre sí, que trabajan bajo la misma dirección. 

Dentro del departamento, efectúan el proceso de negociación, indicando los márgenes 

a obtener y estimando los volúmenes de compra.  Se ocupan de la selección de 

proveedores, analizando sus entregas en tiempo y forma.  

La gestión de la compra se extiende desde el muestrario hasta la producción definitiva, 

efectuando tanto labores administrativas como comerciales. 

El equipo se encarga del diseño y localización de las instalaciones para la optimización 

de resultados.  Igualmente llevan el control de la mano de obra, materias primas y 

stocks para la optimización de procesos y costes. 
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Otra de sus funciones principales es el control y planificación de la producción para el 

cumplimiento de tiempos de entrega, estándares de calidad y gestión de stocks. 

 

Figura 5. Mapa de procesos.  (Elaboración propia) 

Son los responsables igualmente de hacer cumplir el Master Plan, principal objetivo en 

la actividad de la empresa, bajo la tutela de Gerencia, debido a que controlan las 

inspecciones del producto en fábrica, así como el cumplimiento de los plazos de 

entrega pactados en contrato.  (Véase tabla 1 del Anexo 1). 

2.3.3 Marketing y Relaciones exteriores 

El departamento de Marketing es una de las secciones en estado de crecimiento, 

diseñado y enfocado para la consecución del objeto general de la empresa, la 

expansión, tanto en el mercado nacional como, en mayor medida, en el internacional. 

Compuesto por especialistas en diseño gráfico, comunicación y marketing, son los 

encargados de desarrollar el plan de marketing y potenciar la imagen de marca. 

Entre sus principales misiones, el conocimiento exhaustivo del mercado, agentes que 

intervienen y afectan a la empresa, tendencias y evolución.  Encargados de los 

estudios de mercado, segmento, público objetivo, competidores, proveedores y 

distribuidores; análisis de la competencia, posicionamiento, política de precios y 

márgenes, comunicación, imagen de marca, promociones o sistemas de fidelización.  

También responsables de los análisis del consumidor, segmentación del mercado, 

definición del  perfil del público objetivo. 
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Además, efectuarán un análisis sistemático del producto para orientar el desarrollo del 

catálogo, indicando precios de referencia, así como otro análisis sistemático de los 

clientes actuales y potenciales para orientar la fuerza de ventas, a través de 

herramientas como la Matriz BCG que se muestra a continuación. 

 

Figura 6.   Matriz BCG. (Fuente privada) 

Para mercados exteriores, es imprescindible la realización de un estudio de producto 

(mercado/competencia). 

 
Figura 7.  Posicionamiento competencia.  (Fuente privada) 

2.3.4 Organización 

Como se ha comentado anteriormente, la estructura de la compañía precisa de una 

profunda reforma en algunas de las áreas fundamentales de la organización. 

Los departamentos de servicios, así como los de compras y producción y comercial 

nacional han ido evolucionando en función de las necesidades de la compañía;  sin 

embargo, y debido a la falta de necesidad, el departamento de exportación es una 

extensión del comercial, sin personal cualificado en comercio exterior, con carencias 

en idiomas y otros conocimientos fundamentales para una óptima gestión de los 
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nuevos mercados.  Por ello, se ha incorporado al departamento un director de 

Exportación proveniente de otro sector, pero con un profundo conocimiento en 

estrategia empresarial internacional.  Así mismo, los mercados internacionales son 

distribuidos para su gestión entre tres áreas manager.  Se incorporan igualmente dos 

administrativos con conocimiento en idiomas y comercio exterior. 

En cuanto al departamento de Marketing, la nueva estructura contempla la 

especialización de la actual directora del servicio, que además contará con el apoyo de 

un investigador de mercados,  que obtendrá información sobre el público objetivo de la 

empresa, así como los competidores de la misma; un empleado en relaciones 

públicas, que manejarán las formas no pagadas de publicidad que la compañía puede 

utilizar para promover el negocio.  Por último, un diseñador creativo y de Web, 

encargado de retratar la imagen de la empresa y de la marca para el público. 

Para finalizar, denotar que el máximo impulso se da al departamento de Logística, por 

razones obvias.  Hasta el momento, más que un departamento de Logística, puede 

hablarse de un almacén dirigido por un responsable.  El refuerzo del departamento 

está basado en la incorporación de un director logístico con un alto potencial, así como 

una experiencia anterior en distribución internacional muy notable.  El será el 

encargado de desarrollar y formar al equipo actual, así como el de nueva creación en 

Hong Kong.  Esto lo veremos más adelante en el Plan de Operaciones. 

2.3.5 R.R.H.H. 

La empresa cuenta con un departamento propio de R.R.H.H. que gestiona y realiza las 

funciones de carácter técnico y administrativo, siguiendo las instrucciones y 

estrategias definidas por la dirección, para conseguir los resultados adecuados en 

cuanto a la gestión de personas, relaciones y clima laboral. 

El departamento acomete las funciones de planificación del número de personas en 

plantilla así como su función retributiva en base a los objetivos generales de la 

compañía.  Igualmente es el encargado de altas y bajas de contratos laborales, 

liquidación de seguros sociales y asistencias a actos de conciliación. 

La selección de personal, el plan de formación, relaciones laborales, comunicaciones 

internas y plan de prevención de riesgos laborales corren a cargo del departamento. 

2.3.6 Finanzas 

Finanzas y administración es un departamento de servicio que da soporte a otros de la 

organización, cubriendo las funciones de back office u oficina, atención telefónica y 

asistencia a la red comercial en la resolución de incidencias o gestión de morosidad. 
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La contabilidad, fiscalidad y elaboración de los estados contables está totalmente 

interiorizada en la compañía, siendo gestionada por esta área. 

El departamento cuenta también con la figura de un controller, que se encarga de la 

gestión de control, reporting financieros y contables, informe de gestión,  al igual que la 

supervisión y control directo de los presupuestos a nivel departamental y general. 

Negociación con entidades financieras, contratación de productos y derivados, así 

como análisis de proyectos de inversión (decidir en qué invertir) y cómo financiar esas 

inversiones son funciones gestionadas directamente por la dirección del departamento. 

Este departamento está capacitado y será el encargado de hacer el estudio de 

viabilidad del nuevo proyecto de expansión, así como de buscar los fondos necesarios 

para acometer la inversión, que serán mixtos, con fondos propios y ajenos, y que se 

verá más en profundidad en el Plan Financiero. 

2.4 ANÁLISIS DAFO 

Se elabora el análisis DAFO para realizar un diagnóstico de situación interno y externo 

de la empresa, y que tiene como finalidad la toma de decisiones estratégicas. 

Figura 8. Análisis DAFO.  (Elaboración propia) 
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2.5 ANÁLISIS CAME 

El análisis CAME es una metodología complementaria a la del análisis DAFO y que 

otorga pautas para actuar sobre los aspectos diagnosticados y obtenidos de la matriz 

anterior.  Las diferentes estrategias a seguir se evidencian en la Figura 9. 

La compañía debe explotar las oportunidades encontradas en el análisis, es decir, 

potenciar la ventaja competitiva que tiene con respecto a la competencia en aspectos 

tan importantes como calidad y diferenciación en nuevos mercados. 

De igual manera, se van a corregir las debilidades observadas, cometido que correrá a 

cargo de los departamentos de Marketing y Logística, ya que hay que trabajar 

aspectos como la promoción o comunicación; especial atención a los nuevos canales 

de distribución, objetivo principal del proyecto. 

Afrontando las amenazas seremos capaces de combatir a la competencia e 

introducirnos con éxito en los nuevos mercados deseados. 

En cuanto a las fortalezas detectadas, trataremos de mantener los atributos de 

nuestros productos que siguen animando al consumidor a adquirirlos. 

 

Figura 9. Análisis CAME.  (Elaboración propia) 



Hortensia Planillo Momeñe Grado en ADE 

Página | 22  

 

2.6 MISIÓN, VISIÓN Y VALORES 

La Misión de Chiquitines es diseñar moda infantil y complementos para dar 

satisfacción a niños así como a las madres que adquieren sus productos, aportando 

ilusión y optimismo a través de sus modelos y diseños diferenciadores. 

La Visión de Chiquitines es ser una marca creativa líder, desarrollar dicha marca, y 

convertirla en un referente a nivel internacional, diferenciándola de las empresas 

competidoras a través de sus colores, estilos y diseños propios. 

