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1. INTRODUCCION

1.1 Resumen

Muchas empresas tienen graves carencias en materia de auditoria y control
interno. Como consecuencia de ello, algunas han dejado de existir o han tenido
graves errores en materia de decisiones de producto y de informacidn, a causa de
sus errores en el control interno y de la falta de una auditoria que evalle
eficazmente la misma. Esto no ocurre solo a las pequenas y medianas empresas,
sino también a las grandes multinacionales. Una de las empresas que sufren estas
carencias, es la empresa Industrial sobre la cual se va a desarrollar el trabajo. El
objetivo de este trabajo, sera solucionar los problemas en materia de auditoria y
control interno que tiene la empresa, evitar los fallos que tuvo la empresa, con el fin
de que no se repitan y prevenir posibles fallos, que puedan aparecer en un futuro
para poner una solucién, antes de que aparezcan.

Con el fin de llegar al objetivo citado, se propone la creacién de un
departamento de Auditoria de Procesos dentro de la empresa, que se encargara de
realizar las funciones de auditoria y control interno en los diversos departamentos
de la empresa. Para ello, se empezara con una introduccidn en la que se incluird un
breve resumen, se explicara el objeto del trabajo, la justificacion de las asignaturas
relacionadas y los objetivos a conseguir.

Se continlda mostrando la situacién actual del sector, tanto en Espaina como
en Europa y se realiza una descripcion de la empresa, con una introduccion acerca
de su historia y actividad principal, ademas de una breve descripcién de los
diferentes departamentos.

En tercer lugar, se describird el problema de la empresa en su entorno. Para
ello, se mostrara una aproximacién al problema, se citaran las distintas partes
afectadas y las posibles consecuencias, que se pueden producir al no resolver el
problema.

Por ultimo se empezara a disefiar la solucion al problema mediante el
proceso de creacién de una auditoria interna. El proceso se realizara siguiendo diez
pasos los cuales son los siguientes:

1. Definir las expectativas de las partes afectadas.

2. Definir la misién del departamento.

3. Desarrollo de un Plan Estratégico.
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Evaluar los riesgos y desarrollar el Plan de Auditoria.

Lanzar un trabajo de campo tan pronto como sea posible.

Evaluar las habilidades requeridas y conocimientos necesitados.
Establecer protocolos de comunicacién.

Desarrollar o adquirir infraestructuras, metodologia y tecnologias.

© © N @ u »

Establecer presupuestos a corto y largo.

10. Medir resultados.

Tras este ultimo punto, se podran extraer una serie de conclusiones sobre la
solucion del problema y se comprobard como ha mejorado la situacidon de la
empresa, tras crear un departamento de auditoria de procesos.

1.2 Qué es la auditoria interna y para que se utiliza

La auditoria interna es una actividad independiente para el aseguramiento
de los objetivos y de consultoria, que ha sido disefiada para afiadir valor y mejorar
las operaciones de una empresa. Ayuda a una empresa a conseguir sus objetivos,
aportando un enfoque sistemdtico y disciplinado para evaluar y mejorar la
efectividad de la gestidn de riesgos, del control y de los procesos.

La auditoria debe crear una base frente al cliente y comprender las
necesidades de la empresa. En este caso, la funcién del servicio debera procurar un
beneficio definido a la empresa y no dar lugar a una auditoria interna que trabaje
en funciéon de sus propias metas. La cuestiéon de anadir valor debera estar por
encima de todo y esta caracteristica deberd impulsar todo el proceso de la
auditoria. La verdadera funcidén de los auditores, es la de estar presentes para
mejorar las cosas y no para investigar a las personas y pillarlas en una falta. En
cierto modo, si el director de la auditoria no puede demostrar que los auditores
estdn mejorando la empresa, tendra pocos motivos para reservar recursos a ese
servicio.

La tarea de la auditoria interna, esta en tener siempre en cuenta los
objetivos corporativos de la empresa. Conseguir que una empresa tenga éxito es el
impulsor clave de la gobernabilidad corporativa, de la gestidn de riesgos y de los
controles internos. Es la blusqueda del éxito de la empresa a largo plazo, lo que debe
guiar a la auditoria interna, porque de lo contrario no habrd muchos motivos para
crear el equipo. Al mismo tiempo, determina qué se ha encontrado durante una
auditoria y lo contrapone a qué deberia estar presente, si lo que se quiere es
garantizar un buen control. Esto implica necesariamente, la utilizacién de unas
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técnicas de evaluacidn, que se aplican de una manera profesional e imparcial, para
obtener unos resultados fiables. Muchos equipos dedicados a la evaluacion dejan
de lado el aspecto de la evaluacion del trabajo de revisidon y simplemente hacen
unas pocas preguntas o verifican algunos registros y, en consecuencia, sus
resultados no son sélidos. La auditoria interna, por otro lado, ha integrado en su
definicidn, la utilizaciéon formal de procedimientos de evaluacion a modo de pasos
de una base que sirva para mejorar las operaciones.

Es necesario que se comprenda la funcidon de aseguramiento que tiene la
auditoria interna. Este aseguramiento implica una forma de garantia de que aquello
que parece ser, lo sea realmente, y sobre la base de un recurso fiable de
confirmacién segun el cual todo va bien. Cuanto mas imparcial y mas profesional
sea la fuente de ese aseguramiento, mas fiable serd éste.

1.2.1 Alcance de la Auditoria Interna

Las actividades relacionadas con la auditoria interna deberdn evaluar la
exposicién al riesgo en relacion con la gobernabilidad de la empresa, con las
operaciones y con el sistema de informacidn, teniendo en cuenta:

e Lafiabilidad y la integridad de la informacidn financiera y operativa.
o La efectividad y la eficiencia de las operaciones.

e Lasalvaguarda de los activos.

e Laconformidad con las leyes, regulaciones y contratos.

El alcance de la auditoria interna, es necesariamente amplio y tiene varias
implicaciones:

e La habilidad: Se requiere que, los auditores tengan una gran
habilidad, que les permita ofrecer consejo, sobre una amplia gama de
objetivos clave para el control.

e La salvaguarda de los activos: Es necesario, saber quién es el
responsable de la investigacién de los fraudes, puesto que éstos
afectan de forma intensa a los recursos.

e La funcidon de la conformidad: Los controles relacionados con la
conformidad, pueden incluir una rutina de inspeccion y la funcién de
la auditoria debera estar perfectamente definida al respecto.
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e Los sistemas de informacidon: La auditoria de los sistemas de
informacidn es crucial, puesto que ésta implicard una revision de los
sistemas de informacién gerencial, como parte de las auditorias
operativas.

e Las necesidades de la direccion de la empresa: Un amplio alcance,
requiere que exista, una buena comprension de las operaciones que
se estan revisando y es necesario incluir las necesidades de la
direccion de la empresa, en términos de referencia adoptando un
estilo mas participativo.

o Los especialistas: Es posible, que los cuatro elementos de los
objetivos clave del control, requieran la presencia de especialistas en
cada una de las dreas definidas y el nivel de expectativas puede dar
lugar a una gran demanda al servicio de auditoria.

1.2.2 Independencia de la Auditoria Interna

Que exista independencia, significa que la direccion de la empresa puede
depositar toda su confianza en los resultados y recomendaciones de la auditoria.
Existen muchas imagenes positivas, que se evocan por medio de este concepto de
independencia:

e La objetividad: El problema principal, estriba en que toda la base de la
objetividad, procede de la condicidn humana relacionada con Ia
correccion y con el juego limpio. La objetividad esta fuertemente
influenciada, por los procedimientos y por las practicas que se adoptan.

e La imparcialidad: La objetividad puede verse como la capacidad de no
ser influenciable por motivos deshonestos, mientras que la
imparcialidad no toma partido. La cuestién de la imparcialidad es
importante, porque existe una opinién, segun la cual, la auditoria
interna, al igual que todas las demas unidades, trabajara de una forma
gue le resulte politicamente ventajosa. Esto puede tener como
resultado, que la auditoria tome partido por la parte mas poderosa,
cuando realiza cualquier trabajo que pueda tener una repercusion,
sobre el equilibrio politico en una empresa.

e Las opiniones sin prejuicios: Cuando la opinion, en el informe de
auditoria, se utiliza para proporcionar una ventaja para la funcién de la
auditoria, estd en peligro la credibilidad. Se inicia una auditoria,
buscando cualquier material que respalde nuestros argumentos
primeros. Si esto se lleva a una situacién extrema, la funcién de
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auditoria puede enfocar los casos contra aquellas personas que no le
gustan.

e Una opinidon valida: Los lectores de los informes de la auditoria,
demandan a los auditores que completen el trabajo siguiendo unas
normas profesionales y afadiendo una opinién sobre la auditoria que se
derive correctamente de su trabajo. Esta opinidn debe tener un sentido
al hacer referencia a todos los aspectos relevantes.

e No actuar como espias para la direccion de la empresa: Tener una
objetividad profesional, significa que la auditoria no debe caer en la
trampa de actuar como un espia para la direccién de la empresa,
especialmente en aquellos casos en que los directivos tienen la
sensacion de que su plantilla no esta cumpliendo como debe.

e No existen areas “prohibidas”: Algunos de los directivos de mayor
antigliedad, adoptan una postura particularmente agresiva al gestionar
sus areas de responsabilidad. Cualquier intruso que aparece, se trata
con el mayor de los recelos. Si esto tiene como resultado que existan
determinadas areas que queden fuera de los limites de la auditoria
interna, significa que la independencia de la auditoria queda en
entredicho y tendra una funcién menor. Si se consigue mantener a la
auditoria alejada de determinadas areas, esto restringe el campo de la
misma, y se permite que esto persista, podria sentar un precedente muy
peligroso.

e La auditoria de areas delicadas: Para alcanzar su estatus completo, la
auditoria interna también debe ser capaz de auditar las areas delicadas.
A diferencia de lo que sucede en las areas prohibidas, esta barrera
potencial se presenta cuando la unidad de auditoria no dispone de las
habilidades y de las técnicas necesarias, lo cual convierte en mision
imposible cubrir las areas de un nivel elevado.

e La auditoria de los altos cargos directivos: El problema esta, en que
puede suceder, que los directivos no quieran ser auditados, sobre todo,
si la auditoria descubre lagunas que estan bajo su responsabilidad en el
establecimiento de controles sélidos. De nuevo, esto limita la funcién de
auditoria y también tiene repercusiones negativas, sobre Ia
independencia del auditor.

e No dar marcha atras: Esto, no significa que los auditores puedan
desplazarse por toda la empresa sin control alguno y siendo
inconscientes de cualquier interrupcion que puedan estar causando en
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las operaciones de primera linea. Sin embargo, si que significa que,
trataran de cumplir con sus objetivos de la auditoria en su totalidad y de
una forma diplomatica y profesional. Si no es asi, la auditoria sera
vulnerable a las criticas procedentes de todas partes.

Todo lo descrito arriba, proporciona una base para la practica de la
auditoria como punto central de la funcién de la misma. Estos factores deben
estar presentes, para que la funcién de la auditoria pueda tener una
repercusion real en la empresa.

1.3 Objeto del TFC y justificacion de las asignaturas relacionadas

1.3.1 Objeto del TFC y motivaciones para su desarrollo

El Objeto del Trabajo de Final de Carrera es la creacion de un
departamento de auditoria interna de procesos dentro de una empresa de la
industria quimica, lider en la produccién de pinturas, pigmentos vy
revestimientos.

La creacién del departamento, sera posible gracias al desarrollo de una
Fase de Planificacién Estratégica y posteriormente una Fase de Planificacidn
Tactica, que concluira el proceso de creacion del departamento.

Aunque en este caso se aplique para una empresa de la industria quimica,
el Objeto de este Trabajo de Final de Carrera se puede aplicar para cualquier otra
empresa de otro sector; ya que es una herramienta muy util, para mejorar los
procesos internos y alcanzar objetivos clave, que permitiran alcanzar el éxito
dentro de cualquier organizacién.

