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1. Introduccidn

1.1. Resumen del trabajo a realizar

El presente trabajo ha sido realizado por un estudiante de la licenciatura de ADE
(administracion y direccion de empresas) de la Universidad Politécnica de Valencia.
Dicho trabajo se enmarca dentro de la normativa establecida para un trabajo de final de

carrera, para ello cumple una serie de requisitos:

e Poner en practica los conocimientos adquiridos durante la licenciatura de
ADE.

e Intentar innovar mediante un proyecto por el cual, mediante varios
modelos de andlisis, la misma empresa sea capaz de crear un modelo o
guia para conseguir sus propios objetivos.

e Desarrollar y ampliar los diversos modelos de analisis estudiados en la
licenciatura.

e Aplicar un plan estratégico en una empresa dedicada al suministro

industrial.

En estas lineas se describe el proceso de creacion de un Cuadro de Mandos
Integral para una micro-pyme dedicada al sector del suministro industrial. Es decir,
detallaremos el proceso mediante el cual una empresa implanta un cuadro de mandos

integral como sistema de gestion.

Para ello analizaremos el estado actual de la empresa y de su entorno,
competidores, etc. Determinaremos donde quiere llegar la empresa en un futuro y como
quiere conseguirlo, determinando asi la estrategia que debe seguir la empresa.
Analizaremos la empresa desde cada perspectiva del cuadro de mandos integral para
alinear ésta a la estrategia e implantaremos el cuadro de mandos integral para
cerciorarnos que dicha estrategia se esta siguiendo y que se estan logrando los objetivos

marcados.
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1.2. Estado actual de la empresa

Actualmente la empresa goza de buena salud, aunque se ha visto envuelta en la
situacion econdmica actual, por lo que ha decidido realizar algunos cambios para poder

adaptarse mejor a esta nueva situacion.

Es por ello que se ha decidido la implantacién del cuadro de mandos integral
para la gestion, ya que los sistemas de medicion internos de la empresa son muy
rudimentarios o inexistentes, como ya veremos en andlisis mas detallados

posteriormente.

1.3. Objeto del TFCy justificacion de las asignaturas relacionadas

La eleccion y estudio de la empresa real Fercandao, S.L. tiene su origen en el

interés propio en el sector del suministro industrial.

El periodo trabajado en dicha empresa, y la cercania con el sector me ha
motivado para la decision de buscar soluciones a los problemas que surgen en esta

empresa y en general en las empresas con caracteristicas similares de este u otro sector.

La iniciativa surge tras observar los cambios que se estan dando en el entorno de
la empresa, y la necesidad de esta para adaptarse a dichos cambios para su

supervivencia.
Por ello, para lograr dicha supervivencia es fundamental conseguir implantar una
estrategia que guie a la empresa para asi lograr el éxito de esta, orientandola hacia la

creacion y mantenimiento de ventajas competitivas.

Pero para poder realizar dicha tarea, se debe de conocer en profundidad su

propio negocio, asi como las capacidades y debilidades de éste, el sector en el que

12
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operan, asi como su evolucion, para poder prever los cambios que se dan y por adaptar

su estrategia a dichos cambios.

Se pretende con esto mejorar la situacion del negocio y establecer unas pautas a
seguir para encauzar y coordinar los esfuerzos hacia la mejora de la situacion de la
empresa en el mercado. Para ello la empresa dispondra de los medios necesarios a su

alcance.

El TFC se puede dividir en dos partes, la primera en la que se hace un estudio de
la empresa y su entorno, y de una segunda parte en la que se indican los pasos a seguir
para la implantaciéon del Cuadro de Mandos Integral como sistema de gestion. Sin
embargo la metodologia que se ha empleado durante todo el trabajo ha sido la misma,

tal como se describe a continuacion:

e Se ha establecido una serie de pasos para lograr el proposito del trabajo.

e En cada paso se ha hecho una introduccion tedrica de éste donde se
muestra lo que se va ha hacer, y las posibles formas de actuar.

e Posteriormente se realiza la aplicacion practica de la teoria acorde la
situacion de la empresa.

¢ Finalmente se realiza un resumen de los trabajos que debe de realizar la

empresa.

Para el establecimiento de los pasos ha seguir me he basado en los libros que se
indican en la bibliografia, especialmente en Implantando y gestionando el Cuadro de
Mandos Integral de Nils-Goran Olve, Jan Roy y Magnus Wetter y Como gestionar una
PYME mediante el cuadro de mando de Eduardo Andreu Alabarta y Rafael Martinez-

Vilanova Martinez.

Para la introduccion tedrica, ya se han utilizado todos los libros mencionados en

la bibliografia.

13
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Y por ultimo, para la parte practica se ha realizado una investigaciéon mas

profunda, obteniendo la informacion necesaria por distintas vias, como son:

e Informacion que he adquirido de la empresa en este tiempo trabajado.
e Estancia in situ para conocer cada proceso de la empresa

e Entrevistas con el gerente y los empleados de la empresa

e Acceso total a la informacion mas sensible de la empresa

e Encuestas realizadas a los clientes

e Internet (Camara de Comercio, E-informa, INE, IVE, etc).

Durante la elaboracion del TFC he utilizado varios conocimientos de varias

asignaturas de la licenciatura de administracion y direccion de empresas, como pueden

Ser:

Direccion Comercial: debido al enfoque del trabajo con la clientela de la
misma, ya que una de las perspectivas estd directamente enfocada a ésta, la
direccién comercial es de especial interés a la hora de establecer las pautas de

comunicacion y la informacion necesaria para llevar la tarea a cabo.

Direccion estratégica y politica de la empresa: debido a la naturaleza del
trabajo, se deben de establecer unas estrategias y unos objetivos para la
realizacion de éste, y especialmente, al tratarse de una PYME, donde nunca se
habia establecido ningln tipo de estrategia, los conocimientos de direccion
estratégica son especialmente utiles para el establecimiento de las estrategias, los

objetivos y las metas, y para la obtencidon de ventaja competitivas.
Contabilidad general y analitica: se han utilizado los conocimientos

adquiridos en dicha asignatura para el andlisis de la situacién econdmico-

financiera de la empresa mediante el uso de ratios.
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Economia de la empresa (1) y (I1): Durante el TFC se desarrollan conceptos
como son los distintos departamentos y niveles en los que esta dividida la

empresa.

Recursos humanos: El cuadro de mandos integral considera los recursos
humanos como un factor estratégico de la empresa, tomandolo como uno de los

principales activos a la hora de elaborar las estrategias.

Direccion de proyectos empresariales: El TFC que se va a realizar es un
proyecto dentro de una empresa en el que se va a trabajar con calendarios y
recursos de personal y econdémicos, por lo que una buena planificacion y

ejecucion del proyecto sera indispensable.

Sistemas integrados de informacién para la gestion: El cuadro de mandos
integral es un sistema de informacion en si, por lo que todo el proyecto esta
relacionado con esta asignatura, especialmente el apartado de procesos internos,

donde se detallan y mejoran los sistemas de informacion internos de la empresa.
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2. Introduccion al Cuadro de mando integral

2.1. Introduccién

Normalmente, para gestionar una empresa se tenia en cuenta solo el control
financiero de ésta, pero una empresa esta formada por muchas mas cosas que sus
finanzas, es por ello, que con la necesidad de medir este tipo de activos surgié como
herramientas el Cuadro de Mandos Integral, en el cual se pueden gestionar otros activos
de la empresa no menos importantes que el financiero y que son de vital importancia
para el futuro de ésta en el entorno en el que se mueve. De esta forma, es posible ligar
estos otros activos a la estrategia de la empresa, y asi, de esta forma, se pueden lograr
ventajas competitivas a largo plazo. Esta propiedad del Cuadro de Mandos Integral la

podemos apreciar en la figura 1.

Recursos Marketing y

Operativa Finanzas
Humanos P Ventas

Mayor calidad
producto

Curso fomracién

Mejor imagen en
mercado

Incremento
beneficio

Incremento de
ventas

Mejora proceso
productivo

llustracién 1 - Impacto de curso de formacion en las distintas areas de la empresa

Por supuesto el fin de la cadena no tiene por qué ser el incremento del beneficio,
ya que puede ser cualquier otro drea de la empresa, como la mejora de la calidad o la

disminucion de las mermas en la produccion.

Una de las caracteristicas mas importantes del Cuadro de Mandos Integral es la
simplicidad con la que de un solo vistazo somos capaces de observar, controlar y tomar
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decisiones a medida que pasa el tiempo y de una forma mucho mas agil que desde una

perspectiva solo financiera.

Otra caracteristica importante es que se puede medir el valor que crean las

distintas unidades de negocio para sus clientes y la forma en la que se deben de

potenciar las capacidades internas y las inversiones en personal, etc. Ademas, gracias a

la perspectiva financiera también mantiene el interés a corto plazo.

Ser:

a)

b)

c)

Pero el Cuadro de Mandos Integral aporta otras muchas ventajas, como pueden

Aclarar y traducir o transformar la vision y la estrategia
Ya que para la implantacion del Cuadro de Mandos Integral es
indispensable que cada miembro de la empresa sea consciente de la vision y

actie segun la estrategia seleccionada.

Planificar, establecer objetivos y alinear las iniciativas estratégicas

El Cuadro de Mandos Integral causa un impacto mayor cuando se utiliza
para cambiar la organizacion de la empresa. La gerencia de la empresa debe
establecer unos objetivos a 3-5 afios vista, que si se consiguen, transformaran la
empresa, como puede ser un aumento del 150% de las ventas en cinco afios, etc.
Para alcanzar dichos objetivos financieros, primero se deben de identificar los
objetivos necesarios orientados hacia los clientes (suelen ser satisfaccion o
sobrepasar expectativas de los clientes), procesos internos y de formacion y

crecimiento.

Una vez establecidos dichos objetivos, la gerencia debe establecer un

tiempo de respuesta a los objetivos e iniciativas para la reingenieria.

Mejorar la formacion estratégica de los empleados:
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resultados, cada empleado de la empresa comprendera como afecta su puesto, y

Debido al establecimiento de objetivos a corto plazo para obtener unos

como alinear su esfuerza a la estrategia de la empresa.