Los Valores de Chiquitines son la satisfacción del cliente; su fidelización es clave para 

el crecimiento: la orientación al cliente y adaptación a los mercados aportando calidad 

y confianza; el máximo compromiso con los stakeholders, clientes, proveedores, 

empleados y la sociedad. Integridad, honestidad, agilidad, respeto e ilusión en las 

relaciones son otros de los valores que defiende la compañía.  La creatividad, la 

mejora continua, el dinamismo en gestión, la capacidad de respuesta, el trabajo en 

equipo y el desarrollo profesional, así como el compromiso absoluto con el medio 

ambiente, son factores determinantes para el éxito. 

2.7 MODELO DE NEGOCIO 

2.7.1 Modelo Canvas 

El modelo de negocio CANVAS se divide en nueve bloques básicos de las cuatro 

áreas principales del negocio: clientes, oferta, infraestructura y viabilidad económica. 

 
Figura 10. Modelo de negocio CANVAS.  (Elaboración propia) 
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Segmento de mercados: clientes 

Padres con niños comprendidos entre 0 y 14 años, estrato social medio-alto, atraídos 

por diseños novedosos y divertidos, diferentes.  La marca confiere cierta distinción al 

público que la adquiere; esta exclusividad anima a este segmento a consumirla. 

Propuesta de valor 

Marca con notoriedad, que goza de prestigio a nivel nacional y europeo, asociada a un 

producto diferente, pero accesible. 

Como principales características a destacar, el diseño, novedoso y arriesgado, la 

accesibilidad y comodidad, así como la conveniencia de su adquisición. 

Canales de distribución 

Los productos se distribuyen a través del canal monomarca, multimarca y online.  

Dado la evolución tecnológica, este último canal es uno de los objetivos principales. 

Relaciones con los clientes 

Existencia de red comercial entregada, call-center o central de llamadas, para todos 

los canales, visual y escaparatista a disposición del cliente. 

Fuentes de ingresos 

La principal fuente de ingresos proviene de las ventas de moda y complemento infantil, 

así como facturación de management fees o gastos de gestión. 

Recursos clave 

El personal es el principal activo de la empresa, buscando la especialización de los 

equipos mediante la formación y la incorporación de personal especializado. 

Actividades clave 

Diseño, producción, venta de moda y complemento infantil, ya que forma parte 

importante de la propuesta de valor, así como la distribución, para acceder a todo el 

público objeto de la manera más eficaz. 

Red de alianzas 

Las alianzas estratégicas con distribuidores, franquiciadores y proveedores potencian 

el negocio a segmentos del mercado en los que se opera actualmente, así como a 

aquellos a los que actualmente no se tiene acceso. 

Estructura de costos 
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Incluye aquellos costos fijos, como salarios, alquileres e instalaciones, y costos 

variables como materia prima y otros insumos.  A destacar principalmente los costos 

de Marketing y publicidad, costo de producción y logística. 

Los costos se pueden calcular con facilidad después de definir los recursos claves, las 

actividades claves y las alianzas. 

2.8 ANÁLISIS DE LA MATRIZ MEFE Y MEFI 

El objetivo de esta matriz es resumir y evaluar información económica, social, cultural, 

demográfica, ambiental, política, gubernamental, jurídica, tecnológica y competitiva de 

la empresa bajo estudio.  Se seleccionan los factores clave para nuestro negocio. 

Se determinan las principales amenazas y oportunidades que pueden afectar al 

negocio, se les otorga un peso, una puntuación y se ponderan los resultados.  El total 

ponderado de nuestro ejercicio es de 2,7, e indica que la empresa está prácticamente 

en  la media de su esfuerzo por seguir estrategias que capitalicen las oportunidades 

externas y eviten las amenazas. 

 

 

Figura 11. Matriz de evaluación de factores externos. (Elaboración propia) 

 

3 PLAN DE MARKETING  

El objetivo general del plan de marketing radica en realizar un diagnóstico para el 

mercado actual sobre la presencia y penetración de la empresa, la percepción y 



Hortensia Planillo Momeñe Grado en ADE 

Página | 25  

 

valoración de su imagen y posicionamiento para determinar si el producto necesita ser 

adaptado a los mercados objetivos.  Identificar su cuota de mercado, su notoriedad y 

las percepciones que los clientes de moda infantil y complementos tienen sobre los 

artículos de la marca y los atributos que le distinguen.  En definitiva, conocer al público 

objetivo de la marca con el objeto último de planificar y desarrollar en consecuencia la 

imagen de marca y su mensaje de comunicación a nivel nacional e internacional. 

Para comprender los métodos de medición y control del plan de Marketing, véase 

figura 12 del Anexo 2. 

En base al análisis anterior, se detallará posteriormente el Marketing Mix, el cual 

determinará el contenido del propio plan y las acciones a acometer, así como los 

productos y precios estipulados 

3.1 DIAGNÓSTICO DE LA EMPRESA EN EL MERCADO NACIONAL 

La penetración de la firma en el mercado de la moda está relacionada con el 

reconocimiento y grado de recuerdo de la marca por parte del consumidor.  Nos indica 

cómo de consolidada está la imagen de marca. 

Chiquitines, en la undécima posición, tiene un grado de penetración medio de 15,2%. 

Este dato no es igual en todas las zonas.  Las cifras de facturación de cada una de 

estas zonas no coinciden con el grado de penetración. (Figura 13) 

 

Figura 13. Gráfico penetración por área geográfica.  (Elaboración propia) 

 

La imagen de marca no está más consolidada en las zonas donde más se vende, sino 

en las zonas donde mayor presencia con tienda propia hay.  A la vista de estos datos, 

se debe pensar que quizás la identificación de las compras de sus productos en 

entornos multimarca es más débil. 

Para la mayor parte de los consumidores, los productos que compra son parte del 

muestrario de la boutique especializada en cuestión, sin prestar especial atención a las 

marcas que lo integran. 



Hortensia Planillo Momeñe Grado en ADE 

Página | 26  

 

3.2 OBJETIVOS Y ESTRATEGIAS COMERCIALES 

El entorno económico favorable hace que la competencia sea más dura y más activa 

en los países objetivo, por lo que debemos desarrollar una política de precios y de 

productos sólida.  Igualmente, debemos desarrollar estrategias comerciales más 

activas y agresivas, consolidando el segmento de edad que tenemos conquistado y en 

el que somos fuertes para evitar la invasión de la competencia y ampliar el segmento 

de edad, utilizando acciones comerciales y de comunicación. 

Desarrollar zonas comerciales en las que no estamos implantados es prioritario, tanto 

por canal multimarca que aporta ventas, como con tiendas propias, que además de 

ventas aportan imagen de marca.  El desarrollo de comercialización on-line permitirá 

desarrollar zonas comerciales e incrementará el posicionamiento de producto a 

consumidores medios altos. 

Aumentando la notoriedad y el posicionamiento de la imagen de marca conseguiremos 

su desarrollo evitando la guerra de precios.  El establecimiento de una política de 

productos adecuada  permitirá una mejor y mayor comercialización y un aumento de la 

rentabilidad.  Por último, desarrollar una política de precios mejorará la competitividad 

de nuestros productos, incrementando la notoriedad e imagen de marca. 

Tiempo de desarrollo: en la Figura 14, Timing del plan de Marketing, podemos 

observar los plazos que se marca el departamento para la ejecución de las acciones. 

 

Figura 14.  Tabla Tiempo de desarrollo.  (Elaboración propia) 

 

Desarrollo del mercado moda infantil: las principales características son: 

o Aumento ventas 

o Mantener y ampliar cuota de mercado nacional e internacional  

o Incrementar el número de clientes en general incidiendo en zonas de poca o 

inexistente presencia. 
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A continuación, en la Figura 15, se señalan las principales fortalezas y debilidades de 

la moda española en el mercado nacional e internacional. 

 

Figura 15. Fortalezas y debilidades del sector textil español.  (Elaboración propia) 

3.3 MARKETING MIX 

3.3.1 Producto 

El producto de la marca en estudio es un producto que no pasa desapercibido; no deja 

indiferente a nadie, lo amas o lo odias, lo compras o lo obvias. Este hecho a priori 

puede parecer un hándicap; sin embargo, no lo es, ya que este estilo es el que otorga 

la diferenciación que otorga ventaja competitiva sobre los competidores. 