1.3.2 Justificacion de las asignaturas cursadas en las que se apoya
el TFC

e Economia Espafiola y Mundial: Esta asignatura, en la que se trata a fondo
el entorno macroecondmico y empresarial a nivel mundial y espafiol es
util para el desarrollo del punto de los Antecedentes (Punto 2) en el que
se pretende dar una introduccién al trabajo explicando la situacién actual
del sector de la industria de pinturas, pigmentos y revestimientos en
Espafia y Europa.

e Economia Espainola y Regional: En esta asignatura, se estudia el entorno
macroecondmico y sectorial de la situaciéon de la economia espaiiola y
regional, en el presente. También se abordan en profundidad, las
caracteristicas de los principales sectores productivos, asi como los
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aspectos institucionales y distributivos que configuran la estructura
econdémica regional de Espana. Por ello, también resultara util para el
desarrollo del Punto 2.

e Introduccidn a los Sectores Empresariales: Esta asignatura, también se
ha utilizado en el Punto 2, puesto que en ella se trata una visién
generalista de todos los Sectores que componen el tejido Empresarial, su
importancia relativa, los productos fabricados o manipulados y su peso
especifico en la economia del pais. En ella se estudian las caracteristicas
basicas y pardmetros relevantes de las empresas enmarcadas en los
sectores industrial y construccién, y en los entornos empresariales de
servicios y agroalimentario; con el fin de obtener una visién completa del
sector empresarial valenciano compuesto en su mayor parte por
pequefias y medianas industrias de los cuatro grupos empresariales
estudiados, asi como su importancia relativa en el resto del mercado
geografico tanto nacional como mundial.

e Gestion del Comercio Exterior: Serd de ayuda en el momento de analizar
la situacion del sector a nivel internacional. En esta asignatura, se
muestra que la internacionalizacién es, hoy en dia, una necesidad para la
mayoria de las empresas. La globalizacién de los mercados, ha permitido
a los consumidores, elegir entre una gama mas amplia de productos y las
empresas locales, tienen que competir con una oferta internacional, cada
vez mas diversificada. La caida de las barreras a la exportacién y la
apertura al comercio exterior de mercados que, hasta ahora, estaban
acotados para las producciones nacionales, suponen una oportunidad,
gue no deben desaprovechar las empresas, para recuperar las cuotas
perdidas en los mercados locales o para ampliar sus ventas. La asignatura,
introduce en una vision integrada de la direccién comercial internacional
y aporta una formacion rigurosa y completa, para permitir identificar las
variables, que intervienen en la toma de decisiones, en materia de
negocios internacionales. Se tratan los aspectos basicos del comercio
exterior, siguiendo el esquema tradicional de una empresa exportadora:
conocimiento del entorno internacional, decisiones  sobre
comercializacién, aspectos financieros, y operativa documental vy
conocimientos Utiles para ser miembro de un departamento de comercio
exterior de una empresa, identificando de forma clara y precisa las
variables de decisidn y las técnicas de gestidn, orientadas especialmente
a empresas pequefias y medianas, que se hallen en las primeras etapas
del proceso de internacionalizacién.

e Direccion Estratégica y Politica de Empresa: En el Punto 3 se tratard de
detectar el problema que tiene la empresa y como afecta a su entorno.
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Para ello, serd muy util la asignatura de “Direccidn Estratégica y Politica
de Empresa” en la que se introducen y consolidan los conocimientos de
direccion estratégica, se realizan analisis estratégicos e identifican
elementos estratégicos en casos practicos. Servird especialmente, para
realizar el Plan Estratégico de la empresa, puesto que en ella se muestran
situaciones reales de empresas para manejo, gestién y direccion eficaz,
de forma que el alumno se forme en los procesos y actividades tipicas de
las funciones de gerencia en una empresa privada.

e Gestion de la Calidad: Serd util para ver que estandares de calidad no se
estan cumpliendo, y por lo tanto saber donde se encuentra el problema.
Los gerentes y responsables de la direccion de las empresas, en un
mercado como el actual, deben afrontar entre otras responsabilidades la
de adoptar las medidas para lograr la satisfaccién de sus clientes y por
medio de ella, la supervivencia de la empresa. Para lograr ese objetivo la
gestidon de la calidad, entendida desde una filosofia de la Calidad Total
resulta esencial. El estudio de la gestion de la calidad aporta una visién de
una parte importantisima de la actividad de las organizaciones, como es
la consideracién del interés del cliente en todas las actividades de la
empresa, asi como la busqueda de la excelencia en las mismas.

e Contabilidad General y Analitica: Se obtiene una visién global de que es
la auditoria y para que se utiliza, profundizando en los procedimientos y
técnicas de la Auditoria de estados contables. Esto sera util, para saber
cémo va a ser el departamento que se deberia crear y en qué principios
se basara.

e Direccion de Proyectos Empresariales: Tiene como fin contribuir a la
generacion de aptitudes y actitudes del director de proyectos como
agente negociador, asi como realizar una introduccién en las técnicas de
negociaciéon y resolucién de conflictos en los grupos de trabajo. Se
utilizardn los conceptos de esta asignatura en el desarrollo de la Fase
Tactica; especialmente para elaborar el Diagrama de Gantt de la
planificacion de la auditoria.

e Sistemas Integrados de Informaciéon para la Gestion: Servird para
desarrollar o adquirir posibles infraestructuras, metodologia y tecnologias
y establecer protocolos de comunicacién en la empresa; ya que en ella se
ofrece una visién global y actual que permite valorar la importancia que
el recurso informacion tiene en las empresas y organizaciones actuales.
Se da a conocer en profundidad una metodologia que permite poder
analizar y modelizar cualquier Sistema de Informacién y conocer algunas
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de las principales tecnologias que soportan en la actualidad los Sistemas
de Informacion.

e Introducciéon a la Informatica: Ha resultado de gran ayuda para la
elaboracién y diseno de todos los documentos utilizados en el desarrollo
del Trabajo de Fin de Carrera, asi como para el manejo de los programas
informaticos utilizados.

1.4 Objetivos

Los objetivos del presente proyecto son:

e Estudio del sector industrial de Pinturas, pigmentos vy
revestimientos, su situacién actual en Europa y Espaia; asi
como descripcion de la empresa, actividad a la que se dedica
y principales caracteristicas.

e Identificar el problema existente en la empresa, asi como las
principales partes afectadas a causa de él y proponer una
solucién adecuada.

e Definir las expectativas de las principales partes afectadas y la
mision del departamento que va a ser creado.

e Elaborar un Plan Estratégico a medida determinando los
objetivos y estrategias a utilizar para la creacién del
Departamento de Auditoria, asi como desarrollar sus
correspondientes Planes de Accidn.

e Evaluar los Riesgos asociados a los procesos de cada
departamento junto con la elaboracién del Plan de Auditoria.

e Elaborar un Plan de Auditoria detallado a medida con su
correspondiente Plan Anual en base a los objetivos del
departamento.

e Establecer presupuestos a corto y largo plazo con el fin de
detallar las cuantias econdmicas necesarias para la puesta en
marcha del departamento creado.

e Desarrollar el Campo de Trabajo de la Auditoria mediante la
Planificacion anual detallada, la estructuracion del
procedimiento de Auditoria y los informes a realizar.
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Creacion de un Departamento de

Evaluar las habilidades y conocimientos necesarios del equipo
de Auditores.

Establecer los Protocolos de Comunicacién necesarios para el
departamento de Auditoria.

Medir los resultados obtenidos tras la creacion del
departamento mediante la elaboracion de un Cuadro de
Mando Integral.
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2. ANTECEDENTES

2.1 Situacion actual del sector industrial: Pinturas, pigmentos y
revestimientos

2.1.1 Situacion actual del sector en Espaina

El afio 2.011 ha significado una reduccién del 2,8% en la facturacién del
sector y una disminucién del 6,3% en las toneladas vendidas en relacion con
2.010. Este -2,8% recupera la linea negativa de 2.008 (-9,7%) y de 2.009 (-13,7%)
y corrige a la baja el repunte de 2.010 (+0,2%).

En valores absolutos, las ventas de pinturas y tintas de imprimir fueron en
2.011 de 1.717 millones de euros, lo que significa que se situaron al nivel del afio
2.000 (1.770 millones). La punta maxima se alcanzé en 2.007, con 2.262 millones
de euros. Esta evolucion se muestra en el grafico adjunto a continuacion:

>
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llustracién 2-1: Evolucién de las Ventas en el Sector de Pinturas y Tintas de Imprimir en Espafia
Fuente: ASEFAPI
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Visto desde otra perspectiva, se puede decir que, esta Ultima caida no
alcanza la profundidad de los dos ultimos afios. El aumento de los costes de las
materias primas, junto con la debilidad de la demanda, han sido los principales
desencadenantes de estos malos resultados. Seglun los ultimos datos de la
consultora DBK, respecto a los crecimientos negativos en la industria de Pinturas
y Barnices (industrial, decorativa y del automdévil), el aumento en los costes de
materias primas, supone una amenaza afiadida a la debilidad de la demanda. El
desarrollo de pequefias tareas de rehabilitacidon por parte del usuario final, no ha
sido suficiente para paliar la bajada de la demanda, motivada por la recesién en
la construccién de vivienda nueva.

& . B

v ! P |

ESTADISTICAS VENTAS DE PINTURAS ,

Y TINTAS DE IMPRIMIR EN ESPANA
ASEFAPI 2010-2011

ASOCIAOON ESPAROLA DE
FABRICANTES DE PNTURAS
Y TINTAS DE MPRIMR

TONELADAS EUROS (Miles)
PINTURAS PARA LA INDUSTRIA 211.760 259,600 193261 181711

AUTOMOVIL (PRIMER PINTADO +ACCESORIOS) 52.000 53.500 29 167.200 174,600 44
AUTOMOVIL (REPINTADO) 13319 12.919 30 153.218 151.000 14
COIL COATINGS 3.000 2925 25 10.500 10.290 20
MADERA 46.266 4105 | 113 113828 107,852 53
MARINA 6.126 5207 15,0 26,051 23.185 110
METALGRAFICOS 21.100 20,045 50 62.245 61.000 20
INDUSTRIA GENERAL 116.550 11888 | 40 212,001 210,000 09
PROTECTIVE COATINGS 13.400 12060 | -100 48224 43.850 91
PINTURA EN POLVO ¢ ) 6, 13.924

PINTURAS PARA DECORACION Y CONSTRUCCION , ; 1, 701.480

PINTURAS AL AGUA 430.000 307.000 | 77 468.800 439,000 68
PINTURAS AL DISOLVENTE 45.160 42.300 63 232680 26213 29

TINTAS DE IMPRIMIR 65,146 ; : 197.497 193.962

834.156 181.103 b, 1.766.168 1.117.094

Tabla 2-1: Ventas de Pinturas y Tintas de Imprimir en Espafia 2.009-2.010 Fuente: ASEFAPI

Como se observa en la Tabla 2-1, en el desglose por sectores, las ventas
de pinturas para decoracién y construccidon bajaron un -5,2% en ventas (665,2
millones de euros) y un -7,5% en toneladas (439.300). Y dentro de este
segmento, la pinturas al agua (-6,8% en valor y -7,7% en toneladas) se han
resentido mas que las pinturas al disolvente (-2,9% y -6,3%, respectivamente. Las
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de pintura en polvo, por su parte, bajaron un -3,0% en valor y un -6,5% en
toneladas (20.654).

Por el contrario, el descenso en el conjunto de las pinturas para industria
ha sido mds moderado, de apenas un -1,4% en valor (781,7 millones de euros) y
un -4,5% en toneladas (259.600). Aunque también aqui hay diferencias, y
bastante pronunciadas. Quien exhibe un mejor comportamiento es el segmento
de automovil (primer pintado + accesorios), con un incremento del 4,4% en valor
y del 2,9% en volumen. Pero el resto son practicamente todas cifras negativas.
Destaca entre ellas, la pintura marina, con -15% en toneladas y -11% en valor, un
mercado que, con sus 5.207 toneladas y sus aproximadamente 23 millones de
euros, es practicamente inexistente en Espafia si se compara con el resto de
segmentos.

También el segmento de la pintura para madera ha sufrido una notable
contraccion, con un -5,3% en valor (107,8 millones de euros) y un -11,3% en
toneladas (41.056). “Protective Coatings” (Pinturas de proteccién anticorrosivas)
es otro de los grandes sectores damnificados debido a la caida de la inversién en
infraestructuras, lo que ha ocasionado un retroceso del -9,1% en valor y del -10,0
en toneladas. Las caidas menos pronunciadas se situan en industria en general
(-0,9% en valor -4,0% en toneladas), repintado del automovil (-1,4% y -3,0%),
“Coil Coatings” (Recubrimientos para bobinas) (-2,0% y -2,5%) y Metalgraficos
(-2,0% vy -5,0%).

Empresas del sector en Espaiia

El mercado espafol de la industria de Pinturas, Barnices, Pigmentos y
Revestimientos, estd dominado por las grandes empresas multinacionales. En la
Tabla 2-2 se muestra el Ranking de las principales empresas de Pinturas,
Pigmentos y Revestimientos en Espafia. Se puede comprobar que como tan sélo
dos empresas espafiolas (Endeka Ceramics y Torrecid) se encuentran entre las
diez primeras en el Ranking. Respecto a PPG Ibérica, ocupa el puesto 33; puesto
muy influyente si consideramos que la base de datos engloba mds de 900
empresas en el sector.