El Cuadro de Mandos Integral original fue creado por Norton y Kaplan, en el
cual nos basaremos para la implantacion en nuestra pyme. Dicho cuadro contempla
cuatro tipos de perspectivas de las que obtener indicadores para su gestion, segin

podemos observar en la Figura 3:

Sistemas de
control de gestién

Desarrollo de la
estrategia

llustracion 2 - Proceso de formulacion del Cuadro de Mandos Integral

Perspectiva financiera

Desarrollo de
sistemas y

| tecnologias de la

informacién

Organizacién del
aprendizaje

Perspectiva del cliente

Perspectiva de procesos internos

Perspectiva del crecimiento y aprendizaje
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Vision y
Estrategia

Formacion y
Crecimiento

llustracion 3 - Perspectivas del Cuadro de Mandos Integral

' Procesos
Internos

Basandonos en la idea original de Norton y Kaplan, en nuestro modelo para la
pyme desarrollaremos otros grupos de indicadores dentro de cada perspectiva que se

adapten mejor a este tipo de empresa.

Todos estos indicadores estan dirigidos a disponer de informacion antes de que
los resultados se produzcan. Por ello, para cada perspectiva se disefaran y seleccionaran
distintos grupos de indicadores, para que a medida que pasa el tiempo, y de acuerdo con
nuestra estrategia deseada, seamos capaces de tomar decisiones a partir de los resultados
de los indicadores de cada perspectiva, y asi corregir las desviaciones que se puedan dar

con respecto a nuestra estrategia de una manera rapida y segura.

2.1.1. Evolucién haciala erade lainformacion

Durante la era industrial de 1850 a 1975 las empresas lograban el éxito en
funcioén lo bien que practicaban las economias de escala y mas aun las que eran capaces
de implantar una nueva tecnologia rapidamente. Durante este periodo se desarrollaron
sistemas de control financiero (ROCE), pero con la llegada de la era de la informacion,
esto sistemas se volvieron obsoletos en muchos de sus fundamentos, ya que por ejemplo
las companias no podian obtener una ventaja competitiva sostenible solamente con la
aplicacién de una nueva tocologia y una buena gestion de activos y pasivos financieros,

sino que también hace falta una buena gestion de los activos intangibles.

Las empresas de la era de la informacion se basan sobre unas hipdtesis fundamentales:
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Funciones cruzadas: incorporan procesos integrados que cruzan las funciones
tradicionales, es decir, combina los beneficios de la especializacion procedentes
de la pericia funcional con la velocidad, eficiencia y calidad de los procesos

integrados.

Los vinculos con los clientes y proveedores: en vez de producir acorde unos
planes de produccion, la tecnologia nos permite que sea el cliente el que realiza
el pedido, y mediante un sistema integrado, todas las unidades de la cadena de

valor obtengan mejoras en costes, calidad y tiempos de respuesta

Segmentacion de los clientes: las empresas de la era de la informacion, a
diferencia de las de la era industrial deben aprender a satisfacer las demandas de
sus diferentes segmentos de clientes sin incurrir en costes por alta

diversificacion de productos.

Escala global: las fronteras nacionales ya no son una barrera, por lo que para
obtener unos rendimientos adecuados, las grandes empresas deben de tener

clientes en todo el mundo.

Innovacion: el ciclo de vida de los productos se acorta cada vez mas, por lo que
tener una ventaja competitiva en una tecnologia, no implica serlo en la siguiente.

De esta manera se deben anticipar las empresas a las necesidades de los clientes.

Empleados de nivel: En la era industrial habian dos tipos de trabajadores, los
intelectuales (ingenieros y gerentes) y los que producian directamente los
productos, sin utilizar su mente, solo su fisico. Esto ha cambiado en la era de la
informacion, debido principalmente a la automatizacion de las maquinas, ya que
ahora aportan ideas y sugerencias a la vez que controlan y solucionan problemas

de produccion.
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2.1.2. Origenes del Cuadro de Mandos Integral

Los origenes del cuadro de mandos integral se podrian buscar en el “tableau de
Bord”, utilizado en Francia en los afios sesenta, ya que este tablero incorporaba diversos
ratios para el control financiero de la empresa. Pero sin embargo, el prime Cuadro de
Mandos Integral se encuentra en 1990, cuando el Norton Institute patrocind un estudio
sobre varias empresas llamado “La medicién de los resultados en la empresa del

futuro”.

Este estudio se bas6 en la creencia de que los actuales sistemas de medicion
basados en la contabilidad financiera eran obsoletos, y obstaculizaban la capacidad y la

habilidad de las organizaciones para crear un futuro valor economico.

David Norton, director general de Notan Norton, fue el lider del estudio, y
Robert Kaplan fue el asesor académico. Ademas, representantes de varias empresas, se
reunieron bimestralmente durante 1990 para desarrollar un nuevo modelo de medicion
de la actuacion. Estas reuniones condujeron al desarrollo de lo que hoy se denomina

“Cuadro de Mandos Integral”.

2.2. Pasos previos al desarrollo del Cuadro de mandos integral

Antes de comenzar el desarrollo del cuadro de mandos integral, debemos
previamente designar responsables para la implantacion del cuadro de mandos integral,
y dotarles de las herramientas y recursos necesarios para que éstos puedan realizar la

tarea.
También se debe de establecer un calendario para la elaboracion e implantacion

del cuadro de mandos integral, especificando cada parte del proceso los plazos que se

deben de cumplir y quien son los encargados de cada uno.
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2.2.1. Personal implicado en el Cuadro de Mandos Integral

Antes de poder comenzar el Cuadro de Mandos Integral, es necesario tener
claros algunos principios basicos, como por ejemplo, que todas las personas implicadas
en el mismo tengan un objetivo comun. Para ello es importante definir el alcance del
proyecto, y transmitir la importancia de éste al resto para trabajar todos por un objetivo

comun.

Por ello, a la hora de definir quién estara implicado en el proceso, e incluso en
una pyme, no debe de haber solo una persona encargada del proceso, y ademas se debe
hacer participe a mucha mas gente de la organizacion de los beneficios del Cuadro de
Mandos Integral. Sin embrago si que es aconsejable definir una persona responsable del

proyecto, de llevar el dia a dia y de coordinar todos los implicados del mismo.
También deben dejar claro los encargados de implantar el Cuadro de Mandos

Integral que mas que un sistema de control para controlar a los empleados, es una

herramienta a partir de la cual se podran tomar decisiones futuras.
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2.2.2. Calendario

Un paso importante antes de comenzar el Cuadro de Mandos Integral, es definir
un calendario de actuaciones, ya que este es un proyecto que no se puede realizar en un
momento, y ademas requiere un tiempo de planificacion, un periodo de implantacion y
prueba, es mas, incluso cuando esté terminado serd conveniente tomar un tiempo para

su modificacion y realizar mejoras continuas.

Hay una caracteristica muy importante de este proyecto, y es que no es un
proyecto que comience y termine, sino que una vez realizado, estamos obligados a

suministrarle datos, a utilizarlo y a actualizarlo.
Para poder tener una estimacion mas precisa del calendario que se va a seguir, es

aconsejable dividir el proyecto en partes, y abordar asi la creacion de cada una de ellas

por separado para luego unificarlas.
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2.3. Desarrollo del cuadro de mandos integral

2.3.1. Planificacion estratégica

Es aqui donde comienza realmente la labor que vamos a realizar en la empresa.
La Planificacion Estratégica es un proceso de evaluacion de la naturaleza de una
empresa, estableciendo objetivos a largo plazo, identificando metas y objetivos, y

desarrollando estrategias para alcanzar dichos objetivos.

Es una gran herramienta de diagndstico, analisis, reflexion y toma de decisiones,
en torno dia a dia de la empresa y al camino que deben recorrer en el futuro para
acoplarse a los cambios y demandas que les impone el entorno y lograr el maximo de

eficiencia y calidad de sus prestaciones.

Planificando conseguimos lo siguiente:

Establecer la direccion a seguir por la empresa y sus unidades de negocio
Examinar, analizar y discutir sobre las diferentes alternativas posibles.
La Planificacion facilita la posterior toma de decisiones

Supone mayores beneficios y menores riesgos

La Planificacion Estratégica comienza dando respuesta a estas tres preguntas:

1. ({Dénde estamos hoy?
Analisis del Entorno y situacion
Andlisis Interno

Andlisis de la Competencia

2. ;Dénde queremos ir?

Objetivos y Metas a largo plazo
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3. {Como podemos llegar a donde queremos ir?
Comprender el Mercado
Comprender la Competencia Negocio

Disefar las Estrategias apropiadas

Tras definir la estrategia, ésta ird ejecutdndose a lo largo del tiempo, y muy
posiblemente se den cambios con respecto a lo esperado, es aqui donde el Cuadro de

Mandos Integral nos permite ver estas divergencias y tomar medidas para corregirlas.

2.3.2. Definicion del sector, describir su desarrollo y el papel de la empresa

Para el desarrollo de este apartado, realzaremos un estudio interno y otro
externo, para posteriormente hacer una matriz DAFO y sacar las conclusiones

necesarias.

2.3.2.1. Anélisis interno

En el anélisis internos vamos a analizar las principales areas de la empresa, para
ello comenzaremos con una breve descripciéon de la empresa y de su entorno mas
cercano. Posteriormente analizaremos la situacién de los productos, la estrategia
comercial, los recursos disponibles y las nuevas necesidades y las capacidades de

produccion.

Con este analisis trataremos de descubrir dos aspectos criticos en la empresa, las
debilidades y las fortalezas. Para descubrir tales aspectos, debemos analizar los recursos
economicos, la tecnologia, qué buscan nuestros clientes, la estructura organizativa, si

¢ésta afecta al logro de los objetivos y los sistemas de informacion.
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2.3.2.1.1. Descripcion de la empresa

La empresa es una ferreteria industrial dedicada al suministro de productos
varios a sus clientes, principalmente industria. Esta ubicada en la poblacion de Buiol,
con buenos accesos a la empresa y buenos servicios en la zona. Como atractivos de la
zona en la que se encuentra la empresa podemos contar con un colegio, una clinica,
parada de bus urbano e interurbano, varios restaurantes, un supermercado de la marca

Mercadona, S.A. ademas de diversos comercios como panaderia, papeleria, fruteria, etc.

Cabe destacar que el empresa pertenece a una cooperativa de ferreteros en la que
puede centralizar la mayor parte de sus compras, otorgandole dicha cooperativa grandes

ventajas frente a sus competidores.

Los datos mas relevantes son:

Denominacion social: Fercandao, S.L.