Atributos 

Los atributos asociados a la marca son: calidad alta, diseño imaginativo, producto para 

bebés, original, atractivo y moderno, buena relación calidad precio, precio elevado, 

tierno, amplia gama de productos, estilo desenfadado. 

Posicionamiento 

Los principales pilares para un óptimo posicionamiento son: 

o Diseño original, creativo y personalizado. 

o Calidad a precio razonable (a tener en cuenta nuestra situación de semilujo). 

o Atributos asociados al estilo de vida en España. 

o El target u objetivo selectivo: consumidores con un estilo diferente, con 

inquietud por poseer diseños singulares y experimentar nuevas experiencias. 

o La moda española no debería identificarse con el concepto “Fast fashion.”. 

Para determinar la estructura y posicionamiento del mercado de la moda, véanse las 

Figuras 16 a 19 del Anexo 3.  

Ventas por tramo de edad: en el gráfico siguiente se observa el grado de penetración 

de la marca por tramo de edad.  La mayor compra realizada a la firma se centra en 
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productos destinados a bebés. A partir de 1 años nuestras ventas disminuyen 11,5 

puntos porcentuales, siguiendo ya la tendencia negativa.  

 

 

Figura 20. Gráfico penetración por tramo de edad. (Elaboración propia) 

Política de productos.  La organización tiende a realizar las siguientes acciones: 

o Análisis de cartera de productos 

o Estudio de nuevos productos 

o Estudio de nuevas colecciones 

o Implementación de una metodología de lanzamiento de nuevos productos 

o Desarrollo línea producto para nuevos mercados 

Aspectos a mejorar en el producto según el consumidor final 

o Ampliación de gama de tonalidades hacia colores menos fuertes. 

o Ampliación gama producto de red de tiendas. 

o La marca es más conocida por complementos que por ropa, y además existen 

divergencias en la imagen de marca. 

En la Figura 21 del Anexo 4 Estrategia de cartera ANSOFF, se puede apreciar las 

diferentes estrategias a seguir por la compañía, en cuanto a la cartera actual y futura 

de productos y clientes. 

3.3.2 Precio    

El precio es la variable del Marketing Mix por la que entran los ingresos de una 

empresa, por lo tanto es de vital importancia, antes de fijarlo, realizar un estudio de 
aspectos como el mercado,  el consumidor, los costes o la competencia. 

Establecer la estrategia de precios de una manera adecuada no es sencillo, y va a ser 

el propio consumidor quien determinará si el precio es el adecuado, comparándolo con 

el de otras marcas competidoras, así como efectuando un análisis del valor recibido 

del producto que ha adquirido frente al dinero que ha desembolsado por él. 

Además, el precio debe ser coherente con el resto de variables; de esta manera 

ayudará a posicionar el producto, reforzando la imagen de marca si es de calidad. 
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En cuanto a la política de precios: la organización determina lo siguiente: 

o Establecer una política de precios en función de precios de mercado. 

o Seguir la nueva política de inclusión de los costes totales. 

o Contención de los precios o realización de promociones. 

3.3.3 Promoción 

La promoción y comunicación ayudan a que las empresas puedan dar a conocer el 

modo en que sus productos pueden satisfacer las necesidades de su público objetivo. 

A través de diferentes herramientas como la venta personal, promoción de ventas, 

publicidad, marketing directo o relaciones públicas el consumidor final resulta más 

accesible.  La efectividad de las mismas dependerá del producto, del mercado, del 

consumidor, de la competencia y de la estrategia de la compañía.  

El departamento de Marketing ha determinado una serie de acciones complementarias 

que van a ayudar a posicionar el producto en los puntos de venta objetivos; estas 

acciones pasan por la inversión publicitaria, relaciones públicas en medio, 

comunicación en puntos de venta y canal online o comunicación de prensa del sector.  

Además, establece una línea de promociones en escaparates para clientes con mayor 

potencial de compra, atrezzo para escaparates, lona impresa con fotografía y logo.  

Los kit de bienvenida y el material publicitario ayudan a la captación de clientes. 

Otras acciones relevantes propuestas son la contratación de una Visual  

merchandiser, o responsable de acciones interiores, para mercado de prospección, 

depósito de producto, asistencia a ferias internacionales, estudio de nuevos canales 

de venta, Clubes privados de la compañía con promociones para socios y usuarios  de 

la compañía o promociones de página web en buscadores y medios especializados. 

3.3.4 Distribución 

La compañía realiza la distribución a través de los canales multimarca, monomarca y 

el canal online.  Véase en la Figura 22 la penetración de la compañía por canal. 

 

Figura 22.  Gráfico penetración por canales tradicionales.  (Elaboración propia) 

No obstante, nuevos canales de distribución se incluyen en el plan estratégico: venta 

online (e-commerce, m-commerce).  Estos canales en internet  ayudarían al resto de 
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canales de venta al aumentar la notoriedad, imagen de marca y repercusión entre los 

consumidores. 

3.4 COSTES DE MARKETING 

En la elaboración del presupuesto, se ha tenido en cuenta tanto el mantenimiento de la 

cuota de mercado actual, como el proyecto de desarrollo a través de la nueva filial. 

Véase Tabla 2 del Anexo 5  Presupuesto de Marketing.  En ella se detalla el contenido 

del plan general de Marketing, el cual asciende a una cantidad final de 1.000.000 

euros, que deberá ser tenido en cuenta en el diseño del plan financiero general. 

 

4 PLAN DE OPERACIONES 

4.1 LOCALIZACIÓN 

Nuestra empresa trader en Hong Kong estará ubicada en Hong Kong y operará con 

cierta autonomía, bajo las directrices de la matriz, (situada en San Sebastian de los 

Reyes, Madrid).  Esta sucursal será la base para la expansión e internalización 

definitiva de la compañía a países fuera de la Unión Europea. 

Esta central contará con un almacén logístico donde se recibirá, ubicará y reexpedirá 

la mercancía a empresas del grupo, distribuidores y clientes de todo el planeta. 

 

Figura 23.  Mapa inbound-outbound. (Elaboración propia) 
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En la Figura 23  Mapa inbound-outbound, podemos ver esquemáticamente el flujo de 

mercancía, que parte de proveedores ubicados en el continente asiático hacia España, 

para su distribución a nivel nacional y europeo, o hacia un destino más cercano, el 

nuevo almacén logístico en Hong Kong, desde donde se distribuirá al resto del mundo. 

4.2 OPERACIONES Y PROCESOS 

4.2.1 Cadena de valor 

La cadena de valor de una empresa es un modelo teórico que permite describir el 

desarrollo de las actividades de una organización empresarial generando valor al 

cliente final y a la misma empresa.  A continuación, en la Figura 24 se puede ver 

gráficamente las actividades de la compañía. 

 

Figura 24. Cadena de valor.  (Elaboración propia) 

4.2.2 Mapa Estratégico 

Un mapa estratégico es una completa representación visual de la estrategia de una 

organización. Describe el proceso de creación de valor mediante una serie de 

relaciones de causa y efecto entre los objetivos de las cuatro perspectivas del Cuadro 

de Mando Integral.  Véase el Mapa estratégico en la Tabla 3 del Anexo 6. 

4.2.3 Operación y procesos 

Con el objeto de acometer el nuevo proyecto, los departamentos de Internacional, 
Logística y Marketing van a ser potenciados y reforzados.  La compañía contempla en 
su plan estratégico la expansión hacia otros países, fuera del ámbito europeo a través 

de la filial hongkonesa, de manera que es imprescindible contar con personal 
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especializado que domine las grandes barreras en estos tres ámbitos, especialistas en 

internalización, distribución y difusión.  Los departamentos de Internacional y Logística 

por motivos obvios, ya que la complejidad de los procesos de exportación requiere 

personal cualificado, y el departamento de Marketing que definirá la estrategia de 

expansión, potenciando la imagen de un producto atractivo en el entorno conocido, y 

adaptándolo a las exigencias de los mercados internacionales.  Véase Figura 25 del 

Anexo 7  Mapa de procesos. 