Pagina 27 de 150



s UNIVERSIDAD | Trabajo de final de carrera:  Creacién de un Departamento de

PD(E)L\I/I\ELCEHECIQ Auditoria de Procesos para una empresa de la Industria

Quimica

Posicion Ingresos de Explotacion
Nombre Empresa Localidad .
Ranking 2011 en 2010 (Miles de €)
Ferro Spain S.A. Almazora 271,554
2 BASF Coatings S.A.  Guadalajara 188,224
3 SIKA S.A. Alcobendas 141,845
i Alacala de
4 Sun Chemical S.A. 128,885
Henares
Colorobbia Espafia : ,
5 Vilafamés 126,768
S.A.
Industrias Titan El Prat de
6 121,194
S.A. Llobregat
Endeka Ceramics
7 Paterna 89,373
S.A.
8 Torrecid S.A. Alcora 87,503
Akzo Nobel Car
9 e Barcelona 87,282
Refinishes S.A.
Akzo Nobel
10 Industrial Paints Vallirana 77,913
S.L
33 PPG lbérica S.A. Rubi 27,328

Tabla 2-2: Ranking de principales empresas de Pinturas, pigmentos y Revestimientos en Espafia segun
Ingresos de Explotacién en 2010.
Fuente: Elaboracion Propia a partir de la Base de Datos SABI

En los Ultimos afios se han ido erosionando los margenes de beneficio del
sector y en el ultimo afio un 60% de sus empresas ha disminuido su cifra de
facturacion (un 23% lo ha hecho con decrecimiento mayor del -10% y un 37% con
decrecimiento de hasta -10%).

Los socios de ASEFAPI (Asociacion Espafiola de Fabricantes de Pinturas y
Tintas para Imprimir) concentraron en el afio 2.011 el 83% de las ventas de
pinturas y barnices, un porcentaje algo mayor al de 2.010 (81%).

La evolucion del nimero de trabajadores encuadrados en las empresas de
ASEFAPI ha registrado un acusado descenso, pasando de los 9.571 en 2.007 a los
7.576 en 2.011.
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Evolucién Trabajadores Socios ASEFAPI e 4

9650  9.647
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1.576
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llustracién 2-2: Evoluciéon del nimero de trabajadores en empresas del sector de Pinturas, Barnices,

Pigmentos y Revestimientos
Fuente: ASEFAPI

El siguiente grafico, muestra la evolucidon del nimero de empresas de
Pinturas y Barnices en Espana. Como se puede observar, desde que empezd la
crisis en 2.008 el nimero ha ido disminuyendo poco a poco.

o mm Nacional. Nimero de empresas. CNAE 20.3. Pinturag, barnices, tintas de imprei
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llustracidn 2-3: Evolucion del nUmero de empresas de Pinturas, barnices y tintes en Espafia Fuente: INE

El andlisis de la cuenta de resultados de las empresas del sector muestra
que en su desglose, entre 2.007 y 2.010 (ultimos datos disponibles), los gastos de
personal han ido en aumento, del 17,8% al 21,1%, mientras que el beneficio de
explotacién ha disminuido, del 5,7% al 4%, lo que significa que el sector estd
inmerso en una “rentabilidad media/baja”. En la cuenta de resultados de 2.011
ha influido un amplio conjunto de variables: incremento de dos digitos en el
coste de las materias primas, incremento de los precios de venta reales muy
inferior al de costes, descenso del volumen de negocio, reduccidon de inventarios
y mantenimiento de las dificultades de tesoreria.
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llustracion 2-4: Cuenta de Resultados de las empresas del sector de Pinturas, Pigmentos y Revestimientos
Fuente: ASEFAPI

Demanda y Materias Primas

Ninguno de los indicadores de la demanda es bueno. El descenso en un
-10,8% en la produccion de vehiculos, un -28% en consumo aparente de cemento
y del -25,5% en visados de obra nueva en enero/febrero de 2.012 en relacién con
el mismo periodo del afio anterior lo demuestran.

Las materias primas muestran en general una moderacién en sus precios
en relacién con la escalada del afio anterior, y la evolucidn prevista apunta hacia
incrementos moderados para la mayoria de los productos.

Asi, frente a los aumento del 9,5% en 2.010 y del 15% en 2.011, las
previsiones para este 2.012 apuntan al 5%. Se espera que los crecimientos de los
grupos basicos de materias primas se situen este 2.012 en el 3% de resinas, 5%
de disolventes, 1% de envases, 10% de pigmentos y 2% en el resto. No obstante,
algunos productos con un alto impacto en el total de la cifra de compras, como el
bioxido de titanio, ofrecen expectativas de incrementos de precios de dos
digitos.
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Impacto de la hormativa medioambiental

El 1 de Enero de 2.010 finalizé el segundo tramo fijado por la Comunidad
Europea para que adaptaran sus productos a la norma sobre compuestos
organicos volatiles (COVs). La adecuacién ha exigido notables esfuerzos
econdmicos y humanos. A partir del mes de Enero, los limites maximos de COVs
permitidos se han restringido de forma considerable. Esta circunstancia obligd a
los fabricantes de pinturas a realizar una considerable inversién econdmica,
ademads de potenciar su labor de Investigaciéon y Desarrollo para encontrar
nuevas formulaciones que cumplan la ley. La mayoria de fabricantes espafioles
del sector ya han adecuado todos sus productos a la exigente normativa
europea, con lo que los riesgos medioambientales se ven asi muy reducidos. Las
virtudes principales de las pinturas ecoldgicas, se centran particularmente en lo
que se puede comparar frente a las pinturas tradicionales. Estas ultimas
contienen diferentes agentes tdxicos. Algunos de éstos son los pigmentos y los
solventes. Desde hace ya un tiempo comenzé a fabricarse la pintura ecoldgica.
Esta, si bien no alcanza los resultados y la calidad de las pinturas tradicionales, se
debe evaluar y poner en la balanza las virtudes y los efectos no contaminantes de
las mismas, indican fuentes del sector.

La sostenibilidad es uno de los pilares de la empresa desde hace mucho
tiempo. Muchas de las innovaciones introducidas en afios recientes han
supuesto para nuestros clientes una ventaja competitiva en medio ambiente.
En el sector de la pintura ha sido una de las empresas pioneras en el
lanzamiento de productos con bajo nivel de componentes organicos volatiles
(Cov).

21.1.1 Comercio Exterior en Espana

En lo que se refiere al mercado exterior se observa que la mayoria de las
exportaciones e importaciones se realizan dentro de la Unién Europea (UE),
aunque también existe comercio exterior con terceros paises de fuera de la
UE, donde las exportaciones superan de manera sustancial las importaciones.

Importaciones

En la Tabla 2-3, se muestra la evolucion de las importaciones espafiolas
en el sector de Pinturas, Barnices, Pigmentos y Revestimientos medidas en
ddlares.
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Paises de procedencia

Memania
Italia
Francia
Reino Unido
Bélgica
Paises Bajos
China
Portugal
India ila)
Estados Unidos
Otros
Subtotal

Total

1006

516.106.122

216.156.541

205.933.895

196.852.698

186.514.472

176.106.280

60.856.934

91.994.509

24,707,045

27.281.179

194,745,806

1.897.255.581

1.897.255.581

2007

Espafia Importaciones

529.566.662

127,484,593

204,900,554

183.744.163

141,320,070

137.668.899

52.709.298

55.893.509

1.886.175

41.363.460

176.770.909

1.769.308.393

2008

758.604.859

295,357,800

307.312.314

292,224,187

230.637.893

213,794,678

88.904.607

76.867.787

42.652.209

42,564,131

278,298,249

2009

59{,295.190

202.323.418

139,751,970

208.869.531

142,488,763

119,495,913

62.489.389

44,092,801

17,444,286

i1.314.262

171.556.421

1.627.278.714 1.840.121.443

2010

714,272,255

206.182.566

181.676.061

191.883.552

153.713.088

108.111.121

92.955.913

44.633.844

56.800.108

44,275,074

188.609.751

1.983.113.331

201

809.784.856

242,926,808

194,603,510

183.363.344

163.769.649

143.139.547

130.131.181

56.934.684

67.219.940

50.682.616

210.036.642

1,252.592.758

1.769.308.393 1.627.278.714 1.840.122.443 1.983.113.331 1.252.592.758

Tabla 2-3: Evolucion de las Importaciones de Pinturas, Pigmentos y Revestimientos en Espafia

Fuente: Nosis

Como se puede observar en la tabla anterior, las importaciones tienen
un comportamiento ciclico; puesto que crecen un afo y disminuyen al
siguiente sucesivamente, teniendo su maximo en el ano 2.008.

Respecto a los paises de procedencia de las importaciones, en la
llustracidén 2-5, se puede observar que el pais de donde mas importaciones se
reciben es Alemania, seguido de Italia, Francia, Reino Unido y otros paises de

la UE.
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llustracidn 2-5: Evolucion de las Importaciones de Pinturas, Pigmentos y Revestimientos en Espafia
Fuente: Nosis

Exportaciones

En la Tabla 2-4, se muestra la evolucién de las importaciones espafiolas
en el sector de Pinturas, Barnices, Pigmentos y Revestimientos medidas en
ddlares.

Como se puede observar, las exportaciones espafiolas van en aumento
cada afo, exceptuando el afio 2.009 donde se puede apreciar un descenso
considerable respecto del afio anterior.
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Paises de destino 2006 2007 2008 2009 010 2011
Espafa Exportaciones

Portugal 191.866.450 240345246  440.395.265 305142735  310.913.217  325.88L.741
Italia 176.704.417 220216555  373.084.815 247.517.808  340.020.579  395.171.293
Memania 169.643.467  187.647.890  303.186.145 199.159.494  247.176.470  251.188.078
Francia 138.469.596  161.941.648  163.895.851 198.128.909  137.597.217  251.890.460
Egipto 66.805.378  78.918.613 153944534  TR67.I48  99.026.209  7B.670.217
Reino Unido 67.398.886  B0.56L.700  109.879.739  TB.BRE.515 95.111.004  98.047.10
Marruecos 57.353.348  63.317.447  103.089.853  BLAST.I61 BO.B4B.4%0  91.322.001
Polonia 47.617.610 61564748 114.227.087  TI.1M5.243 83409380  93.622.259
Turquia 49.535.901  56.819.619  BB.556.897 64629345 BT.49.553  111.168.141
Rusia 44,940,608  B4.47R.781 14486217 BA.007.162 7028752 78.635.900
Otros 782,555,870 796.199.950 1.317.314.851 99792110  1.048.735.501  1.300.415.907
Subtotal 1.893.401,537 1.004,023.184 3.38L.031.265 1.308.188.721 1.499.010.392 3.077.214.158
Total 1.893.401.537 1.004.023.184 3.38L.031.265 2.308.188.721 1.699.010.392 3.077.214.158

Tabla 2-4: Evolucién de las Exportaciones de Pinturas, Pigmentos y Revestimientos en Espafia
Fuente: Nosis

Como se puede observar en la llustracion 2-6, las exportaciones
espafiolas predominan en paises de fuera de la UE, aunque dentro de Europa
tienen una importancia significativa en Italia, Portugal, Alemania y Francia.
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llustracidon 2-6: Evolucion de las Exportaciones de Pinturas, Pigmentos y Revestimientos en Espafia
Fuente: Nosis

2.1.1.2 Segmentacion de mercado en Espaiia
El mercado de pinturas y barnices en Espafia puede ser dividido, en el

segmento del consumidor-profesional y en el mercado industrial.

Este segmento representa un 44% del mercado espanol de los
revestimientos. El resto del mercado espafiol lo componen segmentos
industriales: industria general (10%), revestimientos para madera (9%), tinta
para impresion (8,6%), revestimientos para automovil (7,8%), acabado de
automoviles (7,6%), revestimientos en polvo (5,5%), revestimientos de
proteccion (2,7%), industria metaludrgica (2,5%), pinturas para embarcaciones
(1,4%) y recubrimiento por induccién (0,9%).

2.1.2 Situacion actual del sector en Europa
En sus resultados anuales para 2.011, los productores de revestimientos
en Europa han predicho que 2.012 se mantendra en la misma tendencia que el

afo pasado en términos de crecimiento en ventas y beneficios.

Habria, no obstante, una gran diferencia entre los dos afos.
Considerando que el 2.011 comenzo relativamente bien y termind decreciendo
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con una demanda débil, 2.012 ha comenzado con ventas y beneficios débiles,
pero terminaria de forma mucho mas positiva.