Direccion: Av. Masica, 1

46360 Buiiol (Valencia)

Telefono/fax: 962501059/962503265

Direccion web: www.elcandao.com

CIF: B97531966

Fecha constitucion de la empresa:

Fecha cambioa S.L.:

Forma juridica: sociedad de responsabilidad limitada

NUamero de empleados: 12
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llustracion 4 - Emplazamiento de la empresa

2.3.2.1.2. Instalaciones

La empresa cuenta con varias instalaciones, la principal estd ubicada en el
mismo emplazamiento que su razén social, y es un bajo comercial de 400 m’
aproximadamente, ademas cuenta con otro bajo de unos 150 m* dividido en dos plantas
de 75 m® cada una unidas por un ascensor-montacargas situado a escasos metros del
emplazamiento principal. También se debe considerar como almacén de la empresa uno
situado a unos 5 Km. de la empresa en las instalaciones de un cliente, de los cuales es

encargada la empresa de gestionar totalmente el almacén.
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[ Puniico

Almacén

llustracion 5 - Distribucién de la tienda de Fercandao, S.L.

2.3.2.1.3. Situacién de los productos/servicios

La empresa es dominante en la zona en la medida que sus capacidades le
permiten. Sus servicios son muy valorados por sus clientes segin la ultima encuesta

realizada, como se muestra a continuacion.

También goza de una amplia gama de productos, siendo mayor que la de todos
sus competidores, aunque no es capaz de satisfacer todas las necesidades de sus clientes
y en ciertas areas los competidores nos llevan ventaja, ya que los clientes demandan

productos que actualmente la empresa no es capaz de servir a un precio competitivo.
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Encuesta opinion al cliente
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Satisfaccion del cliente

Gréfica 1 - Representacion de la opinion del cliente. Fuente: Encuesta satisfaccion cliente ‘09

Como se puede observar, la mayor parte de los clientes sittian la empresa dentro

de unos intervalos considerados como muy favorables.

Se han detectado tres nichos de mercado que la empresa podria ocupar sin

incurrir en grandes costes.

Uno es la venta de material de hosteleria, es decir, la venta a bares y restaurantes
de la zona, ya que la empresa que se dedica a esto estd pasando por unos momentos
dificiles y éstos mismos clientes han sido los que han comentado a la empresa la
posibilidad de que ésta sea quien suministre los productos, siempre y cuando sean de

calidad parecida a los actuales.

Otra posibilidad de negocio es la estampacion de serigrafias. Dicho hueco se ha

detectado debido a la mala actuaciéon de un proveedor de este material, por lo que la
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empresa se ha planteado hacer una integracion vertical y asumir las funciones de este

proveedor.

Y por ultimo, el comercio electronico. Se ha realizado un breve estudio sobre las
posibles empresas competidoras y actualmente no hay gran competencia en ese sector.
Estudiando a los competidores, se ha detectado que éstos tienen un bajo “pagerank’ por
lo que sobrepasarlos no seria una tarea complicada. También se deberia estudiar la venta

por ebay.

2.3.2.1.4. Estrategia comercial

Aunque no estaba propiamente descrita a los empleados, todos ellos tienen
conciencia de cual es. Su estrategia se basa en satisfacer completamente a sus clientes
para asi crear una alta fidelizacion cliente-proveedor, aunque principalmente esta

orientada al cliente profesional.

Dicha estrategia le ha funcionado a la empresa durante varios afios, y siempre ha
seguido la misma estrategia. Por ello, uno de los impulsores a la implantacion del
Cuadro de Mandos Integral es la de poder adaptar su estrategia a este entorno actual y

cambiante y sobretodo a los clientes potenciales actuales.

2.3.2.1.5. Estudio de la distribucién de ventas

Como se presenta a continuacion, vemos las ventas del primer semestre del ano
para los afios 2007, 2008 y 2009. Esto lo hemos analizado asi para poder obtener la

evolucion de las ventas mas reciente posible.
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Ventas ler semestre

B lersem 2007 ™ lersem 2008 m lersem 2009

718.269,18 €

689.096,62 €

516.792,20 €

Grafica 2 - Ventas 07-09 Fuente: Propia

Como se puede ver en la grafica, la situacion actual de la economia ha afectado
fuertemente a las ventas de la empresa ya que se han reducido entorno al 25% las

ventas, siendo este descenso especialmente pronunciado en el 2009.

Es por ello que vamos a analizar la distribucion de las ventas por tipologia de
cliente, para poder apreciar quien ha sufrido mas el impacto econémico actual. Dicho
analisis solo valdra para ver quién ha sufrido especialmente la crisis, ya que al estar
porcentualizado, no se aprecian los descensos de ventas. El siguiente analisis de la
distribucion de ventas se han realizado también para los afios 2007, 2008 y 2009. Para

ello vamos a separar los clientes en:

e Construccion: Empresas que dependen tnicamente de la construcciéon, como

pueden ser fabricas de cemento, hormigones, constructoras, etc.

e Talleres: En talleres englobamos a cualquier empresa que disponga de taller
propio para trabajar y que no dependa totalmente de la construccion. Aqui
englobamos a talleres mecanicos, de caldereria, carpinterias, talleres eléctricos,

etc.
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e Ayuntamientos: Hemos realizado una distincion en este apartado, ya que en el
2009 éstos han sido los que mas han incrementado sus ventas, posiblemente

motivadas por las ayudas del gobierno orientadas al gasto publico.

e Varios: En varios englobamos al resto de profesionales de varios sectores que no

hemos podido englobar en los apartados anteriores.

e Particulares: Con particulares nos referimos a compras realizadas por no
profesionales y que son pagadas al contado. Es decir, son ventas realizadas en

mostrador que ingresan directamente a caja.

Distribucion ventas 1ler sem Distribucion ventas ler sem
Partic. 2007 2008

Partic.
11%

9%

Ayunt.

Ayunt.
yun 2%

4%
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Distribucion ventas ler sem
2009

Partic.
9%

Gréfica 3 - Distribucion de las ventas Fuente: Propia

El tipo de cliente que més ha notado la empresa que haya sufrido dicho impacto,
han sido los talleres, con un descenso del 6% con respecto al 2007, ya que fueron, segiin

testimonios de la empresa los primeros en notar la aparicion de la crisis.

Sin embargo, la construccién, y al contrario de lo que se podia esperar, solo ha

reducido un 3%, pasando del 56% al 53%.

Como se puede apreciar, solo los ayuntamientos y varios han aumentado su
porcentaje. Posiblemente esto se deba en el primer de los casos a las ayudas del
gobierno para €stos, y en el segundo casos, a que varias de estas empresas no se habran
visto tan afectadas por la crisis, por lo que sus ventas toman mayor valor en el total de la

empresa.

2.3.2.1.6. Estudio de la distribucién de gastos

Para estudiar los gastos en que incurre la empresa, primero veremos su
evolucion para 2007, 2008 y 2009, y posteriormente veremos como se han distribuido

en cada afio. Para analizar los gastos de la empresa, se han tenido en cuenta todos los
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gastos exceptuando los de aprovisionamientos. Todos los datos estdn tomados a 30 de

junio de su respectivo afio.

Gastos

180.000,00 €
160.000,00 € -
140.000,00 € -
120.000,00 € -
100.000,00 € -
80.000,00 € -
60.000,00 € -
40.000,00 € -
20.000,00 € -
0,00 € -

2007 2008 2009

Gréfica 4 - Gastos 07-09 Fuente: Propia

Como se puede aprecian en la tabla, los gastos han ido disminuyendo
progresivamente, sufriendo un descenso mas pronunciado en el 2009. Dicho descenso
se debe a la reduccion de plantilla progresiva que comenzé en 2008 y que ha finalizado

con la reduccion de tres personas menos su actual plantilla.

En el siguiente anélisis podremos ver con mas detalle el porcentaje de gastos con

respecto al 100% de ese afio.
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Gastos 2007 Gastos 2008

Dot Amortiz.

Arrend. Mantenim.
Arrend. conserv.

Serv. de
Rep.y Serv de prof.

prof.
o 1% Dot Amortiz. 1% 4% 1%
9% 7% 10%
Intereses Transportes Transportes
0,
dto efectos % 11%
7% Seguros Intereses Seguros
1% dto efectos / 1%
7%

Publicidad
6%

Suministros
9%

otros
(coinfer) G
astos
Gastos de 4%
personal

personal
48% 50%

Gastos 2009

Rep.y
Dot Amortiz. CONServ.
6%

Transportes
6%
Intereses dto
efectos

Seguros

3%

9% Publicidad
4%

Suministros
7%
otros
(coinfer)
5%
Gastos
personal
61%

Gréfica 5 - Distribucion de gastos. Fuente: propia

\\._ Publicidad

5%

\Suministros

7%
otros
(coinfer)
3%

Como principal caracteristica de las graficas que hemos visto, se aprecia un claro

aumento porcentual del gasto en personal, a pesar de la reduccion realizada en plantilla.

El resto se mantiene practicamente igual, con ligeros cambios de poca importancia, ya

que se han reducido los gastos en un porcentaje parecido por igual.

Por lo que se puede observar, que si la empresa desea mantener la estructura de

gastos de afios anteriores, todavia deberia realizar algun ajuste en la plantilla, siempre y

cuando dichos ajustes no pongan en peligro el buen funcionamiento de esta.
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2.3.2.1.7. Andlisis econdmico-financiero

Vamos a comenzar el analisis financiero de la empresa de la manera mas simple
posible, ingresos-gastos, para ver la evolucion de éstos en el tiempo y la situacion

actual.

660.931,32 € 690.862,04 € 519.651,40 €
512.526,59€ 78% 491.150,72€ 71% 341.005,38€ 66%
168.695,00€ 26%  157.570,21€ 23% 136.636,90€ 26%
-20.290,27 € -3% 42.141,11 € 6% 42.009,12€ 8%

Tabla 1 - Resultados empresa 07-09. Fuente: Propia

Como se puede observar en la tabla, las ventas con respecto al afio anterior han
disminuido en torno a un 25%, cifra mas que importante, pero que viene dada por la
situacion economica actual. Sin embargo, la empresa mantiene los beneficios en 2009, e
incluso mejora la rentabilidad, eso si, a costa de reducir el stock acumulado. Por lo que
podemos ver a primera vista que la empresa a tomado las medidas necesarias para

afrontar la situacion econdmica actual.

Sin embargo, el balance de situacion y la cuenta de pérdidas y ganancias nos
aportan mucha mas informaciéon de la que aparentemente podemos observar, para ello
los analizaremos detenidamente siguiendo los distintos métodos aplicables y

analizdndola para ver si goza de buena salud.
En la siguiente figura podemos ver el balance de situacion de la empresa a fecha

30 de junio del 2009. El balance se ha totalizado para trabajar mejor con las masas y ver

de manera mas intuitiva los valores que las componen.