4.2.3.1 Procesos de compra y producción 

En el caso que nos ocupa, y al tratarse de una empresa distribuidora, la gestión de 

compras, así como la de transformación, preparación y almacenamiento resulta mucho 

más cómoda y fácil de gestionar, ya que existen los procesos de fabricación.  Por lo 

tanto, no hay necesidad de la adquisición de materias primas, maquinaria ni personal 

cualificado en estos campos.  La operativa se limita a la recepción en el nuevo recinto 

logístico de Hong Kong del producto ya elaborado, almacenamiento y posterior 

preparación de los envíos; este hecho facilita enormemente la actividad logística, 

reduciendo los plazos de recepción y de entrega, así como la llevanza de un inventario 

fiable, hecho fundamental para poder cumplir con los requerimientos del cliente de 

manera eficaz, sin sufrir las incómodas rupturas de stock, que producen grandes 

pérdidas así como una mala imagen frente a proveedores y clientes.   

Llegado a este punto, en el que el producto está ya preparado para su envío, nos 

hayamos en la fase de distribución, caracterizada por su elevado costo.  Este coste va 

a ser notablemente reducido con la implementación del proyecto Hong Kong.  

Además, va a producirse una mejora en la coordinación del producto ante las 

exigencias de los nuevos clientes y la obligación de proporcionales un buen servicio, 

vital para contar con una cartera rentable en el largo plazo.  

La selección del medio de transporte es decisiva a la hora de realizar la entrega del 

producto de la manera más efectiva.  Hoy en día nos encontramos con un mercado del 

transporte muy competitivo en Asia, con gran cantidad de oferta para la demanda 

existente, de calidad y económico, lo que genera nuevos ahorros en la operativa. 

Debido a que el proyecto consiste en un nuevo almacén logístico dependiente de una 

filial de la compañía, la importancia de esta parte del proyecto queda en evidencia.  

Véanse Figuras 26 a 28 del Anexo 8 de los esquemas operativos  de los proceso de 

compras, proceso de pedidos y proceso de calidad y producción, que muestran el 

saber hacer de estas áreas estratégicas para el proyecto. 
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4.2.3.2 Proceso logístico 

Este es el proceso al que se va a prestar más atención, debido a que sobre esta base 

va a desarrollarse nuestro proyecto empresarial. 

La empresa hongkonesa realizará las adquisiciones del producto directamente a los 

proveedores chinos, vietnamitas y de Bangladesh y reexpedirá a través de su almacén 

directamente al resto de empresas del grupo y clientes potenciales.  Véase Figura 29 

del Anexo 8 del esquema operativo del proceso logístico. 

Los principales indicadores a tener en cuenta en la nueva plataforma logística son: 

Gestión del transporte: el departamento de logística trabajara los siguientes puntos: 

o Integración con proveedores para saber el estado de las expediciones. 

o Tenders o subastas bianuales y continua búsqueda de nuevas agencias de 

transporte buscando la mejora en tarifas. 

o Etiqueta integrada, evitando el re etiquetado en la empresa de transporte. 

o Implantación de pre-factura y selección automática de agencia. 

Preparación de pedidos: a través de  los sistemas tradicionales y principalmente con 

las nuevas tecnologías, el picking y packing (recogida y empaquetar) se realizará con:  

o Batch picking, el más tradicional, se basa en una extracción conjunta del 

material de todos los pedidos agrupados y una separación posterior de las 

cantidades de cada una de las referencias que van en cada pedido. 

o Picking con Miniload (estanterías metálicas) y Put to ligth (guía al operario 

hasta las ubicaciones y le marca la mercancía que debe tomar en la ubicación). 

o Picking por oleadas, servicio agrupado de pedidos para reducir los 

desplazamientos. 

o Picking individual guiado por radiofrecuencia, preparación de pedidos con un 

terminal inalámbrico en el que te van apareciendo los pedidos.  Lo mismo que 

se haría con papel. 

o Pick to voice, guía mediante instrucciones simples de voz, que optimizan, entre 

otras cosas, la eficacia del operario en tanto que actúa con las manos libres. 

o Sorter o elementos de clasificación automática se emplean en entornos de 

preparación de pedidos que requieren del movimiento de un número 

relativamente reducido de referencias respecto al movimiento total de unidades 

o bultos requeridos en un determinado periodo de preparación. 

En la Figura 30, se pueden observar imágenes de cómo va a ser la distribución del 

nuevo almacén, así como del sofisticado equipamiento con el que contará. 
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Figura 30.  Imágenes de almacenes inteligentes. (Fuente Privada) 

KPI’s: Son los indicadores u objetivos a medir para controlar la gestión logística: 

o On Time:  Expediciones entregadas correctamente /total expedidas 

o In full:  Prendas servidas/Prendas perdidas 

o Costes:  Costes reales/Costes previstos (picking-transporte) 

o Gestión de inventarios:  Unidades correctas/Unidades contadas 

SAT: Servicio de Asistencia Técnica 

o Recepción y análisis de la incidencia 

o Recogida de producto 

o Reparación y re-expedición 

o Compromiso del proceso en 5 días 

Logística inversa: Proceso de la cadena de suministro dentro de la propia empresa. 

o Número considerable de prendas devueltas cada año. 

o Devoluciones gestionadas por equipo de devoluciones, previo registro en ERP. 

o Generación de petición de recogida en la agencia. 

o Clasificación en almacén (reparación, destrucción, donación). 

Otros procesos o proyectos futuros a implementar en la gestión logística 

o Proyecto OEA y Recinto aduanero en régimen de domiciliación. 

o Nuevo SGA (Sistema de Gestión de Almacenes) informatizados. 

o Re ingeniería picking. 

o Previsión de la demanda y método de reposición en tiendas 

o Gestión entre almacenes, FTP (Protocolo de Transferencia de Archivos) 

o Nuevas aperturas de países: adecuación del protocolo a cada mercado 

4.3 RECURSOS NECESARIOS 

Nos encontramos ante un gran desafío: la gestión de mercancía a través de un 

almacén propio.  No obstante, las ventajas que ofrece son importantes: permite llevar 

el control total sobre los productos que vendemos, así como sobre la manipulación y el 

personal, al mismo tiempo que nos permite ser más eficientes en los envíos.  Como 

principal inconveniente, la gran inversión a acometer en el local.  
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En un almacén logístico se recibe la mercancía, se manipula y se procede al 

almacenaje de stocks, para la posterior preparación y expedición de artículos a los 

consumidores de nuestros productos. 

Para ponerlo en marcha, hay que dominar conceptos como el tipo de producto que se 

va a manipular, ciclos de vida o gestión de rupturas de stock. 

Hay que tener en cuenta también la burocracia de la puesta en marcha del proyecto, 

más aún cuando se trata de un país con Normativa distinta a la propia, aún y cuando 

se trate de un país tan laxo como Hong Kong. 

Como objetivos principales destacamos la optimización de los costes de gestión, el 

aprovechamiento del espacio disponible, la oferta al fácil acceso a los productos, así 

como la garantía de una mínima manipulación, la integración de todas sus funciones.  

A destacar de manera especial  la facilitación de  rotación e inventariado. 

La compra de los equipos para su funcionamiento es fundamental: transpaletas, 

carretillas, elevadoras, estanterías de almacenaje (que dependerán del estilo de 

picking seleccionado), equipos y sistemas informáticos que soporten las últimas 

tecnologías de lectura. 

Por último, y no menos importante, la contratación de personal cualificado e 

independiente que organice y ponga en marcha bajo la supervisión en la distancia del 

director de Operaciones.  Entre sus funciones, el diseño del almacén, constituyendo 

sus cuatro áreas principales: 

Área de recepción: Es la zona donde se reciben y descargan los productos que 

proceden de nuestros proveedores.  Debe contar con espacio suficiente para las 

maniobras de los transportes, maquinaria idónea para la descarga, zonas 

adecuadamente climatizadas, zonas de manipulación y paletización de mercancías 

que llegan, y equipos físicos y humanos necesarios para hacerlo.  En esta área se 

verifica y se realiza el control de calidad de los productos. 

El área de almacenaje.  Esta zona está destinada a depositar el producto y deberá 

estar acondicionada con estanterías adaptadas y pasillos habilitados para el 

movimiento de mercancías.  Tiene que estar equipada con los nuevos sistemas 

tecnológicos de codificación, clasificación y etiquetado, con el fin de facilitar el 

inventario.  La ubicación del producto se realizará teniendo en cuenta los productos de 

mayor rotación, para situarlos de manera accesible; los más pesados se colocarán 

estratégicamente para evitar su movilidad. 
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El área de preparación.  En esta ubicación se realiza la preparación de los pedidos 

para nuestros clientes.  En nuestro caso será un área automatizada.  Esta zona 

también debe contar con los medios y equipos necesarios para la preparación de 

envíos como cajas, material de embalaje en general, impresoras o etiquetadoras. 