Esto abriria el camino para una recuperacién acelerada en el 2.013
cuando los niveles de ventas en términos de volumen comenzarian a regresar a
lo que eran antes de la crisis financiera de 2.008.

Sin embargo ya se observa que las ventas de revestimientos y otros
segmentos quimicos de mayor valor en el primer trimestre de 2.012 podrian ser
mejor de lo esperado.

La produccidn total de productos quimicos, que incluye revestimientos,
se incrementd en enero dentro de la UE por segundo mes consecutivo después
de cuatro meses consecutivos de contraccién, segun las ultimas cifras del CEFIC
(Concilio Europeo de la Industria Quimica). En las pinturas, la produccion fue
ligeramente mas alta que hace un afio, mientras que en los productos quimicos
en general fue menor.

Las ventas totales de productos quimicos han aumentado
relativamente. Si bien los niveles de produccion fueron del 2,3 por ciento
inferiores a los de principios de 2.011, las cifras de ventas en el inicio de 2.012
eran casi seguro mas altas. En diciembre eran casi del 2 por ciento mas que hace
un afio. Sin embargo, el rendimiento de las ventas mejorado, continda siendo
impulsado principalmente por los precios, que para el sector quimico en su
conjunto, incluyendo pinturas, aumenté en promedio un nueve por ciento en la
UE.

La demanda de revestimientos y otros productos quimicos intermedios,
se vio disminuida por la resolucién de los gobiernos de la UE, al menos
temporalmente, a causa de la crisis de la Eurozona.

Como se observa en la llustracidn 2-7, la demanda después de la crisis
se ha visto reducida drasticamente en Europa y América; siendo el mercado de
Asia el Unico que se mantiene, pese a haberse reducido ligeramente.

Ahora, con un mayor nivel de confianza del euro, las empresas y los
consumidores mas estables en Europa estan mejorando. En febrero por segundo
mes consecutivo el Indicador de Confianza Econdmica de la UE (EIS), basado en
encuestas a empresas y consumidores, subié en 1,1 puntos a poco menos de 94,
aungue todavia estd muy por debajo de la media a largo plazo.
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llustracion 2-7: Demanda del mercado de Pinturas, Pigmentos y Revestimientos Fuente: PPG

Las empresas de fabricacién de recubrimientos, especialmente en el
sector de las pinturas decorativas, han estado anticipando el fin de un periodo de
liquidacion de existencias a principios de este ano, que comenzd en el tercer
trimestre de 2.011, después de un breve aumento de la demanda. “Akzo Nobel”,
el lider en el mercado decorativo europeo, informd que en el sector europeo no
habia un sdlido comienzo del afio, sino una significativa desaceleracion en el
segundo semestre de 2.011 en los paises mds afectados por la crisis del euro.

Sin embargo, las salidas de almacén en el sector de la decoracidn estan
relacionadas con una nueva tendencia entre las grandes cadenas minoristas a
reducir sus inventarios de manera permanente. Estan pidiendo las cantidades
gue necesitan en funcion de la demanda existente.

En su lugar los minoristas estan invirtiendo en el procesamiento de
datos y modelacién de los patrones de demanda para predecir las ventas de
manera mas eficiente a corto plazo. También estan reduciendo el nimero de
marcas de pintura que compran mientras que estan comprando directamente a
fabricantes de recubrimientos en lugar de a través de mayoristas con el fin de
reducir los costes logisticos. Los minoristas, estan buscando fabricantes de
pinturas y otros proveedores con el fin de reducir sus costes.

Las perspectivas para el mercado de pinturas decorativas en Europa son
bastante pesimistas, ya que no se recuperaran hasta que no haya un repunte en
la construcciéon. Sin embargo, el panorama es mucho mas brillante en cuanto a
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recubrimientos industriales, debido a un repunte de las exportaciones de
productos de ingenieria y el inicio de una reactivacidn de la inversién de capital.

En Alemania, que es el Unico pais de la UE en el cual la confianza
empresarial y del consumidor se encuentra actualmente por encima de la media
a largo plazo; las empresas parecen estar comenzando una nueva ronda de
gastos de capital. Han visto fuertes ventas de revestimientos para maquinaria y
equipo pesado.

Los productores de recubrimientos en Europa esperan que la demanda
este afo sea lo suficientemente robusta como para compensar el continuo
impacto de los crecientes costes de las materias primas.

La mayor demanda de este aiflo dard a las empresas de recubrimientos
una mejor oportunidad de impulsar a través de aumentos en sus precios de
venta para aumentar o al menos mantener la rentabilidad frente al constante
crecimiento de los costes de las materias primas.

Empresas del Sector en Europa

Al igual que ocurre en Espafa, dentro de Europa el sector estd
fuertemente dominado por las grandes multinacionales; dentro de las cuales se
encuentra PPG Industries.

En la llustracion 2-8, se puede comprobar la evolucién del mercado
desde 2.002 a la actualidad. Se observa que al desaparecer del mercado
empresas como ICl y Sigma-Kalon, las dos grandes empresas del mercado (Akzo-
Nobel y PPG) han ampliado su cuota de mercado en el doble de lo que tenian en
el 2.002. Esto significa que el mercado tiene una tendencia en la que cada vez
predominan mas las grandes multinacionales y poco a poco van desapareciendo
las pequefias empresas del sector.
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llustracion 2-8: Industria Global de la Pintura y Revestimientos por Competidor Fuente: PPG

Al analizar con mas detalle las seis grandes empresas predominantes
dividiendo su posicion en el mercado por Unidad de Negocio, se puede
comprobar que la Unica empresa con participacion en todos los segmentos de
mercado es PPG. Pese a ser lider del mercado global, Akzo-Nobel no tiene
presencia en el segmento de Recubrimientos Automovilisticos. También se
observa como DuPont, pese a tener presencia solo en tres segmentos de
mercado, es cuarto en el ranking global por delante de empresas como Valspary
BASF.

A pesar de ello, sigue siendo evidente que Akzo-Nobel y PPG son lideres
en todos los segmentos de mercado, a excepcién del de Pinturas para embalaje
en donde Valspar estd en primera posicion.

En la Tabla 2-5 se puede ver con claridad la posicidon que ocupan las
principales empresas, en cada uno de los segmentos mercado y la mayoria de
ellas no tienen presencia en alguno de los segmentos.
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Posicion 7 Arquitec. 7 Industria 7 Marina 7 Acabado 7 Automov. 7 Embalaje 7 Aeroespa.
Global
Akzo 1
PPG 2
SHW 3
DuPont 4
Valspar 5
BASF 6

Sin
Posicion presencia

Tabla 2-5: Posicidn de las principales empresas por Unidad de Negocio Fuente: PPG

2.1.21 Comercio Exterior en la Unidn Europea

En lo que se refiere al mercado exterior en la Tabla 2-6, se observa que
el mercado esta dividido mds o menos en el mismo porcentaje en operaciones
intracomunitarias y extracomunitarias, siendo los principales paises de
comercio intracomunitario Alemania, Francia, Bélgica, Polonia y Espafia. Y por
otro lado, los principales paises de comercio extracomunitario son: EEUU,
Suiza, Japon, China y Turquia.

Principales proveedores
en 2009 (%)

2009 (millones
de USS)

2008 (milloes
de USS)

2007 (millones
de USS)

Paises Porcentaje

Alemania (6,21%),
Francia (5,28%),
8.418,682 9.205,143 7.290,946 Bélgica (4,6%), 45,71%

Intra

UE: Polonia (4%),

Espafia (3,58%)
UE (27)

Estados Unidos
(1,35%), Suiza
(1,11%), Japdn
(0,51%), China
(0,28%), Turquia
(0,27%)

Tabla 2-6: Principales proveedores de Pinturas y Barnices a la UE Fuente: Informe MADERALIA 2.011

10.064,060 11.055,077 8.660,048 Extra UE 54,29%
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Importaciones

Las importaciones mundiales de pinturas y barnices, han incrementado
un 1,22% en el periodo considerado de 2.006-2.009. Por tanto, se puede decir
qgue las oportunidades de negocio siguen una tendencia creciente debido al
incremento de las importaciones a nivel mundial de estos productos en los
ultimos afos. La tasa de crecimiento en las importaciones de los principales
paises europeos (Espafia, Reino Unido, Alemania y Francia) ha ascendido
levemente en el Ultimo afo.

En la Tabla 2-7, se muestra la evolucion de las importaciones mundiales
en el sector de Pinturas, Barnices, Pigmentos y Revestimientos medidas en
dodlares.

Como se puede observar, las importaciones crecieron en 2.010, pero en
2.011 tuvieron un fuerte decrecimiento.

Pais Expaortadar 2009 2010 20Mm

Base Mundial Importaciones

Estados Unidos 5.677.000.488 8.339.970.415 4.947.046.345
Memania 5.746.389.155 6.750.774.918 5.421.753.079
Japdn 4,249.668.943 5.228.363.631 4.440.441.052
China 3.453.147.064 4.892.669.339 4.634.571.226
Paises Bajos 3.552.157.890 3.836.314.171 1.928.471.784
Reino Unido 3.333.743.078 3.620.382.512 1.952.029.212
Belgica 3.265.960.949 3.759.461.796 1.048.491.828
I talia 2,813.655.456 3.132.368.211 1.399.775.917
Francia 1.721.786.942 1,805.474.355 2.164.735.011
Espafia 2,003.064.369 2.408.286.611 1.204.983.202
Otros 14.485.027.917 19.354.223.978 13.971.953.506
Subtotal 51.302.602.249 64.128.289.937 48.914.251.961
Total 51.302.602.24% 64.128.289.937 48.914.251.961

Tabla 2-7: Evolucidn de las Importaciones Mundiales de Pinturas, Barnices, Pigmentos y Revestimientos
Fuente: Nosis

Pagina 41 de 150



\ UNIVERSIDAD | Trabajo de final de carrera:  Creacién de un Departamento de

NIlF) POLITECNICA

) DE VALENCIA Auc,lit(')rl’a de Procesos para una empresa de la Industria
Quimica

Respecto a los paises de procedencia de las importaciones, en la
llustracién 2-9, se puede observar que durante los ultimos afios el pais que
mas importaciones recibié fue EE.UU, seguido de Alemania, China y Japén;
aunque gran parte de las importaciones fueron realizadas a otros paises de
dentro y fuera de la UE.
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£0.000.000.000 [ Francia
B iz
= 40.000.000.000 : Ei:i::ilm i
=
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llustracién 2-9: Evolucidn de las Importaciones Mundiales de Pinturas, Pigmentos y Revestimientos
Fuente: Nosis

Exportaciones

En la Tabla 2-8, se muestra la evolucién de las importaciones espafiolas
en el sector de Pinturas, Barnices, Pigmentos y Revestimientos medidas en
délares. En ella se puede observar que las exportaciones realizadas por la UE
mostraron signos de crecimiento en 2.009-2.010, aunque luego volvieron a
disminuir en el periodo 2.010-2.011.
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Pais Impartador 1009 010 201
Base Mundial Exportaciones
China 3.801.611.676 4,409,139.097 3.550.983.627
Estados Unidos 2.573.494.008 3.550.549. 110 2.921.112.907
Francia 2.873.140.215 3.031.844,090 1.432.472.808
Italia 2.512.769.568 2.857.924.758 2.460.482.794
Memania 1.869.160,307 2,383.402.073 1,247.494,79
Reing Unido 1.932.080.479 2.234.356.227 1.716.226.677
Paizes Bajos 1.878.697.855 2.091.530.607 1.619,731.482
Canada 1.736.623.306 1.771.370.434 299,929,544
Corea del Sur 1,285,554, 446 1.667.145.752 1,447 ,576,439
Espaiia 1.334.621.868 1.516.509.727 1.236,392.875
Otros 27.347.350.799 33.114,293.099 23.983.590.045
Subtotal 49,145,104.524 58.628.064.974 44,516.003.4%0
Total 49,145,104.526 58.628.064.974 44,516.093.490

Tabla 2-8: Evolucién de las Exportaciones Mundiales de Pinturas, Barnices, Pigmentos y Revestimientos
Fuente: Nosis

Como se puede observar en la llustracion 2-10, predominan las
exportaciones a China y EE.UU, aunque dentro de la actividad
intracomunitaria; tienen una importancia significativa en Alemania, Francia e
Italia.
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llustracion 2-10: Evolucién de las Exportaciones Mundiales de Pinturas, Pigmentos y Revestimientos
Fuente: Nosis

2.1.2.2 Segmentacion del Mercado en Europa
El mercado de pinturas y barnices puede ser dividido en dos grandes
segmentos: el mercado de consumo y el mercado industrial.