37



llustracion 6 - Balance de situacion junio “09. Fuente: Propia

En primer lugar estudiaremos la composicion de las masas patrimoniales, que

quedaria de la siguiente forma:

MASA % MASA %
Activo fijo 10 No exigible 18
Existencias 64 Exigible a largo plazo 33
Realizable 32 Exigible a corto plazo 49
Disponible -6

TOTAL ACTIVO 100,00 TOTAL PASIVO 100,00

Tabla 2 - Anélisis de balance segin masas patrimoniales. Fuente: Elaboracion propia.

A partir de esta tabla trataremos de determinar el equilibrio econdémico de la

empresa, comprobando si se cumplen las siguientes ecuaciones:

38



FACYLTAY D€ ADWNETRALN Y
DRECCCH DE ENPRESAS. PV

ACTIVO CIRCULANTE = 2 * EXIGIBLE A CORTO PLAZO

Observamos que no se cumple la igualdad, pues el activo circulante es 90%,
mientras que dos veces el exigible a corto plazo es 98%. De este no cumplimiento
podemos advertir que la empresa necesita liquidez para hacer frente a los pagos a corto
plazo. Hay que tener en cuenta que la empresa hasta hace pocos afios era un autébnomo,
y éste ha creado una sociedad limitada. Debido a esto, gran parte de la deuda se debe al
antiguo propietario, y aunque estd considerada contablemente en la empresa como
deuda a corto plazo, seria una deuda a largo plazo ya que el pago de todo este material
se realiza poco. Gran parte de este exceso es debido a que la empresa ha hecho una gran
compra de material para depositarlos en el almacén de un cliente y se espera recuperar
en breve la inversion, ya que son articulos de gran rotacion. Otra posible solucion, si la
inversion realizada en el cliente no resulta todo lo rentable que se pens6 en su momento,

se puede refinanciar la deuda y pasar la deuda a largo plazo.

Desde luego este es un aspecto a tener muy en cuenta como evoluciona, ya que

de éste depende en parte la evolucion de la empresa.

REALIZABLE + DISPONIBLE = EXIGIBLE A CORTO PLAZO

La suma del realizable y el disponible (26%) tampoco se equipara al exigible a

corto plazo (49%), lo que confirma la falta de liquidez que sufre la empresa.

CAPITALES PROPIOS = (40 - 50) % PASIVO TOTAL

El porcentaje de fondos propios es un 18%, lo que nos indica una fuerte

descapitalizacion, debida en gran medida a la creacion de la nueva empresa
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FERCANDAO, S.L. por parte del antiguo propietario, a quien se le debe la mayor parte

del exigible como ya comentamos antes.

Otra forma de poder ver si la distribucion patrimonial del activo y del pasivo es

la adecuada es a través de la representacion grafica de las masas.

Masas patrlmonlales Masas patrimoniales
del activo 2009 del paSiVO 2009
100% 100%
60% 60%
40%
40%
20%
20% 0%
0% B No exigible
M Activo fijo M Existencias M Exigible a largo plazo
1 Realizable m Disponible 1 Exigible a corto plazo

Gréfica 6- Composicion del balance de la empresa para ejercicio 2.009. Fuente: elaboracién propia

De estos se desprende informacion como que al cubrir el pasivo fijo al activo
fijo y una parte del activo circulante, el Fondo de Maniobra es positivo (F.M. se mide
como Activo Circulante — Pasivo Circulante, o Pasivo Fijo — Activo Fijo) y por tanto la
empresa estd en una buena situacion economica aparente, mas adelante estudiaremos los

ratios mas detalladamente.

A continuacion vamos a elaborar un detallado estudio del balance y de las

cuentas anuales mediante el uso de diferentes ratios.
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RATIOS LIQUIDEZ FORMULA VALOR
De liquidez A.C/Exig.c/p=1,5-2 1,83
De tesoreria (R+D)/ Exig. c/p=1 0,53
De disponibilidad D/ Exig. c/p=10,3 -0,12
Fondo de maniobra F.M./ Activo=0,5-1 0,41

Tabla 3 - Ratios de liquidez. Fuente: Elaboracion propia.

El ratio de liquidez nos muestra que la empresa goza de demasiado liquido para
las deudas a corto plazo que debe de afrontar, ya que supera en gran medida el intervalo
aconsejado de 1,5 a 2. Pero recordamos que la empresa tiene un sobrestock para algunos

clientes, por lo que este ratio es poco fiable.

Como se puede apreciar con el ratio de tesoreria, la empresa va a tener
problemas de pago a corto plazo, por lo que tendra que pasar deuda de corto a largo

plazo para poder afrontar los pagos con garantias.
Esto se aprecia perfectamente en el ratio de disponibilidad, que es negativo. Lo
que implica unos problemas de pago inminentes por los que la empresa debera tomar

medidas.

El fondo de maniobra no esta dentro de los intervalor 6ptimos (0,5 — 1), pero a

pesar de eso, no es negativo.

Vamos a ver el estado de endeudamiento de la empresa para ver la viabilidad de

de ésta y la posibilidad de ésta de pasar parte de la deuda a corto plazo a largo plazo.
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RATIOS ENDEUDAMIENTO FORMULA VALOR
De endeudamiento Deuda/ Pasivo = 0,4- 0,6 0.21
De autonomia Capitales propios/ Cap. Perman. = 0,7 -1,5 0,36
De calidad de la deuda Exig. ¢/p/ exig. Total 1,48
De gastos F° sobre ventas Gtos F*/ Vtas. < 0,04 0,02
Coste de la deuda Gto. F°/ deuda con coste 0,03

Tabla 4 - Ratios de endeudamiento, ejercicio 2.009. Fuente: Elaboracion propia.

De los valores anteriores extraemos una serie de conclusiones como los
insufucientes fondos propios, debido a la deuda que soporta la empresa con el anterior
duefo, por lo que este dato no debe alarmarnos. Que los gastos financieros tienen un
buen margen y que sobre las ventas lo siguen teniendo, pero sobretodo que la deuda a
corto plazo es imposible de satisfacer, por lo que tendré que pasar deuda de corto plazo

a largo.

RATIOS DE COBROS,

*
PAGOS Y ALMACEN FORMULA 2007 2008 2009
((( existencias inicales +
Plazo medio de almacén existencias finales ) /2 )/ 112,76 135,27 224,17
compras)*365

(((clientes al comienzo de

ejercicio + clientes al cierre

Plazo medio de cobro 61,93 59,19 91,32

de ejercicio)/2)/
ventas)*365
( saldo medio de
Plazo medio de pago: proveedores / compra de 91,13 70,56 74,94

materias primas ) * 365

Tabla 5 - Ratios de cobros, pagos y almacén 2009. Fuente: Elaboracion propia

Como se puede observar en la tabla, en el 2009 el plazo medio de almacen ha

aumentado en casi cien dias con respecto al 2008. Esto se debe al stocaje que tiene que
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asumir la empresa en el cliente que ya hemos mencionado anteriormente y que dicho

stocaje debe aumentar anualmente a medida que se le van concediendo nuevos articulos.

Una vez extudiadas las cuentas anuales, vamos a realizar algunas propuestas de

mejora para mejorar la situacion econdmico-financiera de la empresa.

Ante la falta de fondos propios, la empresa deberia hacer una ampliacion de
capital para evitar la fuerte descapitalizacion que sufre actualmente y que en un furuto
puede afectar de manera negativa a la empresa como puede ser en la concesion de

créditos.

La empresa tiene principalmente un problema de tesoreria a muy corto plazo,
por lo que tendrd que pedir alglin tipo de crédito para pasar esa deuda a corto plazo a
largo plazo, o contabilizar la deuda con el anterior duefio como largo plazo y asi
solventar sus problemas de pago inminentes. Es por ello que a pesar de estar muy

endeudada la empresa, no corre peligro.

2.3.2.1.8. Capacidad de produccion

Actualmente, la empresa ha sufrido los efectos de la recesion econdomica y por
tanto ha tenido que efectuar reducciones de plantilla, eliminando dos puestos de trabajo.
Sin embargo, la empresa esta actualmente cerca de su limite, debido a las bajas en los

puestos de trabajo.

2.3.2.1.9. Recursos disponibles y nuevas necesidades

En cuanto a los recursos disponibles podemos destacar:
e 3 vehiculos comerciales
. 2
e Local comercial de 400m

e Almacén de 120m>
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e Pertenencia a una central de compras con mas de 150 socios
e 10 empleados

e (ran variedad de proveedores por producto

Y en lo referente a las nuevas necesidades se deberia mencionar:

e Necesidad de una mejor red comercial
e Necesidad de un almacén mayor
e Necesidad de inclusion en nuevos productos y servicios

e Necesidad de personal (para red comercial)

2.3.2.1.10.  Estructura organizativa

La organizacion de la empresa es como se describe a continuacion. El gerente es
el encargado de las tareas administrativas, mientras que dos empleados se dedican a las
compras para todo el almacén. Estos gestores de compras también realizan tareas de
ventas cuando los pedidos lo requieren, es decir, cuando necesitan una atencion
especial. Esto se hace de esta manera para reducir el nuimero de errores y dotar a la
empresa de una mayor flexibilidad. La logistica esta compuesta por dos trabajadores,
uno es el encargado de gestionarla, mientras que el otro seria el encargado de llevarla a
cabo, estando en continuo contacto con compras y ventas. Para las ventas hay tres
trabajadores, los cuales se encargan de vender y tomar los pedidos de los clientes, para

luego poder venderlos.
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Gerente /
Admin.
Compras [« » Logistica ~—{ Ventas
| ' ' '
Cemex Almaceéen Pedido Tienda

llustracion 7 - Organigrama de la empresa. Fuente: elaboracion propia

A 4

Almacén

2.3.2.1.11. Procesos internos
Proceso interno
de ventas
P d Logistica prov.
roveed.
£
Fax/Mail 1| Formul. | il Pedido a Logistica propia
y| Pedido '| Compras [ e | S29B-
Cliente [—
Tienda Compra Logistica cliente Cliente _Logistica propia
stock Efectiveicrédito " Efectivolorédito

llustracion 8 - Proceso de compras. Fuente: elaboracion propia

En lo referente al los procesos internos, como se puede observar, es el cliente el

que debe de dar el primer paso para comprar, ademas, otro error que se da en la

organizacion, es que los pedidos a veces no llegan al departamento de compras, lo que

repercute en una venta perdida y lo que es mas importante, crea una mala imagen al

cliente.
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2.3.2.1.12. Sistemas de informacion

Los sistemas de informacion de los que dispone la empresa son suficientes para
la actividad que realiza. Es un programa hecho a medida para los 150 socios que
pertenecen a la cooperativa, y que se va mejorando dia a dia con la ayuda de todos.
Como inconveniente para que una modificacion tenga lugar, el proceso es lento (2-3

meses)
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2.3.2.2. Analisis Externo

El entorno de la empresa estd constituido por todos los factores externos a la
organizacion, que de una forma u otra puedan influir, directa o indirectamente, a corto y
largo plazo. Es por ello que debemos estudiar el entorno proximo, asi como los factores
socio-culturales, politicos, etc. Dependiendo de la importancia de cada factor para la

empresa se estudiardn en mayor o menorprofundidad.