El área de expedición.  En esta última ubicación se verifica que el pedido esté correcto 

y se carga para su envío.  Es necesario también definir la distribución del almacén, en 

nuestro caso en U, así como la disposición de los muelles de carga y descarga y la 

altura del almacén para evitar potenciales problemas en la manipulación y expedición.  

Organigrama departamento de logística  

A continuación, se presenta el organigrama del departamento de Logística de la 

central española, de reciente definición, estructura que se replicará, adaptando el 

tamaño, para el nuevo centro logístico en Hong Kong. 

 

Figura 31.  Organigrama Departamento logístico.  (Elaboración propia) 

 

4.4 COSTES OPERATIVOS 

Los costos de operación son los gastos que están relacionados con la operación de un 

negocio, o para el funcionamiento de un equipo o instalación.  Para el caso de la 

empresa y almacén logístico de Hong Kong se incluyen partidas para la gestión de 

stocks y almacenajes: gastos operativos, costos de inventario, embalaje, almacenaje, 

inversiones y retornos en tecnologías de la información, transporte y gestión.  

Para conocer el presupuesto de Hong Kong, véase Tabla 4 del Anexo 9, el cual 

asciende a 2.396.962 euros. 
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5 PLAN DE ORGANIZACIÓN Y R.R.H.H. 

5.1 ESTRUCTURA SOCIETARIA 
El grupo empresarial está formado por seis empresas, siendo Chiquitines la matriz de 

todas ellas, y su actividad la distribución a través del canal multimarca.  La filial Retail 

gestiona el canal monomarca en España, y la filial Internacional, sin actividad 

comercial, es una empresa de tenencia de valores de las tres filiales extranjeras, 

estando todas ellas en la Unión Europea, y teniendo como objeto el desarrollo de la 

marca en los países que se encuentran a través de tiendas propias. 

 

Figura 32.  Organigrama societario. (Elaboración propia) 

La sociedad fue constituida en 2001 con un capital social de 3.005 euros, el mínimo 

exigido, siendo la estructura actual de 300 acciones de valor de 10 euros cada una, 

distribuidas al 50 por ciento entre los socios. 

Ambos socios dirigen la empresa posicionados al mismo nivel jerárquico en la 

dirección general de Chiquitines, compartiendo las decisiones estratégicas.  

5.2 R.R.H.H. NECESARIOS 

El personal de la nueva filial constará de un country manager, o director del país, que 

reportará directamente al director general ubicado en España, un administrativo y un 

contable, a añadir el personal del almacén.  En la Figura 33 puede verse el 

organigrama previsto para la estructura interna del almacén de Hong Kong. 

 

Figura 33.  Organigrama Hong Kong. (Elaboración propia) 

El diseño de los puestos de trabajo se realiza de manera individual; se analiza la 

relación entre el trabajador y el puesto de trabajo.  Igualmente se realiza un análisis de 

las demandas de los puestos y se valora la capacidad funcional del trabajador. 

Se evalúa el posible ambiente de trabajo, intentando replicar el clima de la central.  Se 
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debe pormenorizar las tareas más relevantes de cada puesto, especificar los 

departamentos y sus funciones y definir los perfiles de los futuros empleados.  En la 

Tabla 5, se observa detalle de los puestos a cubrir, así como coste salarial a asumir.   

 Tabla 5. Orden de incorporación y sueldos estimados   

 

                                                                                                            Elaboración propia 

5.3 ORGANIGRAMA Y ESTRUCTURA DEPARTAMENTAL 

Las áreas de actuación de la empresa son las siguientes: 

Producción y calidad: 

o Diseño y localización de las instalaciones para la optimización de resultados 

o Control mano de obra, materias primas y stocks para la optimización de 

procesos y costes 

o Control y planificación de la producción para el cumplimiento de tiempos de 

entrega, estándares de calidad y gestión de stocks 

Compras: 

o Selección de proveedores con análisis de los mismos sobre entregas en tiempo 

y forma, calidad y centralización de compras 

o Proceso de negociación, fijación de márgenes y estimación de la compra 

Distribución y logística: 

o Aumento del valor tiempo y valor lugar de un bien 
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o Gestión a través de indicadores de los stocks de la compañía para la 

optimización de los mismos 

o Aporte de previsiones de demanda para optimizar la distribución de la empresa 

Finanzas, Administración y RRHH 

o Planificación del número de personas en plantilla, así como su función 

retributiva en base a los objetivos generales de la compañía 

o Análisis de proyectos de inversión y cómo financiar esas inversiones 

o Gestión administrativa 

Diseño y Marketing 

o Diseño de los productos 

o Difusión del producto y la marca 

Comercial nacional e internacional 

o Análisis del sistema comercial 

o Diseño de estrategias 

o Dirección, organización y control de la actividad 

Los departamentos son supervisados por el controller a través de los cuadros de 

mando; verifica el cumplimiento de objetivos, analiza desviaciones y propone acciones 

correctivas, realizando un posterior seguimiento de las mismas. 

El organigrama de la compañía tiene una estructura lineal ya que los siete 

departamentos dependen directamente de la dirección general.  Cada uno de ellos 

tiene un director o responsable, al que reportan los componentes de cada equipo. 

La plantilla está compuesta por aproximadamente 300 personas, siendo el 80% 

plantilla femenina.  Véase Figura 34 del Anexo 10  Organigrama general.   

El organigrama para la empresa a constituir en Hong Kong tendrá una estructura muy 

ligera, a excepción del departamento de Logística, que, por razones obvias, será el de 

mayor peso de la nueva estructura. 

5.4 POLÍTICA ESTRATÉGICA DE R.R.H.H. 

Existen una serie de fases a seguir en el plan estratégico de recursos humanos: 

5.4.1 Reclutamiento y selección 

En esta fase se establecen procedimientos y se definen los criterios para el 

reclutamiento, selección y contratación de personal.  La tarea resulta más sencilla si se 

tiene un buen conocimiento de los puestos de trabajo. 
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Una vez realizada una primera selección, se contrata a los mejores candidatos con el 

objetivo de disminuir la tasa de rotación. 

5.4.2 Capacitación de profesionales  

Finalizada la socialización como medio para la integración y facilitación del trabajo, se 

debe formar a la nueva plantilla para desarrollar las capacidades; la formación 

depende en gran medida de la cualificación del personal seleccionado para el puesto 

de trabajo, así como de su experiencia profesional. 

Invertir en la capacitación de profesionales incentiva la fidelización de los trabajadores, 

les permite adquirir nuevas competencias y habilidades en el desarrollo de sus 

funciones, aumenta la motivación del personal y reduce el absentismo. 

5.4.3 Evaluación de desempeño o rendimiento 

Es un procedimiento para constatar, evaluar y medir los atributos, actitudes y 

resultados obtenidos por el trabajador en el desempeño de su trabajo. 

Para evaluar el rendimiento, se utilizan una serie de estrategias, como pudiera ser 

intercambio de feedback, analizar resultados y fijar metas. 

A través de estos análisis, se comprueba la productividad del empleado, intentando 

mejorar su rendimiento. 

Para realizar esta evaluación de manera eficiente, es necesario determinar las áreas 

de trabajo a estudiar, seleccionar la forma de medición más adecuada, que depende 

de las funciones y objetivos de los puestos, observando la conducta y rendimiento de 

la persona que desarrolla el trabajo.  La gestión es el objetivo principal del sistema de 

evaluación; hay que reconocer al empleado el trabajo bien hecho, desarrollar su 

potencial, transmitirle qué se espera de él, y llevar a cabo acciones de promociones, 

ceses o incentivos acordes a cada caso. 

 

5.4.4 Clima organizacional 

A través del clima organizacional la empresa puede implementar estrategias para 

aumentar los índices de motivación y compromiso de los trabajadores.  Un ambiente 

adecuado de trabajo, instalaciones nuevas, limpias, mobiliario organizado, buena 

iluminación, ergonomía, seguridad, así como carencia de estrés y buenas relaciones 

personales, ejercer una  influencia positiva en la conducta y el comportamiento de sus 

miembros. 
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5.4.5 Remuneración 

La retribución salarial es un elemento muy importante, tanto para el trabajador, como 

para la empresa y garantiza la continuidad del personal. 