El mercado de consumo consiste en consumidores y profesionales que
usan pinturas y otros revestimientos en la decoracion del hogar y en la
construccion, consistiendo en revestimientos decorativos.

El mercado industrial esta compuesto por muchas industrias diferentes,
como la del automdvil, la del embalaje, la industria de ensamblaje, la industria
del mueble y la industria maritima.

Las categorias especificas de revestimientos estan relacionadas con
estas industrias. El desglose de estos tipos de revestimientos se puede ver en la
tabla siguiente, junto a sus porcentajes en volumen y en valor.
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Segmentos % Volumen % Valor
Revestimientos Decorativos 64% ATh
Acabado Industrial 12% 14%
Acabado de Vehiculos 2 10%
Revestimientos en Polvo 1% T
Acabados en Madera 6% 6%
Fabricantes Originales de

Equipamiento Automocion o o
Revestimientos Protectores 3% 4%
Revestimientos Metalicos 1% 2
Recubrimiento por Induccion hy il
Pintura para Embarcaciones 1% il

Tabla 2-9: Segmentacidn de Revestimientos en la UE Fuente: Informe MADERALIA 2.011

A continuacion se realiza un andlisis de los principales mercados de la
UE.

Alemania

El mercado de las pinturas y otros revestimientos puede ser dividido en
los mercados de consumo-profesional y el industrial. El mercado de consumo
consiste en los consumidores y profesionales que utilizan pinturas y otros
revestimientos en la decoracién del hogar (DIY) y en la construccion.

Este segmento del mercado representa aproximadamente el 50% del
mercado aleman de los revestimientos. La otra mitad del mercado esta dirigida a
propédsitos industriales y comprende diversas industrias, divididas a grandes
rasgos en la industria general (12%), fabricantes originales de equipamiento
(7%), acabado de automoviles (7%), revestimientos para madera (7%),
revestimientos en polvo (7%), revestimientos de proteccién (4%), recubrimiento
por induccion (3%), pinturas para embarcaciones (3%) y pinturas metdlicas (1%).
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Francia

El mercado de pinturas y otros revestimientos se pueden dividir entre
mercado consumidor-profesional e industrial. El mercado del consumidor
consiste en los consumidores y profesionales de pinturas y otros revestimientos
en la decoracién del hogar (DIY)' y en el sector de la construccion.

Este segmento representa, aproximadamente, el 65% del mercado. Lo
que resta esta destinado a propdsitos industriales, de los cuales la industria
general es, por mucho, el mas importante.

La Federacion Francesa de Industrias de Revestimientos, FIPEC, ha
publicado que la demanda de pinturas y otros revestimientos estd formada por:
construccion (39%), transformacion de papel y embalaje (30%), DIY/pinturas
decorativas (19%), industria de ensamblaje (8%), industria del mueble (3%) y
cuero/calzado (1%). Estos datos indican que el mercado de consumo abarca el
58% y el industrial el 42% de la demanda total de pinturas y barnices.

Reino Unido

De acuerdo a la Federacion Britanica de Revestimientos, el mercado de
consumo/profesional es de un 56% de cuota de mercado, compuesta por
minoristas de decoracién (30%), comercio decorativo (23%) y exportaciones de
decoracion (3%). La cuota restante corresponde a propdsitos industriales y
comprende muchas industrias: exportaciones (20%), todas las demds industrias
(11%), cuidado de la madera (7%), alto rendimiento (4%) y embarcaciones (2%).

2.1.23 Canales de Distribucion en la UE
Los principales canales de distribucién de las materias primas y las

formulaciones se muestran en la llustracion 2-11, y se desarrollan a
continuacion.

1 . , . , . e . . .
DIY: Siglas de “Do It Yourself” o “Hazlo tu mismo”. Es un término ultilizado para referirse al bricolaje,
es decir construir, modificar o reparar algo sin la ayuda de profesionales
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Productores de Productores de

Materias Primas

!

,
| Intermediario:
|

Formulaciones

S ) Intermediario:
| Distribuidor/importador

Distribuidor/importador
Agente

Empresa de revestimientos

\dela UE [
T~

Sector Industrial de la UE]

Intermediario: Mercado de la UE para N

:,
| Distribuidor revestimientos: para consumidor

E Depositos Comerciales y profesional (incluidos

. Agente o \ minoristas, almacenes, etc.) Y.

7777777777 Canal aplicable en algunos casos
<«——— Compra en el extranjero/Fabricacion Personalizada

llustracion 2-11: Canales de distribucion de Pinturas y Revestimientos en Europa
Fuente: Informe MADERALIA 2.011

Formulaciones

Todas las grandes compaiias de pinturas y revestimientos en la UE funcionan
principalmente a nivel mundial, involucrados en actividades B2B (Business to
Business)? y en ventas directas al canal minorista.

De igual modo esta creciendo la tendencia de la compra a empresas extranjeras
y del establecimiento de asociaciones y alianzas. Aparte del hecho de que los mayores
centros de negocios de pinturas y revestimientos estén localizados en Bélgica, Paises
Bajos y Alemania, no existen grandes diferencias entre los canales usados en la
distribucién de formulaciones en varios paises de la UE, de hecho, la mayoria de las
empresas cuentan con sucursales en muchos paises.

Las empresas de revestimientos activas en varios paises de la Europa Central y
del Este usan normalmente un pais como su centro de negocios, si bien las opciones en
tal pais seran diferentes para cada empresa.

Los canales de distribucién relevantes para las formulaciones dependen de si el
cliente es el sector industrial (en el que se usan en el procesamiento de diversos

2 , . . . . . .
El término “B2B” se utiliza para hacer referencia a las transacciones comerciales entre negocios, como
por ejemplo fabricante y distribuidor.
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productos, como los automaviles, barcos, etc.), o es el mercado directo (en el que los
revestimientos son vendidos para propdsitos decorativos/arquitectdnicos).

En el sector industrial, los revestimientos son comprados bien a través de los
productores (B2B) o a través de los distribuidores, que actian como intermediarios.

Las industrias que hacen uso de cantidades sustanciales de pinturas vy
revestimientos en su proceso de produccién se abastecen directamente de estos
productos a través de la empresa manufacturera.

En la UE, es comun que los productores de pintura y otros revestimientos se
localicen cerca de donde otros sectores industriales desarrollan su actividad. En
Bélgica, por ejemplo, varias multinacionales que hacen uso de revestimientos en su
produccién estan situadas cerca de aquellas que los producen, lo que explica la
existencia de clusteres de pinturas y revestimientos en ese pais. El canal mds comun
para los usuarios industriales que no utilizan grandes cantidades de revestimientos es
el de los distribuidores.

Respecto a los revestimientos que son vendidos al mercado profesional de la
UE, el proceso es bastante simple. Varios productores venden una proporcién de su
produccién al usuario final, a través de puntos de venta minorista. Una gran
proporciéon de ésta es también vendida a través de comerciantes de pintura vy
empresas contratistas de pintura. Otra significante partida va destinada al comercio
minorista, compuestas por grandes cadenas de tiendas y ferreterias.

Las grandes cadenas minoristas, como BMQ, OBI y Kingfisher son reticentes a
buscar revestimientos en pequefias empresas, ya que necesitan grandes suministros.
Por este motivo, generalmente realizan contactos B2B, suministrandose de varios
proveedores. Las empresas mas pequefias, son suministradas por los distribuidores.

Respecto a los revestimientos importados de paises de fuera de la UE, el canal
mds comun es a través de importadores y distribuidores. En el mercado de la UE, hay
importadores y distribuidores que trabajan a tres niveles: global, dentro de la UE o
regional-en pais especifico.

La opcién de los exportadores para trabajar con otro tipo de distribuidor
dependera de varios factores. Si un exportador identifica un fuerte potencial para
suministrarle a un solo pais, serd aconsejable la seleccién de un distribuidor
especializado. En cualquier caso, trabajar con un distribuidor particular siempre
dependera en si este distribuidor tiene potencial para representar a un “recién
llegado”.

La “ruta directa” del exportador al cliente industrial no es recomendable, a no
ser que se esté dando una provision desde el extranjero o una fabricacién
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personalizada. Para los exportadores de paises en vias de desarrollo, serd muy dificil
persuadir a los clientes para tratar con ellos directamente. La principal razén de esto es
la incertidumbre del cliente respecto a la capacidad del exportador, y la falta de una
trazabilidad en la venta a la UE.

El coste para el exportador es muy alto y la organizacién logistica y de
marketing también supondra una importante cantidad. En los casos en los que no se
da una fabricacién personalizada, el canal recomendado para los exportadores de
paises en vias de desarrollo a la hora de acercarse al mercado de la UE es el de los
importadores y distribuidores.

Otro canal intermedio que puede jugar un papel importante en la distribucién
de formulaciones es el agente. Los agentes venden el producto en nombre del
productor, quien pasa la factura al cliente y paga una comisién (porcentaje pre-
acordado sobre el valor de las ventas) al agente.

La mayoria de los agentes se ocupan también de la logistica a cambio de unos
honorarios. El uso de los agentes es limitado en el sector de pinturas y barnices, y no
es el canal mds recomendable.

A pesar de que el papel de los intermediarios tiene un claro impacto en el
margen de beneficio del productor, ofrece varias ventajas, como un bajo riesgo en el
pago y la ausencia de preocupacidn respecto a los aspectos logisticos.

Los distribuidores juegan un papel fundamental en la industria de los
revestimientos, suministrando a las industrias y a los mercados con un surtido
completo de productos necesarios y descargandoles de la necesidad de trabajar con
varias empresas proveedoras al mismo tiempo.

Sin embargo, la importacion de formulaciones que son usadas en sectores
industriales o en el sector minorista de paises de fuera de la UE no es una practica
comun.

Algunas de las formulaciones son comercializadas internacionalmente, debido
al relativamente bajo valor del producto enviado asi como el coste de su envio. Esto
estd también relacionado con el hecho de que el transporte de liquidos a largas
distancias no es favorable y al hecho de que la manufactura de pinturas y otros
revestimientos no tiene un alto valor afiadido.

Los pequenos y medianos productores de formulaciones en paises en vias de
desarrollo que pretenden acceder a la UE, deben tener como objetivo nichos
especificos de mercado y/u ofrecer productos innovadores y originales, dado que la
competitividad del mercado de granel es extremadamente fuerte y la industria esta
dominada por grandes multinacionales. Ademas, los grandes compradores requieren
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grandes cantidades, lo que generalmente no puede ser ofrecido por pequefias y
medianas empresas.

En el caso del aprovisionamiento a través de empresas extranjeras / fabricacion
personalizada, las empresas de paises en vias de desarrollo pueden verse inmersas en
segmentos muy especificos de una gran producciéon de grandes empresas de pinturas y
barnices. Sigma-Kalon, por ejemplo, fabrica su propia pintura, pero importa del
extranjero la manufactura de revestimientos que son usados para las cadenas DIY.

Una importante ventaja para los paises en vias de desarrollo a la hora de
realizar una fabricacidn personalizada es que éstos no necesitan abordar la cuestion de
la marca para sus propios productos en la UE. Ademds, hay empresas de la UE que
buscan produccién en paises en vias de desarrollo, si bien es con el propdsito de
apuntar al mercado local/regional (ademas de evitar costes de transporte), y no
importar los revestimientos a la UE. En cualquier caso, éste ultimo no es el canal de
distribucién relevante para empresas cuyo objetivo es entrar en el mercado de la UE.

Materias Primas

Los exportadores de materias primas pueden encontrar mayores
oportunidades en el mercado de la UE que los exportadores de formulaciones. Esto no
significa, en cualquier caso, que los retos y obstaculos a los que se enfrentan sean
menos importantes, especialmente porque éstos estan creciendo debido a la
consolidacién y endurecimiento de las normativas de la UE en cuanto a sustancias
guimicas.

Las materias primas, es decir, las resinas, pigmentos y aditivos, llegan al
mercado de la UE a través de dos canales principales: bien se compran directamente
por empresas productoras de revestimientos o bien se compran por importadores y
distribuidores que, por consiguiente, despachan el producto a empresas dedicadas a
los revestimientos.

Estos importadores y distribuidores estan normalmente especializados en una
categoria especifica de las materias primas (por ejemplo, distribuidores exclusivos de
resinas, pigmentos o aditivos) o se dedican a toda una gama de (especialidades)
guimicos que incluyen materias primas usadas para revestimientos.

Las empresas mas pequefias de revestimientos en la UE prefieren normalmente
comprar materias primas como pack a los importadores/distribuidores, dado que no
necesitan grandes cantidades de cada uno de los productos. Este es un canal
conveniente, ya que los importadores/distribuidores son capaces de ofrecer un amplio
surtido de resinas/pigmentos/aditivos, de los cuales el productor interesado puede
comprar, de acuerdo a sus necesidades y requisitos.
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Las grandes empresas de revestimientos en la UE, normalmente compran
materias primas directamente de la fuente, sin contar con el papel de intermediario
del importador-distribuidor.