Entorno préximo

Fercandao, S. L. se encuentra situada en pleno centro comercial de Bufiol, con
una poblaciéon de 9.273 habitantes y una superficie de 112.4 km?, pero esta empresa
extiende su red comercial a toda la comarca de La Hoya de Bufiol, hablando pues de
una poblacion de 36.251 habitantes, una superficie total de 817,30 km” y un total de 9
municipios, que son: Alborache, Bufiol, Cheste, Chiva, Dos Aguas, Godelleta,

Macastre, Siete Aguas y Yatova.

La localidad de Bufiol es un municipio de la comarca de La Hoya de Buifiol,
situado al este de la capital de provincia, Valencia. Como hemos mencionado
anteriormente, cuenta con una poblacion de 9.720 habitantes y una superficie de 112,4
km?. Esta situada a 40 Km. al este de Valencia comunicada por la autovia A-3 Madrid-

Valencia.
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llustracion 9 - Situacion geografica de Bufiol. Fuente: IVE
Evolucion de la poblacion
9.800 9720
9571
5,800 9.410 9.404
A — 9358 9.358 9401 — 9973 . -
9180 . 8224
1 = 0 5 §
8000 .
1996 1988 1688 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007

llustracion 10 - Evolucion demografica de Bufiol. Fuente: IVE

La evolucion de la poblacion es positiva, debido principalmente al fendmeno de
la inmigracién y a un pequefio babyboom en 2006 y 2007, ademas se esta dando un
envejecimiento de esta superior a la media de la provincia de Valencia, tal y como

podemos observar en la grafica siguiente.
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Estructura de la poblacién - 1/1/2007

—— Provincia de Valencia |

Ao nacimiento

Antes de 1922
1922 - 1926
1927 - 1931
1932 - 1936
1937 - 1941
1942 - 1946
1947 - 1951
1952 - 1956
1957 - 1961
1962 - 1966
1967 - 1971
1972 - 1976
1977 - 19881
1982 - 1986
1987 - 1991
1992 - 1996
1997 - 2001
2002 - 2006

Hombres 4,861 50,0 % Mujeres 4859 50,0 %

Indicadores demograficos

llustracion 11 - Estructura poblacional de Bufiol. Fuente: IVE

En lo referente al paro, este se ha reducido considerablemente, a partir de la
apertura de unas nuevas instalaciones del grupo Martinez Loriente, que ha reducido
drasticamente el paro de la industria. Sin embargo, otros sectores como el de servicios

han crecido notoriamente.

Agricultura | Construccién | Industria Servicios Sin ocup.a cion
anterior
2006 2% 11% 34% 44% 9%
2007 2% 10% 31% 49% 8%
2008 2% 12% 24% 57% 4%

Tabla 6 - Evolucién de la distribucion sectorial en Bufiol. Fuente: IVE

De su resefia historica podriamos destacar los primeros vestigios de
asentamientos en Bufol se remontan hasta unos 50.000 afios antes de nuestra €poca.
Muy probablemente el nombre del pueblo venga de Bullon o Billon, que significaba

fuente en ibero.
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Buiol y toda su comarca se incorporé al Reino de Valencia a mediados del siglo
XIII, durante la conquista de Valencia por Jaime I. La familia Mercader, una de las mas
representativas de Valencia, se vinculé a La Hoya de Bufiol desde 1245 hasta 1836, en

que el seforio pas6 definitivamente a la Corona.

Al final del siglo XIX se producira una gran expansion econdémica derivada de la
mejora de las vias de comunicacion, como de la via férrea (1887). Se desarrollara la
industria, tanto papelera (desde 1700), como textil hasta que apareceran las cementeras,
ya a principios del siglo XX (1917). Este bagaje hace que Bufiol sea uno de los
municipios con mas tradicion industrial de la provincia de Valencia y nucleo de unos de

los movimientos obreros mas clésicos y potentes.

Actualmente, la principal actividad econémica de Bufol es la industria, en
concreto, la fabricacion de cemento, la industria alimentaria, el papel, la fabricacion de
maquinaria industrial y materiales de construccién, que ocupa casi al 50 % de la
poblacion activa del municipio; la construccion ocupa al 10'S % de la poblacion, y
aunque el sector agricola sigue ocupando un lugar importante, con cultivos como el
algarrobo, almendros, frutales, olivos y vid, a esta actividad se dedica el 1'9 % de la

poblacion. Por ultimo, el sector servicios da trabajo al 39'3 % de la poblacion.

Su estratégico enclave y buen sistema de comunicaciones convierten a Bufiol en
un municipio con un gran futuro econémico. Ademas, cuenta con el poligono industrial

“el Llano”.

Poligono industrial “El llano™

El poligono industrial “El llano™ es un poligono estratégicamente situado a la orilla de
la A-3 a la altura de Bufiol. En ¢l se pueden encontrar mas de 60 empresas y estd en
continuo desarrollo, ya que se estdn construyendo nuevas instalaciones continuamente

para albergar a las empresas atraidas por el grupo Martinez Loriente, por lo que el
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futuro industrial de este poligono esta mas que asegurado. Ademas, podemos encontrar

otras grandes empresas como son Prevalesa, Prelesa, Mafer, etc.

Entorno

El entorno préximo a la empresa es un entorno urbano residencial, compuesto
por edificaciones de varias alturas, con un alto indice de concentracion poblacional,

ademas estd situada frente a una sucursal de los supermercados Mercadona, S.A.

La comunicacion con las poblaciones colindantes y con la capital de la provincia
es buena. Bufiol dispone de lineas de autobuses regulares que comunican todos los
pueblos de la zona entre ellos y con Valencia, ademés también cruza la linea de tren de

cercanias Utiel-Valencia que mejora las comunicaciones con Chiva, Cheste y Valencia.

La Hoya de Buiiol

La Hoya de Bufiol cuenta con 817,30 kmz, y una poblaciéon de 36.251 habitantes, de los

cuales un 50,9% son varones y un 49,1% son mujeres.

llustracién 12 - Situacion geografica de la Hoya de Bufiol. Fuente: IVE
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El porcentaje de aumento de la poblaciéon, como se puede observar en las

siguientes figuras ha sido muy parecido al del resto de la provincia.

Poblacion Hoya de Bufiol Poblacion Prov. de Valencia
36.500 2.400.000

S
32288 / 2.350.000 /
35:000 // 2.300.000 /
34.500 / 2.250.000
34.000 - 00000 /

33.500
33.000 2.150.000
32.500 r : T 2.100.000

2004 2005 2006 2007 2008 2004 2005 2006 2007 2008

Gréfica 7 - Evolucion de la poblacion de la provincia de Valencia con respeto a la Hoya de Bufiol. Fuente: IVE

Ademas, la Hoya de Bufiol cuenta con tres grandes poligonos industriales, “El
Llano” (Bufiol), “La Pahilla” (Chiva) y “Castilla” (Cheste). El de Bufiol ya lo hemos

mencionado anteriormente, pero el de Chiva y Cheste se describen a continuacion.

Poligono industrial ““La Pahilla”

El Poligono Industrial La Pahilla dispone de una superficie aproximada de
600.000 m2, de los cuales se destinan 410.729 m2 a superficie industrial, seccionada en

242 parcelas y unos 60.000 m2 destinados a equipamientos diversos.

En la actualidad todas las parcelas han sido adquiridas, aunque no se encuentran
todas fisicamente instaladas. Esta es la situacion actual de las 116 empresas que han
adquirido parcelas en el Poligono: empresas en actividad 79 (68.10 %), empresas en
transformacion 17 (14.65 %), empresas en transformacion 6 (5.17 %) y empresas en

parcela 14 (12.06 %).
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Poligono industrial Castilla (Cheste)

El poligono estd situado a la orilla de la A-3, cerca del circuito de velocidad
“Ricardo Tormo”. Tiene una superficie aproximada de 500.000 m?. Entre los ocupantes
del poligono podemos destacar la empresa Martinez Loriente, Galesa, SPB, entre otros

muchos.

Politico

Los factores politicos no afectan en gran medida a la empresa, ya que solo
podemos destacar las medidas de gasto publico que se tomaron y que analizamos mas

adelante.

Econdmico

En cuanto a los factores econdmicos, éstos son importantes para el desarrollo del
sector y por tanto para la consecucion de los objetivos, asi como el ciclo econdomico en

el que se encuentre el pais.

Actualmente nos encontramos en una situacion econOmica de crisis
internacional, se trata de un momento de paralizacion e incluso de recesion de la

economia.

Unos de los problemas que tiene el modelo econdémico espanol es la baja
productividad y una consecuente baja competitividad, derivado por diversas causas,
como es por ejemplo un peso excesivo de la construccion en el PIB (sector con baja
productividad y poca capacidad de innovacion, con tendencia a suplir las inversiones de
capital con bajos costes laborales); también se da en el modelo econdmico actual un

nivel muy bajo de inversion en I+D.
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Para poder estudiar la situacion econdémica actual usaremos algunos

instrumentos como son el PIB, la tasa de paro, el tipo de interés, etc.

EVOLUCION PIB ESPANA Y ZONA EURO
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lHustracion 13 - Evolucion PIB en Espafia y zona Euro. Fuente: INE

Como puede observarse en la ilustracion, el PIB espafiol ha evolucionado
negativamente, empezando dicha evolucion en el tercer trimestre del 2007. También
cabe destacar es cuando la tasa de variacion interanual del PIB pasa a ser negativo, esto
se produce en en el tercer trimestre del 2008. Dicha situacion no se deba desde el primer
trimestre de 1993. Hablando ya dentro del territorio espanol, la Comunidad Valenciana
fue la que menor crecimiento tuvo en 2008, al contrario que el Pais Vasco que obtuvo

un 2,1% siendo la que mayor tasa obtuvo.