Consta de tres elementos principalmente: 

El primer elemento de la retribución es el salario base o cantidad fija que percibe un 

empleado, normalmente de manera mensual. 

El segundo elemento son los incentivos salariales, mediante el cual se motiva al 

trabajador a incrementar su rendimiento laboral. 

El tercer elemento que complementa la  retribución  total  son  las  prestaciones  

indirectas, como por ejemplo coche o dietas. 

Las empresas deben determinar un plan de retribuciones adecuado a los puestos y 

responsabilidades de trabajo, ya que es un indicador de prestigio y poder. 

5.5 PLANES DE FORMACIÓN 

Como anteriormente mencionado, es de vital importancia la formación del personal; la 

empresa de Hong Kong es una filial de una empresa ya existente, y por lo tanto el 

proceso de formación empieza por conocer los procesos de su matriz, así como 

equipos, procedimientos, producto y cultura entre otros.  Dichos planes de formación 

contarán con las fases de evaluación, especificación de objetivos, diseño del programa 

y selección del método, implantación del programa, evaluación de los resultados y 

feedback o retroalimentación. 

Para una correcta formación, un equipo de trabajo español, compuesto por el CEO, el 

director financiero y el director logístico viajará al nuevo centro para proceder al plan 

de formación y crear lazos y sinergias entre ambas plantillas. 

5.6 COSTES DE R.R.H.H. 

La plantilla hongkonesa va a estar formada por una media de 15 personas; el country 

manager o jefe de país será el encargado de dirigir la oficina de Hong Kong y de 

manera indirecta el almacén logístico; a su cargo directamente el personal 

administrativo y el director de Logística, responsable del desarrollo del proyecto 

logístico.  Éste supervisará el buen hacer del equipo de almacén que constará de un 

encargado y varios mozos de almacén.  Dependiendo de la estacionalidad de la 

distribución, el número de estos últimos trabajadores aumentará o disminuirá en 

función de las necesidades, considerando su plantilla media de 15 operarios. 
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6 PLAN FINANCIERO 

Toda la información de carácter económico-financiero se estudia en este apartado, y 

este análisis determinará la viabilidad económica del proyecto en cuestión.  Mediante 

el mismo, se considera si el proyecto reúne las condiciones necesarias para ser 

implementado; no obstante, la variable económica no debe ser la única a tener en 

cuenta; este proyecto no busca exclusivamente la rentabilidad, sino la expansión e 

internalización, de manera que habrá que analizar y tomar las decisiones desde un 

prisma tanto financiero como comercial. 

6.1 INVERSIONES 

El proyecto en curso requiere de una fuerte inversión; el Consejo de Administración ha 

decidido que la misma sea acometida tanto con fondos propios, aportados a través de 

la tesorería de la matriz, cómo con fondos ajenos.  

El departamento financiero ha sido el encargado de realizar el plan de viabilidad que 

se muestra en la Tabla 6 del Anexo 11.  La inversión a acometer es de 1.573.000 €. 

6.2 ANÁLISIS DE INGRESOS Y GASTOS 

6.2.1 Ingresos previstos 

La fuente principal de ingresos del grupo empresarial es la venta al mayor y al menor 

de productos de moda y complementos infantiles, y éstas serán las fuentes de 

ingresos para la nueva filial en Hong Kong; residualmente, puede darse ingresos en 

concepto de facturación de determinados servicios, como transporte o consultoría 

logística, servicios de gestión o gastos y comisiones financieras.  

Además, y con el ánimo de obtener la máxima rentabilidad del proyecto en curso, 

subsidiariamente la compañía hongkonesa va a ofrecer servicios de trading o re 

facturación para empresas que, como es el caso de nuestra empresa actual, vean 

comprimido su crecimiento por la misma causa, la falta de una estructura adecuada. 

Los ingresos esperados para el ejercicio 2018 ascienden a 2.427.063 euros, los cuales 

irán incrementando exponencialmente durante los ejercicios siguientes, según muestra 

la Tabla 6 del Anexo 11, Plan de viabilidad o la Tabla 10 del Anexo 14  Cuenta de 

resultados previsional Hong Kong. 

Además, la incorporación de la filial hongkonesa va a contribuir en gran medida al 

aumento de las ventas, y por lo tanto, al EBITDA del grupo.  Véanse Tabla 8 Bridge de 

ventas y Tabla 9 Bridge de EBT del Anexo 13. 
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6.2.2 Gastos previstos 

El detalle de los gastos generados en el período comprendido entre 2018 y 2027 por la 

actividad de la nueva compañía quedan reflejados en la Tabla 10 del Anexo 14  

Cuenta de resultados previsional de Hong Kong  Los gastos estimados para el 

ejercicio 2018 ascienden a 2.396.962 euros, siendo totalmente afectos a la actividad 

de la compañía: irán incrementando a medida que lo haga el propio negocio.  La tabla 

muestra la evolución a 10 años, que es el período de amortización de la inversión. 

6.2.3 Umbral de rentabilidad y otros ratios económico-financieros 

El Umbral de Rentabilidad  Es el nivel de ventas necesario para que el beneficio de 

compañía sea igual a cero.  Según puede apreciarse en la Tabla 12 del Anexo 16, el 

punto muerto en el nuevo proyecto se alcanza al inicio de la actividad (2.184.129 €); el 

resultado apreciado es cercano a cero.  En dicha tabla quedan representados también 

los niveles previstos para los ratios económico-financieros más relevantes:  

Cobertura de deuda: Indica con cuantos EBITDA recuperamos la DFN.  El elevado 

nivel del primer ejercicio, 7,50, es puntual, debido a la inversión; a partir del segundo 

ejercicio se normaliza, entrando incluso en niveles negativos a partir del año 2021. 

NOF: Fondos necesarios para financiar las operaciones corrientes de la empresa.  El 

propio proceso de explotación genera automáticamente financiación a través, 

básicamente, de proveedores.  Las NOF son adecuadas. 

Ratio liquidez: Este ratio garantiza la salud de la compañía.  El intervalo óptimo es 2, 

de manera que encontramos el nivel de 0,83 bajo, aunque normal en el primer año de 

actividad.  Vemos que la situación se normaliza en los siguientes ejercicios 

Test ácido La liquidez de la empresa en el corto plazo goza de buena salud a partir del 

tercer año, en el que supera el umbral recomendable de 1 (1,11). 

Ratio de Tesorería: Mide la capacidad de una empresa de hacer frente a sus deudas a 

corto plazo con sus activos disponibles a corto plazo, siendo el óptimo entre 0,1 y 0,4, 

encontramos este ratio adecuada (0,17 ya en el primer ejercicio). 

Ratio de solvencia: Capacidad financiera de una empresa para hacer frente a sus 

obligaciones de pago.  La empresa puede atender sus obligaciones de pago de 

manera ajustada debido a que la ratio ronda el óptimo de 1,5: 1,46. 

Ratio de endeudamiento: Si el endeudamiento no supera el valor 0,50 es razonable, 

cuanto mayor sea más endeudada esta la empresa.  La compañía se encuentra por 

encima del óptimo debido a la inversión inicial hasta el quinto año con 0,51. 
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Ratio de endeudamiento neto: El apalancamiento de la empresa con deuda ajena es 

adecuado, ya que está a nivel de 0,5 (0,64), con tendencia positiva.  En este sentido lo 

ideal es que el grueso de la financiación se encuentre a largo plazo.   

ROA: Los activos de la empresa tienen capacidad de generar renta por ellos mismos, 

con nivel muy bajo al principio de la inversión (0,8%), recupera niveles rápidamente. 

ROE: El rendimiento de los accionistas sobre los fondos invertidos en la sociedad es 

muy positiva, ya que cuenta con una ROE óptima (4,8% para el primer año). 

Tabla 13.  Indicadores financieros. 

 

                                                                                                           Elaboración propia 

En la Tabla 13  Indicadores financieros, apreciamos la evolución de los indicadores 

financieros, con semáforos rojo o verde según el valor obtenido en el primer año de la 

inversión, así como la tendencia (positiva) durante todo el período de la misma. 