Esto tiene lugar debido a que las grandes empresas tienen su propio sistema de
distribucién. Como alternativa, unos cuantos productores de materias primas,
especialmente resinas, forman parte de los grandes grupos que producen
formulaciones.

La proporcién de uso de resinas de la casa varia en funcién de la planificacion
de la produccién, presiones del mercado y politicas corporativas. Varios de los mads
importantes productores de pintura, en cualquier caso, fabrican sus propias resinas
exclusivamente para uso propio y no las venden en el mercado.

Algunas pequefias empresas de revestimientos producen sélo una parte de las
resinas que necesitan, dependiendo por tanto de los distribuidores para tener acceso a
las materias primas. El uso de los servicios de un importador-distribuidor es el canal
mas comun y conveniente para los exportadores de paises en vias de desarrollo a la
hora de acceder al mercado de la UE.

Como en el caso de las formulaciones, los distribuidores acttian globalmente, a
lo largo de la UE o regionalmente. Respecto a las materias primas, Benelux y Alemania
siguen siendo los principales centros de negocio para el resto de la UE, incluyendo la
regidon de la Europa Central y del Este y los Estados Balticos; por lo tanto en estos
paises se encuentran los principales distribuidores.

Aparte de la simple venta, los importadores/distribuidores aseguran un rapido
servicio, apoyo técnico, extensién en el crédito, gestion de inventario y atencién
personal. Estos elementos hacen mas llevaderos los aspectos logisticos vy
mercadotécnicos. En el caso de las materias primas, un agente y un distribuidor llevan
a cabo las mismas tareas.

Sin embargo, los exportadores han de ser conscientes de las evoluciones en el
mercado de la UE que puedan afectar a la entrada en el mismo. La creciente
consolidacién de empresas de formulaciones ha tenido un impacto en la distribucién
de materias primas. Por este motivo, la competitividad entre estos proveedores se ha
enfervorecido. En adicion a la competitividad de otros proveedores de materias primas
para la industria de los revestimientos, las pequefias y medianas empresas de los
paises en vias de desarrollo también tendran que afrontar la competencia de los
gigantes productores, como China o India.

En cualquier caso, las empresas de revestimientos estdn decididas a buscar
materias primas en el mercado local o de proveedores tradicionales europeos. Este
hecho no sélo estd relacionado con garantizar una mayor consistencia en la calidad y
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una reduccion de los tiempos de entrega, sino que las empresas han afiadido el coste
del transporte y de la relaboracién de los productos hasta equipararlos al producto
final, especialmente durante la actual recesién econdmica y el endurecimiento de la
legislacién medioambiental y sanitaria en la UE respecto a quimicos.

2.2 Descripcion de la empresa

2.2.1 Breve historia y actividad principal

2.2.1.1 Historia de PPG Industries

En 1.883, el capitan John B. Ford y John Pitcairn fundaron la empresa
Pittsburgh Plate Glass (PPG). Establecieron un taller en Creighton,
Pennsylvania, junto al rio Allegheny, a unos 30 kildémetros al norte de
Pittsburgh.

PPG se convirti6 en el primer fabricante de Estados Unidos en
conseguir producir con éxito vidrio grueso de gran calidad mediante un
procedimiento de placas. También fue el primer fabricante de vidrio plano
gue alimentd los hornos de fusién con gas natural de produccién local, una
innovacidon que pronto generalizaria el uso de este combustible industrial
limpio.

En 1.898, la empresa desarrolla un proceso para producir vidrio mas
fino a partir del procedimiento de placas, lo que aumenta las aplicaciones de
los vidrios de alta calidad. Hacia finales de siglo, la capacidad de produccién
de placas de vidrio alcanza casi los 2 millones de metros cuadrados anuales y
supera con creces la de cualquier competidor estadounidense.

En 1.900, Con la mirada puesta en el futuro, PPG adquiere en
Milwaukee la empresa Patton Paint; todo un acierto, ya que los productos de
pintura y vidrio normalmente llegan a los clientes a través de los mismos
canales de distribucidn. También adquirié la empresa Columbia Chemical de
Barberton (Ohio), para garantizarse el suministro de ceniza de sosa, necesaria
para la fabricacién del vidrio.

PPG se convierte en una de las primeras empresas estadounidenses en
ampliar sus operaciones a Europa con la adquisicidon de una fabrica de vidrio
en Bélgica.

PPG abre su primer centro de investigacién y desarrollo; actualmente
dispone de otros 3 en Pittsburgh y muchos mas en el mundo.
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En 1.920, la industria del automodvil comienza a utilizar mas vidrio a
medida que los turismos, antes abiertos, se convierten en sedanes.

PPG revoluciona la fabricacion de vidrio al utilizar la produccién en
cadena con cinta continua, una mejora considerable respecto al anterior
método por lotes.

PPG empieza a suministrar paneles transparentes a la industria
aeronautica; los primeros de ellos, ventanillas practicables, iban destinados al
Ford Trimotor.

PPG adquiere la empresa Ditzler Color e inicia la produccién de mas de
500 "tonalidades armoniosas" para 40 fabricantes de coches.

En 1.930, PPG presenta “Solex”, el vidrio que absorbe el calor. Ademas,
PPG da muestra de su fortaleza con el lanzamiento del vidrio templado
“Herculite”, varias veces mds duro y resistente a los golpes que las placas de
vidrio convencionales.

En 1.940, un afio antes del ataque a Pearl Harbor, PPG creé el vidrio
laminado aerondutico. Durante la Segunda Guerra Mundial, la empresa
reconvirtio buena parte de su produccidén en materiales para uso militar y
empezd a desarrollar resinas sintéticas, que luego llevarian a los plasticos,
pinturas de alto rendimiento y revestimientos industriales.

La empresa tiene una vision de futuro y patenta el mondmero CR-39;
también inicia su andadura hacia el desarrollo de una gama funcional de
productos 6pticos (entre los que se encontrarian mds tarde las lentes de
transicién “Transitions”).

En 1.950, la prosperidad posterior a la Segunda Guerra Mundial
supone un aumento en la producciéon de coches y de la construccién de la
obra civil. La empresa presenta pinturas sin plomo para casas y empieza a
fabricar fibra de vidrio para placas de circuitos impresos, mallas para ventanas
y para refuerzo de plasticos.

Los negocios de PPG se diversifican. La planificacién estratégica y
diversas operaciones de produccidén en el extranjero llevan a la empresa a
adoptar un enfoque global. Al mismo tiempo, el histérico proceso de placas
para fabricar vidrio se vuelve obsoleto con la adopcién de la técnica del
flotado del vidrio, mucho mas eficiente.
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Como reflejo de su diversificacion, Pittsburgh Plate Glass Company se
convierte en PPG Industries. Como recompensa, la empresa alcanza ventas
por valor de 1.000 millones de ddlares.

En 1.970, la crisis del petrdleo y el aumento del coste del gas y la
electricidad reavivan el interés por la energia solar PPG es la primera gran
empresa en desarrollar un captador solar de placa plana. Ademas, amplia su
paleta de colores con la introduccidn del sistema de tintado personalizado de
pinturas para clientes “DesignaColor”.

En 1.980, PPG presenta el sustrato Teslin, un material sintético
imprimible y resistente al agua, la abrasidn, las temperaturas extremas y los
dafios producidos por los rayos ultravioletas. Su durabilidad lo hace ideal para
pasaportes, documentos identificativos con foto, mapas, menus y mucho mas.

En 1.987, el negocio de cloro de PPG da el triple salto con Ia
introduccion del sistema para el cuidado de piscinas “Sustain”, que distribuye
el cloro de forma mas uniforme y precisa y facilita el tratamiento de las
piscinas.

En 1.989, PPG inicia una carrera de adquisiciones que amplian su
oferta de recubrimientos para la automocion, la industria, la aerondutica vy el
envasado en todo el mundo.

En 1.990, PPG desarrolla lentes fotocrémicas que se oscurecen
automaticamente con la luz solar y bloquean los nocivos rayos ultravioletas.
En la actualidad, los cristales de transicion “Transitions” son las lentes
fotosensibles mas recomendadas por los oftalmdlogos.

PPG, cada vez mas global, inaugura un nuevo laboratorio de desarrollo
en Japdn dedicado a los recubrimientos para automocién.

En 1.998, PPG demuestra su plena forma al crear recubrimientos con
base solvente mas eficientes, para las tapas abre-facil de las latas de bebidas.

En el 2.000, los silicatos de PPG se emplean para reforzar el
rendimiento del calzado atlético, mientras que los recubrimientos flexibles
aumentan su duracidn y les aportan color. Las energias alternativas cada vez
son mas necesarias y la fibra de vidrio de PPG ayuda a fabricar
aerogeneradores mas ligeros y resistentes.

PPG expande su gama de armaduras transparentes con la adquisiciéon
de “Sierracin Corp.”, fabricante de armaduras transparentes ligeras y de alto
rendimiento capaces de resistir graves disparos y explosiones.
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En 2.008, PPG lleva a cabo la mayor adquisicion de su historia al
comprar el grupo SigmaKalon, grupo multinacional especializado en
recubrimientos. Esta adquisicion acelera el giro de la empresa hacia los
recubrimientos y especialidades.

2.2.1.2 Unidades de Negocio de la Compaiiia

PPG estd organizada en varias Unidades Estratégicas de Negocio
alrededor del mundo, todas ellas asociadas a la produccién de productos de la
Industria Quimica. La actividad de la empresa estda muy diversificada y cada
una de sus fabricas estd especializada en un tipo de actividad diferente. Las
Unidades de Negocio se pueden dividir en los siguientes segmentos:

Revestimientos para Altas Prestaciones

e Aeroespacial: Principal proveedor del mundo de los selladores,
revestimientos, productos quimicos de mantenimiento
aeronadutico, transparencias, sirviendo fabricantes de equipo
original y de mantenimiento para la aviacion comercial y
militar, servicios regionales militares y aviacién general. Los
servicios incluyen la gestién de productos quimicos.

e Revestimientos Arquitectonicos América y Asia/Pacifico: Con
las marcas “Pinturas PPG Pittsburgh”, “Olympic”, “PPG Porter”,
“Monarch” y “Lucite”, esta unidad produce pinturas, barnices,
tintes y pinturas especiales para los mercados comerciales, de
mantenimiento y residenciales.

e Acabados para superficies de automocion: Produce vy
comercializa una linea completa de productos de
recubrimientos y servicios relacionados con la reparacién y
renovacion de los vehiculos de pasajeros y comerciales.
También sirve a los segmentos de la industria ligera y de
sefializacion / comunicacién. Ademds, ha desarrollado vy
administra programas de gestién y productividad para los
Talleres de Reparacién como “CertifiedFirst” y “Advance” entre
otros.

e Proteccion Anticorrosiva y Pinturas Marinas: Proveedor lider
mundial de sistemas de resistencia a la corrosién, para el
segmento de la industria maritima, infraestructura, industria
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quimica, petroleo y gas, energia y otras diferentes necesidades
de proteccion en industrias.

Pinturas Industriales

e Recubrimientos para automoviles: Proveedor mundial de
revestimientos y servicios para automoviles de pasajeros y
vehiculos comerciales ligeros. Los productos incluyen
recubrimientos electroliticos, capas base de superficies,
revestimientos de color y transparentes, pre-tratamiento de los
productos quimicos, adhesivos y selladores.

e Pinturas Industriales: Produce una amplia gama de
revestimientos para productos domésticos, equipos agricolas y
de construccidon, productos de consumo, electrénica,
maquinaria pesada, camiones, auto partes y accesorios,
construccidon comercial y residencial, pisos de madera, armarios
de cocina y otros productos acabados.

e Revestimientos para embalajes: Proveedor mundial de
revestimientos, pinturas, compuestos, pre-tratamientos
qguimicos y lubricantes para envases de metal y plastico para
bebidas, alimentos, linea general y especialidades en la
industria de envasados.

Revestimientos Arquitectdonicos EMEA(Europa, Oriente Medio y Asia)

e Revestimientos Arquitecténicos EMEA: Productor de marcas
como “Sigma”, “Seigneurie”, “Johnstone’s” y otras marcas de
pinturas residenciales y comerciales para Europa, Oriente
Medio y Africa.