Ahora vamos a ver la evolucion que ha seguido el IPC general y el IPC
subyacente. El indice de precios al consumo nos dicta los precios de la bolsa de la
compra media, mientras que el subyacente nos muestra la misma cesta sin tener en
cuenta los productos energéticos y los alimentos no elaborados, por lo que es mas
estable en el tiempo al eliminar las fuertes variaciones que suftre el petrdleo y las frutas

y verduras.
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lustracién 14 - Evolucion IPC General e IPC Subyacente. Fuente: www.ipcblog.es

En la siguiente grafica podemos observar la evolucion de los IPC’s desde enero
del 2008 a diciembre del 2009. A simple vista se puede observar una evolucion
creciente a mediados del 2008, a partir de la cual se aprecia un decremento hasta casi
finales del 2009, alcanzando valores negativos a principios del 2009, considerandolo

como una deflacion. Sin embargo empieza a observarse una evolucion, que a partir de

noviembre pasa a ser positiva.

Ahora vamos a estudiar los tipos de interés, ya que éstos son de vital importancia

para las empresas, asi como para sus inversiones. Asi pues, seguidamente podemos ver

la evolucion de los distintos tipos de interés.

55



" ADE

FRCULTIC) [E ACHRNES ERACH)N Y
DRECCI0N DE EMPRESAS. (PY

EVOLUCION INTERESES

8.000

7.000 N /_,_,-r
6.000 — s

/ 7~

4.000
l \kRPH /\/
3.000

/ N~

Talaldal
|q2f2

=]

' Myt

ZonT Z0lE 2005

o _'// EURIBOR

200z

i

0ol

|

[:13

ERAEEE
EngES
-l EFE

b

200

llustracién 15 - Evolucién de los tipos de interés. Fuente: www.iseguros.es

En la siguiente grafica podemos observar la evolucion de los tipos de interés. Se

puede observar como a partir del tercer trimestre del 2008 hay una caida muy

pronunciada de éstos, fecha en la cual se produjo la crisis internacional actual. A raiz de

esto, el BCE ha ido disminuyendo el tipo de interés hasta situarlo cerca del 1%.

Por ultimo, vamos a estudiar otro factor también muy importante que nos indica

la evolucion y el crecimiento del pais, como es el paro.

La siguiente ilustracion nos muestra la evolucion mensual del paro desde

septiembre del 2007 hasta marzo del 2010.
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EVOLUCION MENSUAL PARO ESPANA {Septiembre 2007-Marzo 2010)
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llustracion 16 - Evolucion paro. Fuente: INE

Como puede observarse en la ilustracion anterior, todavia se sigue destruyendo
empleo a marzo del 2010, aunque hay que destacar que dicho dato negativo hay sido
mucho mejor que en el mismo mes del afio anterior. Pero tal y como podemos observar
en la siguiente ilustracion, aunque ha habido ciertas mejoras, la tendencia sigue siendo

muy negativa.
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EVOLUCION PARO ACUMULADO ESPARA (Septiembre 2007-Marzo 2010) Cifras en miles.
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lHustracion 17 - Evolucion acumulada del paro. Fuente: INE

Podemos apreciar la tendencia al alza comentada anteriormente, pasando de

duplicar la cifra de parados desde septiembre del 2007.

2.3.2.2.1. Conclusiones del anélisis del entorno

La empresa depende en gran medida de la evolucion de la industria en la zona, y
esta tiene unas perspectivas poco esperanzadoras para los préximos afios. La llegada del
grupo Martinez Loriente asegura un poco la economia de la zona, ya que se trata de

industrias de primera necesidad y no se ven tan afectadas por la crisis.
En cuanto a las perspectivas macroecondmicas, éstas no son nada

esperanzadoras, ya que segiin hemos podido observar anteriormente, la situacion actual

no mejorara a corto plazo.
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2.3.2.2.2. Andlisis de Porter

Para realizar el resto del analisis externo hemos tomado como modelo las cinco
fuerzas de Porter. Para ello hemos realizado entrevistas a los responsables de la empresa
y hemos sacado las siguientes conclusiones. Este modelo se basa en que la rentabilidad

de una empresa se ve afectada por las fuerzas estructurales de su sector particular.

Participantes
potenciales

Amenazas de los
nuewas paricipantes

Competidores
Foder de del sector
negociacidn

ErrEe s de los praveedores \_/'

Rivalidad entre
BIMpresas
existentes

Foder de negociacion
de los compradores

Compradores

Amenaza de los
productos o servicios
sustitutos

Sustitutos

llustracion 18 - Estructura del analisis de Porter. Fuente: Ventaja competitiva: Creacién y sostenimiento de un
desempefio superior (Michael E. Porter)

a) Amenaza de nuevos competidores

En cuanto a las barreras de entrada, todos han coincidido basicamente en los

mismos aspectos, las barreras son:

e De capital, ya que requiere una inversion importante con un riesgo considerable.
e De conocimiento, es necesario conocer a los clientes para saber lo que
consumen, y sus necesidades. También es necesario conocer bien los productos

que hay en el mercado para poder satisfacer las necesidades de los clientes.
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e Otro punto en comln es la necesidad de pertenecer a un grupo de compra, ya
que sin este apoyo se complica mucho la posibilidad de ser competitivos y de
dar un buen servicio a los clientes. Y para ello hace falta desembolsar una
cantidad importante de capital y que no hayan en dicho grupo de compra

empresas que quieran vetarte la entrada.

También se considera, pero en menor medida que la proximidad geografica al

cliente es un factor decisivo, al igual que la alta fidelizacion de los clientes.

Como posibles competidores potenciales, siempre se habla de gente que ya
conozca bien el sector, bien sea por competir en otras zonas, por ser una persona que
pertenece a una empresa que realiza este trabajo y se asocia con otros para empezar a
competir, o bien por la diversificacion de actividades de empresas que realizan

actividades semejantes en de la zona.

Las caracteristicas de una empresa para poder competir en el mercado, todos
coinciden mas o menos en lo mismo, seria una empresa de un minimo de seis personas,
con al menos dos vehiculos comerciales, un almacén de unos 250 m” bien situado y con

una buena logistica interna.

En lo referente ha si hay huecos en el mercado para nuevas empresas, hay
diferencia de opiniones, pero en general con el estado actual de la economia se tiene un
alto riego de fracaso, por lo que a pesar de haber huecos en el mercado, no son todo lo

rentables que deberian.

b) Amenaza de productos o servicios sustitutivos

Se da unanimidad en que hay un abanico muy grande de productos sustitutivos,
y que cumplen exactamente las mismas funciones unos que otros. Pero tomando el
servicio como un producto, ya que esta empresa es una empresa de servicios, todos

coinciden también que es dificil encontrar un producto como el suyo, considerandose
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lideres de la zona en lo referente al servicio. A pesar de eso, también coinciden en que

es mejorable y que esta en sus planes el mejorarlo.

Especificamente, consideran que su ventaja competitiva radica en la capacidad
de solventar los problemas que los clientes puedan tener de la manera mas rapida
posible. Ventaja competitiva que creen dificil de perder en relacion a los actuales
competidores, ya que éstos son empresas muy estructuradas y poco flexibles que

dificilmente pueden reaccionar ante la necesidad de un cliente.

¢) Poder de negociacion de los clientes

En general se piensa que nuestros clientes valoran la empresa, que la ven con
capacidad suficiente para solventar cualquier problema que puedan tener, pero que se ha
quedado un poco estancada en lo referente a la ambicion por conseguir nuevas ventas, y
a la especializacion en determinadas areas conformandose con “el trozo de pastel” que

tiene en la actualidad.

Todos coinciden en que lo que mas valoran los clientes es el servicio que se le

da, siendo este un servicio de calidad, fiable y comprometido.

Sus clientes mas representativos (mas del 70% de las ventas) son de dos tipos,
talleres de caldereria para el mantenimiento/fabricacion de maquinaria industrial y
fabricas de prefabricados de hormigon. Como todos ellos requieren muchas veces de
servicios urgentes, suelen acudir normalmente a nuestra empresa con la tranquilidad de

que responderan acorde lo esperado.
Uno de los problemas de la empresa es que no abarca todos los productos que

sus clientes consumen, cosa que perjudica la imagen de la empresa a la par que hace que

sus clientes tengan que buscar otras fuentes de suministros.
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La financiacion que se da a los clientes depende del volumen de ventas y de las
necesidades del cliente. Hay dos tipos de ventas, venta al contado o a crédito. En cuanto
a las ventas a crédito, partimos de un minimo de 30 fecha factura hasta un maximo de

150 dias para clientes realmente apreciados por la empresa.

d) Poder negociador de los proveedores

Esta empresa goza de tres situaciones que le otorgan un gran poder de

negociacion frente a los proveedores, estas son:

e Pertenece a un gran grupo de compra, el cual se encarga de negociar las
condiciones de los socios.

e [Esta valorada en su zona.

e Puede elegir entre varios proveedores para un mismo articulo, incluso para los
que no estan dentro del grupo de compra.

e Los proveedores se encuentran en un mercado muy competitivo a nivel nacional,

lo que les obliga a ser todavia mas competitivos.

En algunos casos, son los mismos proveedores los que compiten con la empresa,
pero dichos proveedores no suponen un peligro grave para ésta ya que son muy

especializados.

La financiacion que se suele exigir a los proveedores depende también en gran
medida del volumen de compras que se realice, es decir, para compras pequefias y
oportunistas se suele pagar al contado, pero para proveedores habituales y con gran

volumen se les exigen un pago de entre 60 y 90 dias.

e) Rivalidad entre los competidores existentes

La competencia en la zona es muy calmada, ya que la inica competencia real es

la que viene de otras zonas, y por razones obvias tiene mas problemas de
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comercializaciébn que nuestra empresa. Probablemente la falta de competencia haya
originado el “estancamiento” al que sus clientes les encajan. Dicha competencia suele
ser muy especializada en determinados campos, ofreciendo una atencion en “casa” del

cliente que nuestra empresa no oftrece.

Pero esta falta de competencia en la zona ha cambiado por la reciente apertura de
otra empresa de caracteristicas similares a la nuestra, por lo que la competencia futura
es incierta pero se espera que sea dura. Esto aumenta todavia si cabe el animo de la

empresa de conseguir unos objetivos mas ambiciosos de lo que hasta ahora obtenia.

Los principales competidores de la empresa se describen a continuacion (datos

obtenidos de “E-informa empresas espafiolas”):

BUNOL INDUSTRIAL FERRETEROS SL

BUINFER

FECHA CONSTITUCION: 2006

CALLE DOCTOR JUAN PESET, 3

46360 BUNOL (VALENCIA)

NUMERO DE EMPLEADOS: 3

ACTIVIDAD: 1653300 - Comercio al por menor de articulos de menaje, ferreteria,
adorno, regalo o reclamo (incluyendo bisuteria y pequefios electrodomésticos)

CNAE 5246 Comercio al por menor de ferreteria, pinturas y vidrio

Principales Accionistas

O camrrno MARTINEZ JUAN
B papMER ZANON JOSE

O mur cecos Juas

O oTros

Grafica 8 - Distribucion de las acciones de BUINFER. Fuente: e-informa
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SUMINISTROS INDUSTRIALES JOSE ADRIA SIJA SL

SIJA

CALLE MARIANO BENLLIURE, 14

46016 TAVERNES BLANQUES (VALENCIA)

FECHA CONSTITUCION: 08/03/1988

NUMERO DE EMPLEADOS: 35

ACTIVIDAD: 1617900 - Comercio al por mayor de interindustrial (excepto mineria y
quimica) y de otros productos, maquinaria y material.