6.3 PLAN DE TESORERÍA 

Desde el departamento financiero, se plantea las siguientes líneas de financiación: 

 

Figura 35.  Plan de financiación.  (Elaboración propia) 
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El resto de la inversión será acometido con fondos propios de la matriz; los préstamos 

y demás productos serán igualmente instrumentados a través de la matriz, que 

articulará los correspondientes préstamos intercompany con la filial hongkonesa. 

En la Tabla 14 del Anexo 17 Financiación fondos ajenos, se muestra de manera 

esquematizada las condiciones del préstamo y leasing a formalizar para la inversión. 

La Tabla 7 del Anexo 12 Flujo de caja, muestra la evolución positiva de la tesorería de 

la compañía, que le permite incluso realizar préstamos al resto del grupo empresarial. 

6.4 CUENTA DE PÉRDIDAS Y GANANCIAS PREVISIONAL 

La nueva sociedad presenta una trayectoria positiva en la cuenta de resultados 

condicionada al cumplimiento de los presupuestos.  Esto genera un aumento en el 

valor de la empresa al generar beneficios y garantizar la rentabilidad. 

Se presenta una cuenta de pérdidas y ganancias realmente optimista, que contempla 

una facturación en continuo crecimiento, tanto en la actividad principal de la compañía, 

la venta, como en la prestación de servicios de trading a otras empresas.  El esquema 

de cuentas refleja resultados positivos desde el primer ejercicio según puede 

apreciarse en la  Tabla 10 del Anexo 14  Cuenta de resultados previsional de Hong 

Kong.  El resultado para el año 2018 muestra un EBITDA de 104.397 euros (4%), 

siendo el estimado para 2027 de 1.246.827 euros (15%) 

Además, la filial hongkonesa ayudaría a restablecer el crecimiento de la estructura 

actual, según puede observarse en las Tabla 15 del Anexo 18  Cuenta de resultados 

previsional estructura actual, con un EBITDA en 2018 de 1.938.855 euros (9%), hasta 

alcanzar en 2022 un EBITDA de 2.805.628 euros (11%). 

6.5 BALANCE PREVISIONAL 

El balance de situación representa la situación económica y financiera a lo largo de los 

diez años de estimación de la viabilidad del nuevo proyecto empresarial.  Refleja los 

activos y pasivos de la compañía, presentando de manera ordenada tanto los bienes y 

derechos como el capital social y las obligaciones.  En el balance previsional de la filial 

de Hong Kong, que se muestra en la Tabla 11 del Anexo 15, se observa la calidad de 

los pasivos, así como la liquidez de los activos y la solidez de los activos de baja 

liquidez.  El balance estima una saneada solvencia en la proyección a futuro del 

negocio, y garantiza la liquidez para acometer los compromisos de pago adquiridos, 

siendo el total del activo de 1.997.654 en 2018, alcanzando los 8.464.193 en 2027.  En 

la Tabla 16 del Anexo 19, la evolución del balance previsional de la estructura actual, 

pasando de un activo de 23.126.878 euros en 2018 a 29.006.843 euros en 2027. 
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6.6 VAN Y TIR 

Para construir el almacén logístico en Hong Kong se necesitan inversiones en terrenos 

y construcciones, así como en otros activos tangibles como equipos informáticos, 

estanterías, maquinaria, o intangibles como sistemas informáticos.  De la misma 

manera, precisa de mantenimientos, a acometer en años posteriores. 

Según los ingresos generados por las ventas, y los gastos necesarios para conseguir 

esas ventas, observamos que se genera el flujo de caja suficiente para recuperar la 

inversión inicial, así como el plazo de recuperación de la misma. 

Para calcular la rentabilidad, lo hacemos de acuerdo con dos criterios: 

o En valores absolutos, a través del VAN, siempre que el VAN > 0 la inversión 

será viable. 

o En valores relativos, a través de la TIR, tasa de descuento que igual el VAN a 

cero.  Para que nuestro VAN sea positivo, la TIR tiene que ser superior a la 

tasa de descuento que utilicemos, en este caso el WACC (coste ponderado de 

capital). 

 

Figura 36: VAN Y TIR.  (Elaboración propia) 

En la tabla anterior, podemos comprobar que la inversión es óptima, debido a que el 

Pay Back es realmente corto y el retorno de inversión que se obtiene es muy elevado, 

estando muy por encima del WACC por lo que el VAN obtenido es muy atractivo: 

3.156.548 euros. 

En nuestro proyecto el WACC es de 8,49%, y la TIR de 69,97%, por lo tanto, nuestro 

VAN va a ser positivo, haciendo viable el proyecto. 

Otro dato a medir es en cuanto tiempo recuperaremos la inversión; lo hacemos a 

través del Pay Back; el tiempo de recuperación de nuestra inversión es francamente 

positivo, 2 años y 1 mes. 
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6.6.1 Análisis de sensibilidad 

Tabla 17.  Análisis de sensibilidad.   

 

                                                                                                            Elaboración propia 

Como hemos apreciado en la Tabla 17, el WACC  es una variable a tener en cuenta 

en un análisis de sensibilidad, ya que la variación del mismo requerirá de más o 

menos rentabilidad por parte de los accionistas.  Un WACC elevado exige una mayor 

rentabilidad que un WACC más bajo. 

He considerado que el coste del accionista es de 9% y el coste de la deuda de la 

empresa es del 10%, esto nos lleva a un WACC del 8,49% 

6.7 MATRIZ DE RIESGOS 

Debido a la complejidad y elevado riesgo de la inversión, he considerado oportuno 

incluir una matriz de riesgos, para otorgar legitimidad al proyecto ante la propiedad.  

Para ello se realiza un estudio de los posibles riesgos encontrados en la zona de 

emplazamiento de nuestro nuevo proyecto. 

Identificación de riesgos 

Los riesgos a identificar son los citados en la Tabla 18 del Anexo 20  Identificación de 

riesgos.  Entre los riesgos que más preocupan al equipo son aquellos cuyo riesgo 

(impacto por probabilidad) es mayor, y son los siguientes: 

o Cumplimiento de normativa (44) 

o Sistemas de información ineficientes (42) 

o Productos no adaptados a la cultura del país (36) 

o Baja cuota de mercado (36) 

o Bajo de tráfico en operaciones (36) 
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Los resultados quedan reflejados en la Tabla 19 del Anexo 20  Resultados de 

Esquemas registro de riesgos. 

Determinar la respuesta al riesgo 

En referencia al punto anterior, se determinan las siguientes acciones: 

Cumplimiento normativa: Exhaustivos controles de los productos y composición. 

Buena ubicación de la zona de preparado lejos de la suciedad y otros que puedan 

hacer que la calidad e higiene se deteriore.  Formación en materia de higiene y calidad 

de los empleados. 

Sistemas de información ineficientes: Buen mantenimiento de las herramientas. 

Inversión en software que permita el perfecto control de todas las variables que se 

necesitan para que el contrato sea un éxito. 

Productos no adaptados a la cultura del país: Estudio de mercado de los gustos y 

cultura del país, encuestas de satisfacción por parte de los distribuidores con el fin de 

mejorar el servicio y la calidad de los bienes y servicios que se ofrecen. 

Baja cuota de mercado: Tener identificados y valorados una serie de costes que sean 

de fácil reversión con el fin de ajustar costes si no se produce una cuota de mercado 

deseado, por tanto, un facturado no óptimo.  Este ajuste de la estructura de costes 

ayudará a amortiguar el impacto por la escasa cifra de negocio. 

Bajo tráfico de operaciones: Misma solución que el punto anterior.  Tener bien 

valorado e identificado todos aquellos costes que sean de fácil reversión para un 

posible ajuste por caída de ventas sobrevenidas por la bajada en el número de tráfico 

de operaciones. 

Identificación de oportunidades 

Se elabora la Tabla 20 del Anexo 20  Identificación de oportunidades encontradas en 

la ubicación seleccionada.  Los resultados quedan reflejados en la  Tabla 21 del Anexo 
20  Resultado de Esquemas identificación de oportunidades. 

Revisión periódica de los riesgos 

Véase la Tabla 22 del Anexo 20, que muestra la periodicidad de revisión de los riesgos 

identificados, así como las acciones a tomar y los departamentos implicados. 