Materiales y Especialidades Opticas

e Productos Opticos: Produce mondmeros épticos, incluyendo
“CR39” y materiales de lentes “Trivex”, tintes fotosensibles y
lentes fotosensibles para gafas “Transitions”.

e Silice: Produce silice para neumadticos, baterias y otras
aplicaciones domésticas, ademads de “Teslin” hojas sintéticas de
impresién utilizadas en aplicaciones como etiquetas a prueba
de agua, pasaportes y tarjetas de identificacién.
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Productos Quimicos Basicos

e Cloro-Alkali y Derivados: Lider mundial en la produccién de
cloro, soda cdustica y productos relacionados para el uso en la
produccién quimica, papel y celulosa, tratamiento de agua,
produccién de plasticos, de productos agricolas y muchas otras
aplicaciones.

Vidrio

e Fibra de Vidrio: Fabricante de cables de fibra de vidrio para la
utilizacidn en electrdnica, especialmente en placas de circuitos
impresos y materiales especiales, tales como el rastreo de
insectos, equipos médicos y suministros de filtracién. También
fabricante de productos utilizados como agentes de refuerzo
para aplicaciones de termoplasticos y termo-set.

e Vidrios Residenciales y Arquitectonicos: Productos para la
construccidon comercial y residencial, asi como para el mercado
de espejos, aplicaciones domésticas y el mercado de
transportes.

2.2.1.3 Localizacion de las Plantas de Produccion

PPG es un fabricante del sector quimico con sede mundial en
Pittsburgh especializado en la produccién de pinturas, recubrimientos,
productos épticos, materiales especiales, sustancias quimicas, vidrio y fibra de
vidrio. Cuenta con mas de 140 plantas de fabricacidn vy filiales y opera en mas
de 60 paises con plantas de produccidn en Argentina, Australia, Bélgica, Brasil,
Camerun, Canad3, Chile, China, Republica Checa, Egipto, Francia, Alemania,
Hungria, India, Indonesia, Irlanda, Italia, Costa de Marfil, Malasia, México,
Paises Bajos, Nueva Zelanda, Filipinas, Polonia, Senegal, Eslovaquia, Corea del
Sur, Sudafrica, Espafia, Surinam, Suiza, Taiwan, Tailandia, Turquia, Reino
Unido, EE.UU y Uruguay; ademas de centros de apoyo e investigacion. Para
una mayor organizacion, la empresa divide sus plantas en cuatro regiones.

América del Sur y Regiones Francesas de Ultramar

Esta regidn es la que tiene menor presencia de la empresa, pero no
menos importante; ya que es una de las regiones emergentes y por ello donde
se centran los objetivos de expansidn en los préximos anos. Esta integrada por
los paises de Argentina, Brasil, Chile, Colombia, Surinam, Uruguay vy las
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Regiones francesas de ultramar (Guadalupe, Martinica, Reunién y Guayana
francesa).

América del Norte

Esta regidon engloba los paises de EE.UU., Canada y México. Es la regién
mas importante para la empresa, puesto que es en la que mas afios se
encuentra instalada y por tanto, donde su negocio esta mas expandido y tiene
una mayor influencia.

llustracién 2-12: Presencia de PPG en América Fuente: PPG
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Asia/Pacifico

Comprende los paises de Australia, China, Indonesia, Malasia, Nueva
Zelanda, Filipinas, India, Singapur, Corea del Sur, Tailandia, Taiwan y Vietnam.
Centrada en la Unidad de Negocio de pinturas industriales, es la regién de
mayor crecimiento actual y la menos afectada por la crisis. Sigue siendo una
region emergente y por tanto una oportunidad de consolidacion del negocio
para la empresa.

En la siguiente llustracion se pueden ver todas las plantas que PPG
posee en la Regidn de Asia/Pacifico.

Korea
Hong Kong Cheonan
Administration Busan
India g
Jamshedpu g Japan Chi
Vishakhapatham - e ina
P Guangzhou
une \ Tianjin
Ch i**
e ‘\ Taiwan Suzhou x 3
!'b Alitech Wuhu
Taoyuan Zhangjiagang
Thailand , .
Bangplee Vietnam
HCM Wuhan
Hanoi pRtY Henggang
Indonesia Xinbao
N
Malaysia . .
Petal!;ng Singapore Australia
Jaya Clayton
Protech
 Joint Venture Villawood New Zealand

w_l Extensive Region-Wide Coverage | Auckland

llustracién 2-13: Localizacidn de las plantas de PPG en la regidn de Asia/Pacifico  Fuente: PPG

EMEA (Europa, Oriente Medio y Africa)

Con sede Central en Rolle (Suiza), es la segunda region de mayor
importancia para la empresa. En esta region se va a centrar el desarrollo del
trabajo que se realizard a continuacién, puesto que es esta region para la que
se creara el departamento de auditoria.

Como se muestra en la siguiente ilustracidon, la empresa tiene
presencia en Europa y Oriente Medio en: Bélgica, Republica Checa,
Dinamarca, Francia, Alemania, Hungria, Irlanda, Italia, Holanda, Polonia,
Portugal, Republica Eslovaca, Eslovenia, Suiza, Turquia y Reino Unido.
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llustracién 2-14: Localizacion de las Plantas de PPG en Europa y Oriente Medio Fuente: PPG

Respecto al continente africano, la empresa cuenta con plantas en
Camerun, Costa de Marfil, Senegal y Sudafrica, tal y como se puede apreciar
en la siguiente llustracion.
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llustracién 2-15: Localizacién de las Plantas de PPG en Africa y Oriente Medio Fuente: PPG

2.2.2 Principios fundamentales de la empresa
Misidn

Servir a los clientes a través de un uso efectivo de los recursos, para
proporcionar un lugar de trabajo agradable a los empleados de la empresa, ser
reconocidos como ciudadanos corporativos extraordinarios, y generar una
mayor rentabilidad a los accionistas.

Vision

Seguir siendo el nUmero uno mundial en recubrimientos, productos y
servicios especializados y abastecer a los clientes de los sectores de la
construccion, los productos de consumo, la industria, el transporte y los
mercados de piezas de repuesto. PPG dispone de plantas de produccién y
filiales en mas de 60 paises.
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Valores

Es fundamental para la empresa un compromiso con altos estandares
éticos y de integridad. Se ponen en practica estrategias en todos los niveles de
la organizacion de una manera intransigente, ética.

Estrategias

La dedicacion al cliente: PPG existe para servir a los clientes. Se
centra en sus mercados y se dedica a satisfacer las necesidades
de productos y servicios de sus clientes.

El respeto a la dignidad, derechos y contribuciones de los
empleados: PPG opera en un ambiente de trabajo seguro,
saludable y libre de acoso donde se valora la diversidad, se
promueve el trabajo en equipo y la remuneraciéon del
rendimiento. Desarrolla a sus empleados a través del
aprendizaje continuo, creando un entorno donde las opiniones
son respetadas.

El reconocimiento de las preocupaciones y necesidades de la
sociedad: PPG reconoce su responsabilidad de preservar y
proteger el medio ambiente global en el que opera la empresa.
Con este fin, se induce a las empresas a utilizar un ambiente
sano, saludable, seguro y practico en el manejo de productos;
mientras se suministran soluciones con productos que reducen
el consumo de energia y minimizan el impacto ambiental. Se
comunica con el publico, participando en los procesos
gubernamentales, asi como apoyando a las comunidades locales.

Valor de las relaciones de la cadena de suministro: PPG
aprovecha las competencias de sus proveedores y desarrolla
relaciones que se centran en la responsabilidad mutua,
compartida y de mejora continua para satisfacer las necesidades
de los clientes.

Responsabilidad de los accionistas: PPG se centra en el
compromiso de rendimiento con la administracién de Ia
empresa y la entrega de beneficios a los propietarios de PPG.

Es fundamental para la estrategia de PPG operar con una perspectiva
global, haciendo uso de las habilidades y la diversidad de los empleados de Ia

empresa.
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Acelerar el crecimiento rentable

e Fortalecer el liderazgo en los revestimientos y productos
especiales.

e Mejorar continuamente la proposicion de valor para el cliente.

e Impulsar la innovacion y las nuevas tecnologias para obtener una
ventaja competitiva.

e Ampliar la presencia global.

Mejorar la excelencia operativa

e Establecer el liderazgo de margen.
e Seleccionar inversiones para fortalecer todas las empresas.

e Esforzarse por el coste, la cadena de suministro y el liderazgo del
capital de trabajo.

Objetivos
Es fundamental para el éxito de la empresa la capacidad para
implementar iniciativas innovadoras con el fin de resolver problemas, alcanzar
la excelencia operativa y mantener la posicién de mas bajo coste en la cadena
de suministro.
e Ser el principal proveedor de los clientes.
e Aumentar las ganancias por accién un 10% por afio.

e Lograr un rendimiento medio del capital (ROC) del 15%.

e Alcanzar el 30% de las ventas de los productos que son 4 afios de
edad o menos.

e Aumentar la producciéon por empleado al menos un 5% por afio.

Politica Medioambiental

En PPG se cree firmemente que la sostenibilidad medioambiental
depende principalmente del éxito del negocio. Se hace lo que se hace con el
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objetivo de asegurar el éxito y la presencia duradera de la empresa en beneficio
de los clientes, proveedores, accionistas, empleados y vecinos.

Pero no es una coincidencia que también se trabaje con el fin de ayudar
a asegurar la supervivencia de las economias. Se cree que estas dos visiones de
la sostenibilidad, mantener PPG y proteger el mundo, no son excluyentes, sino
gue son totalmente compatibles.

Se buscan constantemente medios para mejorar tanto el propio impacto
en el medio ambiente como el impacto de los clientes y proveedores.

Se controla de forma activa el impacto en el medio ambiente a través de
una serie de indicadores medioambientales y se publican los resultados todos
los afos en un informe. Pero no solo se controla el impacto de la empresa, sino
gue también se intenta de forma activa ofrecer a los clientes productos
sostenibles.

Dentro del sector del repintado, se busca mejorar la sostenibilidad de
los clientes en las siguientes areas:

. Reduccidn de emisiones de disolventes
. Uso de materiales sostenibles

. Reduccidén del consumo de energia

. Reduccidn de residuos y desperdicios

2.2.3 Organizacion de la empresa

El Organigrama de la empresa en muy extenso. En primer lugar, dispone
de un Comité Ejecutivo que es responsable de toda la empresa a nivel mundial.

Tras el comité ejecutivo, cada una de las Regiones en que esta dividida
la empresa tiene sus propios Directores para cada una de las Unidades de
Negocio. En el presente trabajo, nos centraremos sdélo en la Regiéon de EMEA.

A continuacidn las llustraciones 2-16 y 2-17 presentan los Organigramas
de la empresa.
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Comité Ejecutivo
Charles
Bunch
Presidente y Director Ejecutivo
Pierre-Marie Rich
de Leener Alexander
Vice-Presidente Ejecutivo Vice-Presidente Ejecutivo
I |
Gleen Boost David
I Navikas
Vice-Presidente Seniory Vice-Presidente Senior de
Consejero General Finanzas y Director Financiero

llustracién 2-16: Organigrama del Comité Ejecutivo de PPG
Fuente: Elaboracion Propia a partir de datos de PPG

Organigrama Region EMEA

Viktoras
Sekmakas

Presidente de PPG Europay Vice-Presidente
Senior de Revestimientos Industriales

Gary Ram
Danowski Vadlamannati

Vice-Presidente Acabados para Vice-Presidente de Revestimientos
Superficies de Automocién Arguitecténicos EMEA

Jean-Marie
Greindl|

Vice-Presidente Recubrimientos
Automoviles EMEA

llustracién 2-17: Organigrama de PPG Region EMEA
Fuente: Elaboracion Propia a partir de datos de PPG

Pagina 65 de 150



\ UNIVERSIDAD | Trabajo de final de carrera:  Creacién de un Departamento de
DE V/.\LENCI? Auc,litorl’a de Procesos para una empresa de la Industria
Quimica

2.23.1 Descripcion de los diferentes departamentos

Al hablar de la descripcién de los diferentes departamentos, hay que
hacerlo con una visidn global de todas las plantas de la region EMEA (Europa,
Oriente Medio y Asia) de la empresa; puesto que el departamento de auditoria
gue se va a crear no es exclusivo para la planta de Valencia, sino que va dirigido
mas bien a una funcién global en Europa. Por lo tanto, la descripcién de los
departamentos detallada a continuacién no serd la de los departamentos de la
Planta de Valencia, sino una recopilacién de los departamentos mas comunes
encontrados en la mayoria de las plantas de la regién de EMEA. Por ello, no se
podra detallar un organigrama para cada departamento, ya que sera diferente en
cada planta y algunos de los departamentos descritos a continuacién estaran
ausentes en algunas plantas. Por ejemplo, la planta de Valencia no dispone de un
Departamento de Ventas y Marketing, ya que su funcién principal es la
produccién de recubrimientos para automdéviles, que son distribuidos a otras
plantas de la empresa o clientes de los cudles se encargaran otras plantas
europeas. Es decir, la empresa funciona de manera global y conjunta donde cada
planta tiene su propia funcién y no puede trabajar independientemente sin la
ayuda de las otras.