CNAE: 5165 Comercio al por mayor de otra maquinaria para la industria, el comercio y

la navegacion

Cifras expresadas en Euros Ventas Gltimos afios

ANO VALOR 6.900.000 —
574554576 6,000,000 - s

2008 '

2007 6.180.311 .28 5.000.000

2008 5.806.862 B3 4,000,000

3.000.000

2.000.000 7

1.000.000 -

i} T

Gréfica 9 - Evolucion de ventas de SIJA, S.L. Fuente: e-informa

AROSA DISUMIN SA

POLIGONO INDUSTRIAL MALPICA - NAV A 06, 93

50016 ZARAGOZA (ZARAGOZA)

CAPITAL SOCIAL: 3.518.855 EUROS

NUMERO DE EMPLEADOS: 30

ACTIVIDAD: 1617500 - Comercio al por mayor de maquinaria para madera y metal

CNAE 5161 Comercio al por mayor de maquinas-herramienta
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Cifras expresadas en Euros

ANO VALOR
2004 6.058. 225,775
2007 8.515.553.47
2003 7.000.000

Ventas Gltimos afos

7.000.000 /
6.000,000 -

5.000,000 9

4.000.000 =

3.000.000 4

2,000,000 =

1,000,000 -

1]

T

Gréfica 10 - Evolucién de ventas de AROSA-DISUMIN, S.L. Fuente: e-informa

UTILES Y RODAMIENTOS SA
CALLE URUGUAY, 1

FECHA CONSTITUCION: 27/12/1968
CAPITAL SOCIAL: 75.125 EUROS
NUMERO DE EMPLEADOS: 22

ACTIVIDAD: 1617500 - Comercio al por mayor de maquinaria para madera y metal

CNAE 5161 Comercio al por mayor de maquinas-herramienta

Cifras expresadas en Eurcs

ANO VALOR

2006 263862756
2007 235045195
2003 1,584 626,35

Ventas dltimos afos

2.700.000

2.500.000
2.250.000
2.000.000 =

L750.000
1.500.000 =1
L.250.000
1.000.000 <
750.000 =
500.000 =
2500005

u

Gréfica 11 - Evolucién de ventas de UTILE Y RODAMIENTOS, S.L. Fuente: e-informa

2.3.2.2.3. Andlisis DAFO de la empresa

Con este modelo, una empresa puede analizar lo que puede hacer hoy (puntos

fuertes y débiles de la organizacion) y lo que podria hacer en relacion con el exterior
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(oportunidades y amenazas externas). Ademas, también permite relacionar las

oportunidades y amenazas del entorno con las debilidades y fortalezas de la empresa.

Posithvo Negativo
Interno Puntos fuertes Puntos déhiles
Exferno Oportunidades Amenazas

llustracion 19 - Analisis DAFO. Fuente: Ventaja competitiva (Michael E. Porter)

Situacion interna: productos, canales de distribucion, clientes, organizacion

comercial, imagen, publicidad, promocion...

Fortalezas Debilidades
- Conocimientos mas amplios que la mayoria de - Conocimiento no demasiado profundo en temas
los competidores especializados
- Empresa muy consolidada en la zona - Red de comerciales insuficiente
- Gran experiencia para solventando problemas - La empresa ha innovado poco en los ultimos afios
- Gran diversidad de productos - Falta de infraestructura
- La empresa esta orientada totalmente hacia el - La cadena desde recibir pedido hasta entregar la
cliente mercancia es pobre
- Buena reputacion - Falta de espacio en las instalaciones
- Ventajas en costes de los productos gracias a la - Parte de los recursos humanos en fase de
central de compras aprendizaje
- Ganas de emprender nuevos negocios - Pocos conocimientos de los nuevos campos.

Tabla 7- Desarrollo de las Fortalezas y Debilidades. Fuente: Elaboracion propia.
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Situacion externa: mercado, competencia, coyuntura, situacion econémica, social. ..

Oportunidades Amenazas
- Altas barreras de entrada - Creciente competencia en la zona
- Posibles oportunidades de nuevos - Posibilidad de quedarse obsoleta si no
negocios reacciona a los cambios del entorno
- Alta diversificacion de los productos - Productos facilmente sustituibles
- Posibilidad de aumentar ventas con - Creciente poder negociacion de clientes
mejora de servicios debido a la nueva competencia
- Posibilidad de llegar a nuevos clientes

Tabla 8 - Desarrollo de las oportunidades y amenazas. Fuente: Elaboracion propia.

2.3.2.2.4. Desarrollo matriz DAFO
Ahora en necesario desarrollar una matriz que entrecruce las cuatro visiones

realizadas con las variables consideradas criticas o bien con los objetivos estratégicos.

Para ello se deben analizar los cuatro cuadrantes resultantes de la matriz DAFO.
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Puntos Débiles

Puntos Fuertes

Estrategias O/F Estrategias O/D

= * Se wusan las fuerzas del * Se superan las Debilidades
Oportunldades listado F para aprovechar las (D), aprovechando las
Oportunidades (O) Oportunidades (0)
Estrategias A/F Estrategias A/D
Amenazas * Se evitan las amenazas (A) * Se busca reducir las
con las Fuerzas (F) Debilidades y eludir las
Amenazas

llustracion 20- Desarrollo del analisis DAFO. Fuente: Analisis DAFO

El objetivo de esta comparacion es generar estrategias alternativas factibles, no
seleccionar las mejores estrategias. Para ello podemos tomar como modelo la figura

anterior.

Las estrategias resultantes seran como sigue a continuacion:

e Estrategias defensivas: la empresa estd preparada para enfrentarse a las
amenazas

e Estrategias ofensivas: es la posicion en que toda empresa quisiera estar. Debe
adoptar estrategias de crecimiento

e [Estrategias de supervivencia: la empresa se enfrenta a amenazas externas sin las
fortalezas internas necesarias para luchar contra la competencia

o [Estrategias de reorientacion: a la empresa se le plantean oportunidades que
puede aprovechar, pero sin embargo carece de la preparacion adecuada. La
empresa debe establecer un plan de acciones especificas y reorientar sus

estrategias anteriores.
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Puntos Fuertes

- 1 Conocimientos que la mayoria de los
competidores

- Estamos muy consolidados en la zona

- Somos buenos solventando los problemas de
nuestros clientes

- Abarcamos gran diversidad de articulos
- Buena reputacion
- Estamos orientados totalmente hacia el cliente

- Ventajas en costes de los productos

Puntos débiles

- A veces solventamos problemas en los que
invertimos demasiados recursos

- No visitamos al cliente

- La cadena desde recibir pedido hasta
entregar la mercancia es pobre

- Nos falta infraestructura
- | Conocimiento de temas especializados
- Falta de espacio en las instalaciones

- Recursos humanos en fase de aprendizaje

Oportunidades Estrategias F/O

Estrategias O/D

- 1 industria en la zona
- Altas barreras de entrada

- Alta diversificacion de

Aumentar las ventas con los
productos

nuevos productos

- Entrada en nuevos

Conseguir nuevos clientes
mercados con nuevos .

productos mediante nuevos canales
- Posibilidad 1 ventas con

mejora de servicios

Mejorar los conocimientos
del personal
Establecer clientes

prioritarios

Amenazas Estrategias F/A

Estrategias D/A

- 1 competencia en la zona

- Posibilidad de quedarse
obsoleta si no reacciona a
los cambios del entorno

- 1 Poder negociacién de Asegurar los buenos clientes
clientes debido a la nueva

competencia

- Productos facilmente

sustituibles

Mejorar los procesos

internos

Tabla 9- Tabla 9. Desarrollo de las posibles estrategias a partir del DAFO. Fuente: Elaboracion propia.

En resumen del cuadro anterior podemos destacar las siguientes estrategias

alternativas:

o Estrategias ofensivas:
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O Aumentar las ventas con los nuevos productos

0 Conseguir nuevos clientes mediante nuevos canales
e Estrategias defensivas:

O Asegurar los buenos clientes
e Estrategias de supervivencia

O Mejorar los procesos internos
e Estrategias de reorientacion

0 Establecer clientes prioritarios

O Mejorar los conocimientos del personal

2.3.2.3. Conclusioén del analisis de la empresa

En lo referente a situacion del local y capacidades de éste, actualmente son mas
que suficientes para la actividad que realiza la empresa actualmente. Si bien es cierto
que debido al publico al que se dirige, tendrd que empezar a plantearse el traslado a un
local mas dirigido a dicho publico. Aunque mientras tanto, y especialmente en el

periodo actual, se aconseja seguir igual.

Aunque los productos/servicios que ofrece la empresa son valorados por sus
clientes, ésta deberia probar a aumentar su variedad, como por ejemplo haciendo una
incursion en la hosteleria, ya que segin los sondeos realizados, se podrian conseguir

buenos resultados.
La politica de mantener en stock productos importantes para los clientes da muy
buen resultado, por lo que seria aconsejable ver que clientes/productos son los mas

rentables y proceder a la aplicacion de dicha politica.

La empresa deberia intentar llegar a nuevos clientes mediante las nuevas

tecnologias, como ya se ha mencionado antes mediante una pagina web o eBay.
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A primera vista, la empresa goza de un buen estado de salud teniendo en cuenta
la situacién econdmica actual. La politica de reducir stock es una buena idea siempre y
cuando se respeten los stocks minimos y no afecten al buen funcionamiento de la
empresa o haga incurrir en demasiados costes. La relacion entre gastos-ventas por el
momento se mantiene estable, aunque como hemos visto las ventas han disminuido
bastante. Es por ello que hacemos especial hincapié en llegar a mas clientes como ya

hemos mencionado.

Después del andlisis financiero que hemos realizado de la empresa, ésta se
encuentra en una buena posicion para afrontar la situacion en la que estamos inmersos.

Financieramente necesita algunos cambios como el pasar parte de la deuda a ¢/p a l/p.