Reporte de los riesgos 

Para finalizar el estudio de riesgos, véase la Tabla 23 del Anexo 20, que muestra en 

detalle las conclusiones reportadas acerca de las variables seleccionadas. 
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7 CONCLUSIONES, LIMITACIONES, PLAN DE CONTINGENCIA  

7.1 CONCLUSIONES 

Chiquitines es una empresa que se encuentra en su fase de madurez operando en un 

mercado igualmente maduro.  Además, el ámbito nacional y europeo en general, en el 

que está muy introducido y en el que genera prácticamente la totalidad de su cifra de 

negocios, se encuentra inmerso en una situación de crisis económica e inestabilidad 

financiera desde 2008, hecho que ha impactado profundamente en su cuenta de 

resultados y en la rentabilidad del negocio.  

A pesar de los esfuerzos continuados por revertir la situación durante estos últimos 

años, se aprecia un estancamiento en las ventas, debido a que el mercado nacional 

está ya totalmente atomizado, saturado y con una competencia muy fuerte y 

posicionada.  

Por lo anteriormente expuesto, la Dirección ha modificado su plan estratégico, 

basándose principalmente en la internalización e introduciendo un proyecto muy 

ambicioso y de gran envergadura, que será la piedra angular del desarrollo de la 

compañía a nivel internacional.  El proyecto consta básicamente en articular el servicio 

y distribución desde Hong Kong, al tratarse de un país de libre comercio.  La operativa 

es sencilla y entraña grandes ahorros económicos y temporales, ambos factores 

fundamentales para la consecución de los objetivos de la empresa.  

Tras el anterior análisis, se aprecia que la ubicación propuesta es adecuada, por todo 

lo indicado anteriormente. 

La segunda parte del proyecto pasa por la creación de un almacén logístico propio; 

como puede apreciarse en la Tabla 10 del apartado financiero.  A pesar de acometer 

una elevada inversión económica que afectará indudablemente a la liquidez de la 

matriz, así como al endeudamiento, se va a proceder a aprobar el proyecto, debido a 

que en el largo plazo la inversión será eficiente por múltiples factores, tanto 

económicos (disminución en costes logísticos y arancelarios) cómo los ahorros en 

tiempo de servicio, administrativos, operativos, sin perder de vista la oportunidad de 

apertura a nuevos países en todos los continentes, estrangulada por la operativa 

actual de servicio desde España. 

Además, un factor determinante en la toma de decisión, ha sido el hecho de hacer las 

importaciones desde Hong Kong a los países objetivo con el precio de compra del 

producto en vez del de venta, lo cual supone un ahorro arancelario muy importante al 

calcular los impuestos sobre una base mucho menor.  Todo ello, unido a la posibilidad 
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de captar clientes terceros, ofreciéndoles los servicios de trading, garantiza la 

rentabilidad del proyecto. 

Por último, hay que tener en cuenta la simplicidad de la operativa logística desde Hong 

Kong, ya que los mismos son increíblemente sencillos y ágiles, lo que incentivará y 

potenciará las operaciones comerciales con distribuidores de todo el globo. 

Por lo anteriormente expuesto, y por las prometedoras cifras conseguidas en el Plan 

Financiero, se puede afirmar que el proyecto empresarial es viable y recomendable, y 

se confirma, sin ningún género de dudas, la consecución de los principales objetivos 

indicados al inicio del presente TFG.  

Todo indica que la inversión inicial queda justificada y va a conseguir obtener el 

retorno esperado, no solo en el plano económico-financiero, avalado por la proyección 

del negocio para los próximos años, sino en el área comercial, a través de los planes 

de marketing, logrando la penetración en nuevos mercados internacionales. 

7.2 LIMITACIONES 

A pesar de que Chiquitines cuenta con una elevada experiencia en el sector, así como 

un largo recorrido en el mismo, es innegable el hecho de que el know how del equipo 

es muy limitado en comercio exterior, tanto en procedimiento como en idiomas o 

cultura.  Este quizás sea uno de los puntos más preocupantes a la hora de analizar el 

éxito del proyecto.  Es por ello que la organización se ha anticipado, y ha ampliado el 

equipo a través de nuevas áreas dentro de departamentos estratégicos, para la nueva 

misión de la compañía, cómo el departamento de Internacional y el departamento de 

Marketing.  Evidentemente, se ha otorgado especial atención al departamento de 

Logística, incrementando los recursos de profesionales especialistas en el mismo. 

7.3 PLAN DE CONTINGENCIA 

El plan de contingencia tiene como objetivo evaluar los riesgos que puedan acaecer en 

el futuro para poder actuar de forma estratégica y neutralizarlos. 

El principal riesgo al que se enfrenta la compañía es que finalmente no se cumpla el 

presupuesto de ventas, no pudiendo cubrir los costes fijos y la inversión. 

Las acciones a tomar en tal caso serían el reforzamiento de la fuerza de ventas, 

revisión del presupuesto de gastos a la baja, reducción de la plantilla fija, campañas 

agresivas de promociones y refinanciación del proyecto con fondos ajenos o nueva 

capitalización.  
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9 ANEXOS 
Anexo 1 

Tabla 1.  Master Plan. 

 

 
    Elaboración propia 



Hortensia Planillo Momeñe Grado en ADE 

Página | 56  

 

Anexo 2 

Figura 12.  Método de control y medición del Plan de Marketing. 

 
Elaboración propia 
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Anexo 3 

Figura 16.  Posicionamiento mercado moda: estructura general.   

 

 

 
                                                                                                                 Fuente privada 

 

 

Figura 17.  Posicionamiento mercado moda: canal multimarca.   

 

 

 
 

                                                                                                                Fuente privada 
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Figura 18.  Ranking de ventas por marcas.   

 

 
                                                                                                                  Fuente privada 

 

Figura 19.  Ranking de ventas por segmento.   

 
 

Fuente privada 
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Anexo 4 

Figura 21.  Estrategia de cartera: Matriz ANSOFF   

 
Elaboración propia 
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Anexo 5 

Tabla 2.  Presupuesto de Marketing.   

 
 

Elaboración propia 
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Anexo 6 

Tabla 3.  Mapa de operaciones.   

 

 
Elaboración propia 
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Anexo 7 

Figura 25.  Mapa de procesos.   

 

 
Fuente privada 
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Anexo 8 

Figura 26.  Esquema operativo del proceso de compra.  

 
 

Figura 27.  Esquema operativo del proceso de pedido.  
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Figura 28.  Esquema operativo control  calidad  producción.  

 

 
 

Figura 29.  Esquema proceso logístico.  

 
Elaboración propia 
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Anexo 9. 

Tabla 4.  Presupuesto de Hong Kong.   

 
 

Elaboración propia 
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Anexo 10. 

Figura 34.  Organigrama.   

 

 

 
Fuente privada 

ORGANIGRAMA DE CHIQUITINES - DEPENDIENTE DE LA PROPIEDAD
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Anexo 11 

Tabla 6.  Estudio de viabilidad del proyecto.   

 

 

 
Elaboración propia 
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Anexo 12 

Tabla 7.  Flujo de caja Hong Kong 

 
                                                                                                             Elaboración propia 
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Anexo 13 

Tabla 8.  Bridge presupuesto de ventas 2018.   

 

 
                                                                                                           Elaboración propia 

 

Tabla 9.  Bridge EBT.   

 
                                                                                                          Elaboración propia 
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Anexo 14 

Tabla 10.  Cuenta de resultados previsional Hong Kong.   

 

 
Elaboración propia 
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Anexo 15 

Tabla 11.  Balance previsional Hong Kong.   

 

 
Elaboración propia 
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Anexo 16 

Tabla 12.  Principales ratios económicos Hong Kong.   

 
 

Elaboración propia 
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Anexo 17 

Tabla 14.  Financiación fondos ajenos 

 

 
 

Elaboración propia 
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Anexo 18 

Tabla 15.  Cuenta de resultados previsional de la estructura actual.    
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Anexo 19 

Tabla 16.  Balance previsional estructura actual 
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Anexo 20 

Tabla 18.  Esquema identificación de riesgos.   

 
                                                                                                       

Tabla 19. Resultado del esquema de registro de riesgos.  
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Tabla 20.  Esquema identificación de oportunidades.   

 
                                                                                                             

 

Tabla 21.  Resultado del esquema de identificación de oportunidades.  
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Tabla 22.  Tabla revisión periódica de los riesgos.  

 
         

                                                                                                              

       

Tabla 23.  Tabla reporte de riesgos.  
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