2.2.3.1.1 Departamento de Ventas y Marketing
El departamento de Ventas y Marketing es el encargado de persuadir
al mercado de la existencia de un producto, aplicando las técnicas y politicas
de ventas acordes con el producto que se desea vender; asi como de
averiguar y crear lo que el consumidor quiere, distribuyéndolo de forma que
esté a su disposicion en el momento oportuno, en el lugar preciso y al precio
adecuado.

Funciones

e Desarrollo y manipulacion del producto: Consiste en perfeccionar los
productos ya existentes, introducir nuevos productos, darles otro uso
o aplicacion, hacerle modificaciones a sus estilos, colores, modelos,
eliminacion de los productos pasados de moda, observacion del
desarrollo de los productos elaborados por la competencia, su envase,
accesorios del producto, de su eficiencia, sus caracteristicas distintivas
y su nombre.

e Estrategias de ventas: Son algunas practicas que regulan las relaciones
con los distribuidores y clientes. Tiene que ver con las condiciones de
ventas, reclamaciones y ajustes, calidad del producto, método de
distribucidn, créditos y cobros y entrega de los pedidos.
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e Presupuestos de Ventas: Para controlar los gastos y planear la
ganancia, el ejecutivo de ventas, previa consulta con el personal
investigador del mercado con el de contabilidad y el de presupuestos,
debe calcular el volumen probable de ventas y sus costos para todo el
afio.

e Estudio de mercado: El conocimiento de los mercados, las
preferencias del consumidor, sus habitos de compra y su aceptaciéon
del producto o servicio es fundamental para una buena administracion
de ventas, debido a que se debe recoger, registrar y analizar los datos
relativos al caracter, cantidad y tendencia de la demanda, el estudio de
mercado debe incluir el analisis y la investigacidon de ventas, estudios
estadisticos de las ventas o productos, territorio, distribuidores vy
temporadas; los costos de los agentes de ventas, costos de venta y de
operacion.

e Promociones de venta y publicidad: Estas ayudan a estimular la
demanda de consumo y contribuir a que los agentes de venta de la
fabrica, los mayoristas y los minoristas vendan los productos: se
aprueban los planes de promocidon y publicidad, los horarios de
trabajo, las asignaciones presupuestarias, los medios de propaganda y
las promociones especiales.

¢ Planificacion de Ventas: Se deben fijar los objetivos de las mismas y
determinar las actividades necesarias para lograr las metas
establecidas. La planificacidon de ventas debe coordinar las actividades
de los comerciales, comerciantes y personal anunciador, la distribucién
fisica; el personal de ventas, las fechas de los planes de produccién, los
inventarios, los presupuestos y el control de los agentes de ventas.

e Relaciones con los distribuidores y minoristas: Las buenas relaciones
con estos requieren proporcionarles asistencia de ventas, servicios de
entrega y ajuste, informarles sobre los productos, servicios, tacticas y
normas de la compaiia y contestar pronta y detalladamente a sus
preguntas.

e El personal de ventas: Consiste en desarrollar de la manera mas
eficiente el proceso de integracién el cual comprende buscar,
seleccionar y adiestrar a los agentes comerciales de ventas; asi como
de su compensacidn econémica, supervisidon, motivacion y control.

e Administracion del departamento de ventas: Es responsabilidad de
los gerentes de la misma, el cual debe establecer la organizacién,
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determinar los procedimientos, dirigir el personal administrativo,
coordinar el trabajo de los miembros del departamento, llevar el
registro de las ventas y asignar tareas a los jefes de las diversas
secciones de este departamento.

e Distribucidon fisica: Responsabilidad que cae sobre el gerente de
ventas la cual es compartida con el de trafico y envios. El gerente de
ventas coordina estas con el trafico, en los problemas relativos al
manejo de materiales de los productos desde la fabrica hasta el
consumidor, que comprende los costos y métodos de transporte, la
localizacion de almacenes, los costos de manejo, los inventarios, la
reduccion de reclamaciones por retrasos y perjuicios de ventas.

e Investigacion de mercados: Implica conocer quienes son o pueden ser
los consumidores o clientes potenciales; e identificar sus
caracteristicas. Cuanto mas se conozca del mercado mayor seran las
posibilidades de éxito.

e Decisiones sobre el producto y precio: Este aspecto se refiere al
disefio del producto que satisfara las necesidades del grupo para el
que fue creado. Es muy importante darle al producto un nombre
adecuado y un envase que, ademads de protegerlo, lo diferencie de los
demds. Es necesario asignarle un precio que sea justo para las
necesidades tanto de la empresa como del mercado.

e Promocidn: Es dar a conocer el producto al consumidor. Se debe
persuadir a los clientes a que adquieran productos que satisfagan sus
necesidades. No sdlo se promocionan los productos a través de los
medios masivos de comunicacion, también por medio de folletos,
regalos, muestras, etc. Es necesario combinar estrategias de
promocién para lograr los objetivos.

e Venta: Es toda actividad que genera en los clientes el ultimo impulso
hacia el intercambio. En esta fase se hace efectivo el esfuerzo de las
actividades anteriores.

e Postventa: Es la actividad que asegura la satisfaccion de necesidades a
través del producto. Lo importante no es vender una vez, sino
permanecer en el mercado, en este punto se analiza nuevamente el
mercado con fines de retroalimentacidn. Dentro del servicio postventa
se incluye el servicio de atencién al cliente.
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2.2.3.1.2 Departamento de Operaciones/ Cadena de Suministro

Considerado como uno de los departamentos mas importantes, ya que
formula y desarrolla los métodos mas adecuados para la elaboracién de los
productos al suministrar y coordinar: mano de obra, equipo, instalaciones,
materiales, y herramientas requeridas.

Funciones

e Ingenieria del Producto: Esta funcidn comprende el disefio del
producto que se desea comercializar, tomando en cuenta todas las
especificaciones requeridas por los clientes. Una vez elaborado dicho
producto se deben realizar ciertas pruebas de ingenieria, consistentes
en comprobar que el producto cumpla con el objetivo para el cual fue
elaborado; Y por Jdultimo brindar la asistencia requerida al
departamento de Marketing para que esté pueda realizar un adecuado
Plan de Marketing tomando en cuenta las caracteristicas del producto.

e Ingenieria de la Planta: Es responsabilidad del departamento de
produccion realizar el disefio pertinente de las instalaciones tomando
en cuenta las especificaciones requeridas para el adecuado
mantenimiento y control del equipo.

e Ingenieria Industrial: Comprende la realizacion del estudio de
mercado concerniente a métodos, técnicas, procedimientos vy
maquinaria de punta; investigacién de las medidas de trabajo
necesarias, asi como la distribucion fisica de la planta.

e Planeacion y Control de la Produccidn: Es responsabilidad basica de
este departamento establecer los estandares necesarios para respetar
las especificaciones requeridas en cuanto a calidad, lotes de
produccion, stocks (minimos y maximos de materiales en almacén),
mermas, etc. Ademds deberd realizar los informes referentes a los
avances de la produccién como una medida necesaria para garantizar
gue sé esta cumpliendo con la programacién fijada.

e Abastecimiento: El abastecimiento de materiales, depende de un
adecuado trafico de mercancias, embarques oportunos, un excelente
control de inventarios, y verificar que las compras locales e
internacionales que se realicen sean las mas apropiadas.

e Control de Calidad: Es la resultante total de las caracteristicas del
producto en cuanto a Marketing, Ingenieria, Fabricacién vy
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Mantenimiento se refiere, por medio de las cuales el producto en uso
es satisfactorio para las expectativas del cliente; tomando en cuenta
las normas y especificaciones requeridas, especialmente la normativa
medioambiental; realizando las pruebas pertinentes para verificar que
el producto cumpla con lo deseado.

e Fabricacion: Es el proceso de transformacion necesario para la
obtencién del producto final.

e Distribucidn: Es necesario establecer las bases para que el producto
pueda llegar del fabricante al consumidor; estos intercambios se
pueden dar ya sea a través de mayoristas, minoristas, comisionistas o
empresas que venden al detalle.

2.2.3.1.3 Departamento de Compras

El departamento de compras es el encargado de realizar las
adquisiciones necesarias en el momento debido, con la cantidad y calidad
requerida y a un precio adecuado.

Funciones

e Adquisiciones: Accidon que consiste en adquirir las materias primas,
materiales y equipo, necesarios para el logro de los objetivos de la
empresa, los cuales deben ajustarse a: precio, calidad, cantidad,
condiciones de entrega y condiciones de pago; una vez recibidas las
mercancias es necesario verificar que cumplan con los requisitos antes
mencionados, y por ultimo aceptarlas.

e Almacenaje: Es el proceso de recepcién, clasificacidén, inventario y
control de las mercancias de acuerdo a las dimensiones de las mismas.

e Proveer a las demas areas: Una vez que el departamento de compras
se ha suministrado de todos los materiales necesarios, es su obligacién
proveer a las demas areas.

2.2.3.1.4 Departamento Financiero

De vital importancia es esta funcion, ya que toda empresa trabaja con
base en constantes movimientos de dinero. Esta area se encarga de la
obtencién de fondos y del suministro del capital que se utiliza en el
funcionamiento de la empresa, procurando disponer con los medios
econdmicos necesarios para cada uno de los departamentos, con el objeto de
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gue puedan funcionar debidamente. El area de finanzas tiene implicito el
objetivo del maximo aprovechamiento y administracién de los recursos
financieros.

Funciones

e Administracion de capitales: Controlar el efectivo, tomar de
decisiones y formular los planes para aplicaciones de capital,
obtencién de recursos, direccion de actividades de créditos y
cobranza, manejo de la cartera de inversiones.

e Contabilidad: El contable es el que realiza por lo comun las
actividades contables relativas a impuestos, presupuestos,
contabilidad financiera y de costos, etc.

2.2.3.2 Departamento de Direccidon de Proyectos

El departamento de Direccion de Proyectos es tal y como indica su
nombre el encargado de dirigir los proyectos internos de la empresa. Su
objetivo es proporcionar una metodologia de trabajo y recoger la experiencia
acumulada por la organizacién para que la integracién del personal sea lo mas
agil posible.

Funciones

e Elaborar un manual de politica de proyectos: En este manual
deben establecerse las reglas de funcionamiento interno, la
forma de organizacion, las funciones y la estrategia del
departamento.

e Coordinar con el resto de departamentos: Para dar respuesta a
las necesidades surgidas en materia de proyectos.

e Gestionar la documentacion: relativa al ciclo de vida de los
proyectos.

e Seguimiento de proyectos: Realizar revisiones continuas para
cumplir con los plazos establecidos y comprobar que se utiliza
la metodologia apropiada.

e Formulacion de Proyectos: Crear propuestas de proyectos
beneficiosos para la empresa, presentarlas a la direccion para
gue entre todos se elija el mas adecuado en el momento.
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e Elaborar informes: Con la finalidad de ver si se han cumplido
los objetivos establecidos de los proyectos.

2.2.3.2.1 Departamento de Informatica (IT)

El Departamento de Informatica es el que se encarga de todos los
asuntos ligados a problemas tecnoldgicos y redes informaticas en la empresa.
Cualquier problema técnico se tiene que reportar a este departamento que
tratara de resolverlo con el menor tiempo posible, ya que el trabajo de otros
departamentos depende constantemente de las nuevas tecnologias.

Funciones

e Soporte Técnico: Dar soporte técnico a los usuarios
(empleados) del sistema informatico de la empresa.

e Mantenimiento: Reparar y mantener los equipos y las redes
informaticas de la empresa.

e Disefio de sistemas de informacidn: Disefiar sistemas de
informacién que faciliten el trabajo de los diferentes
departamentos de la empresa.

e Diseno de bases de datos: Disefiar y actualizar bases de datos,
segln las necesidades de cada departamento con el fin de
facilitarles el trabajo.

e Pagina web: Disefiar y mantener actualizada la pagina web de
la empresa.

e Configuracion de ordenadores personales: Configurar los
ordenadores personales de cada empleado, las cuentas de
correo electrénico de la empresa y programas informaticos.

2.2.3.2.2 Departamento de Recursos Humanos (RRHH)

Los Recursos Humanos son todas aquellas personas que integran o
forman parte de una organizacion. El objeto del Departamento de Recursos
Humanos es consegui