En lo referente al andlisis externo, la empresa est4 situada en una zona en la que
se han realizado grandes inversiones por grandes grupos empresariales, lo que asegura
en gran medida que la zona tendra “movimiento”. Dicho”’movimiento” también tiene su
parte negativa, ya que competidores de zonas proximas también lucharan por hacerse un
hueco en este mercado. Cabe mencionar que los competidores actuales de la empresa

estan pasando por momentos delicados.

Por todo esto, la empresa creo que puede afrontar con total garantia la situacion

actual, e incluso aprovecharla para abrir nuevos mercados y llegar a mas clientes.
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2.3.3. Los objetivos estratégicos

2.3.3.1. Introduccion

Los objetivos a largo plazo o estratégicos son la manera de alcanzar las metas
propuestas. Para determinar los objetivos estratégicos debemos ser conscientes que

estos tienen una serie de caracteristicas que deben cumplir:

e Creibles en la medida que sigan los principios o mision de la empresa
e Alcanzables de una forma razonable

e Equilibrados y coherentes entre si

e Cuantificables

e Aceptados por las personas implicadas

2.3.3.2. Determinacion de los objetivos estratégicos

Para la determinacion de los objetivos estratégicos nos hemos basado en una serie

de factores:

e Situacion de los productos de la empresa
e Situacion de la economia

e Analisis de los datos historicos de la empresa y del sector

Los objetivos estratégicos que hemos elegido son los que se indican a continuacion:

e Aumentar las ventas con nuevos clientes mediante nuevos productos y canales
e Mantener las ventas de los clientes ya existentes
e Mejorar la eficacia y fiabilidad de los procesos internos

e Reducir los tiempos de espera de entrega de material a clientes
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e Mantener o mejorar la rentabilidad de la empresa

Estos objetivos estratégicos son una aproximacion a los que finalmente formaran
la planificacion estratégica, ya que partiendo de estos, y posteriormente desarrollandolos
en las distintas perspectivas en las que hemos dividido el Cuadro de Mandos Integral

obtendremos los objetivos estratégicos definitivos.

2.3.4. Establecer la mision, los valores y la vision de la empresa

Este es el primer paso para la creacion del Cuadro de Mandos Integral, ya que es
a partir de la vision de la empresa de donde se inicia todo el proceso de planificacion

estratégica.

2.3.4.1. La mision

La declaracion de la mision define el propoésito principal de la empresa, es decir,
el porqué de su existencia. Se define a largo plazo, y normalmente no cambia a

diferencia de la vision o de los objetivos.

Las caracteristicas de la mision son féciles, debe de ser facil de entender y estar
expresada en términos y lenguaje facilmente comprensible, y ademas debe de servir
como punto de origen para que las personas se vean motivadas e identificadas con los

propositos de la empresa.

La elaboracion de la mision ha sido establecida por el gerente y el responsable
de compras, y ha quedado como sigue a continuacion: “Nuestra mision es satisfacer las

necesidades de nuestros clientes solventando sus problemas”.

Como se puede observar, la declaracion de la mision de la empresa ya denota la
estrategia que piensa seguir la empresa con respecto a sus clientes, es decir, la de
cercania con el cliente. Pero este tema lo trataremos en los siguientes apartados,

especialmente en el dedicado a la perspectiva del cliente.
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2.3.4.2. Los valores

Los valores son la forma de actuar que tiene un empresa/empleados. Son las
creencias que estan profundamente arraigadas dentro de la misma y que se demuestra a

través del comportamiento diario de sus empleados.

Su identificacion también corre a cargo del gerente y del responsable de

compras, y quedan como sigue a continuacion:

e Inmejorable servicio al cliente

e Conseguir una buena reputacion en el mercado

e Eficiencia individual y colectiva

e Tener capacidad para solventar los problemas que surgen
e Compromiso con la empresa y el cliente

e Integridad en su labor diaria

2.3.4.3. La vision

La vision es una declaracion de adonde quiere llegar la empresa en el futuro.
Debe ser precisa y concreta para servir de referencia cuando se deban obtener los
objetivos y las estrategias. A través de la vision, se permitira que todas las personas de

la empresa trabajen en una misma direccion.
Para la redaccion de la vision de la empresa, han participado todos los miembros

de la empresa, siendo el resultado el que sigue a continuacion: “Ser los proveedores

numero uno de nuestros clientes, siendo los lideres indiscutibles de la zona”.

2.3.5. Establecer las perspectivas sobre las que se basa el cuadro de mandos
integral
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Nos hemos basado en el modelo del CMI de Norton y Kaplan para establecer las

perspectivas. Por lo que las perspectivas quedaran como sigue a continuacion:

e Perspectiva financiera
e Perspectiva del cliente
e Perspectiva del proceso interno

e Perspectiva de desarrollo interno

2.3.5.1. Perspectiva financiera

La perspectiva financiera sirve de enfoque y base para el resto de perspectivas,
ya que no olvidemos nunca que debemos conseguir unos buenos resultados financieros
para que la empresa funcione. Los objetivos financieros de esta perspectiva (aumento de
ingresos, mejora de costes, mejora productividad, etc.) nos suelen proporcionar los
vinculos necesarios para unir esta con el resto de perspectivas. Aqui encontramos una
descripcion de lo que los accionistas esperan con respecto al crecimiento y la
rentabilidad, ademas, en esta perspectiva se encuentran muchos de los instrumentos

tradicionales del control de gestion en forma de indicadores e indicadores financieros.

Los objetivos financieros difieren segin la fase en la que se encuentra la
empresa, podemos diferenciar a grandes rasgos tres tipos de situaciones para una

empresa:

e (Crecimiento: se tienen unos productos y servicios con un alto potencial de
crecimiento. Pueden operar con flujos de caja negativos y muy bajos
rendimientos sobre el capital invertido. Las inversiones que se hacen de cara al
futuro pueden consumir mas dinero del que puede ser generado en la actualidad
por la limitada base de los productos, servicios y clientes existentes. Dedican
recursos considerables al desarrollo e intensificacion de nuevos productos y
servicios, construir y ampliar las instalaciones de produccion, crear capacidad de

funcionamiento. Invierten en sistemas, infraestructura, y redes de distribucion,
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que apoyen las relaciones globales, y nutrir y desarrollar las relaciones con los
clientes. Sus objetivos financieros deben ser normalmente un porcentaje de
crecimiento de ventas, clientes y regiones, dejando al un lado la reduccion de

costes, ya que la restaria flexibilidad y dinamismo a la empresa.

e Sostenimiento: se les exige a las empresas que obtengan unos rendimientos
sobre el capital invertido excelente; las inversiones se deben destinar a
solucionar los “cuellos de botella”, a ampliar la capacidad, etc. Sus objetivos
financieros estan relacionados con la rentabilidad (un buen sistema para controla

la rentabilidad seria el ROCE). Medidas tipicas:

0 Rendimiento sobre la inversion,
0 Rendimiento sobre el capital empleado

o EVA

e Recoleccion: no se requieren inversiones importantes, solo las necesarias para
mantener los equipos y las capacidades. Los proyectos de inversion deben de
conseguir ingresos pronto y muy definidos. Sus objetivos financieros deberian
basarse en aumentar al maximo el retorno del flujo de caja y reducir las
necesidades de capital circulante. En esta situacion, se actua de esta forma por lo

corto ¢ indefinido del tiempo de vida.

En la siguiente tabla se puede apreciar un resumen de los distintos temas

estratégicos basicos dependiendo de la situacion en la que se encuentra la empresa.
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o

llustracion 21 - Temas estratégicos para la perspectiva del cliente. Fuente: Implantando y gestionando el

Cuadro de Mandos Integral

A pesar de encontrarse en una de las tres situaciones a una empresa, esta debe
revisar periddicamente sus objetivos financieros, ya que el entorno cambia, por lo que

puede cambiar también la situacion en la que se encuentra la empresa.

A modo de control, se puede incluir en los objetivos financieros un objetivo que

tenga en cuenta el riesgo (por ejemplo la dependencia a unos o dos clientes, etc.).

Estrategias para la perspectiva financiera

a) Crecimiento y diversificacion de los ingresos

El indicador mas comun para estos dos objetivos seria la tasa de crecimiento de
ventas, y la cuota de mercado. Normalmente se usan en la fase de crecimiento y de

recoleccion. Para conseguir estos objetivos se pueden realizar las siguientes acciones:
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¢ Nuevos productos: se suelen lanzar en la fase de crecimiento. Un buen indicador
para este objetivo seria el porcentaje de ingresos procedentes de nuevos
productos y servicios, y otro posible seria el margen bruto de los nuevos
productos y servicios. Lo ideal seria que estos nuevos productos sean una
mejora espectacular sobre los existentes para capturar asi nuevos clientes. Es un
proceso que podria ser muy caro, especialmente si los ciclos de desarrollo son

muy largos.

e Nuevas aplicaciones: se trata de encontrar nuevas aplicaciones a un producto o
servicio ya existente, por lo que se suprimen muchos gastos de investigacion,...
Un buen indicador para este objetivo seria el porcentaje de ventas de producto
para nuevas aplicaciones. Esta estrategia es apropiada para empresas en fase de

sostenimiento.

e Nuevos Clientes y Mercados: Como indicador se podria utilizar el porcentaje
de ingresos procedentes de nuevos mercados, o el incremento de la cuota de
segmento seleccionado de mercado. Se trata de ganar ventas, pero perder cuota

puede indicar problemas con la estrategia de la empresa.

e Nuevas relaciones: se producen sinergia tras la union de diferentes unidades de
negocio. Dichas sinergias suelen producir la disminucion de costes, el aumento
de productividad o la inclusién de nuevos productos. Este objetivo se puede
medir como la cantidad de ingresos generados por las relaciones de corporacion
existentes. Se busca ofrecer productos y servicios que satisfagan las necesidades
particulares de los clientes, a través de la sinergia de los diferentes componentes
de la corporacion. Indicador Comtin: Cantidad de ingresos generados por las
relaciones de cooperacion existentes entre las maultiples unidades de

negocios.

e Nueva variedad de productos y servicios: Aumentar ingresos cambiando la

variedad de productos y servicios ofrecidos. Podria ofrecer los mismos
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b)

productos, pero con prima. Indicador Comun: Crecimiento de los ingresos

procedentes de estos productos y servicios.

Nuevas estrategias de precios: una solucion (en fase de recoleccion sobretodo)
seria el aumento del precio cuando los costes superen los ingresos. Esto se
detecta facilmente con por ejemplo sistemas de costes ABC. Ademads, un
aumento del precio no tiene porque implicar un descenso en la cuota de
mercado. Este objetivo se podria medir con la rentabilidad por producto.
Apropiado para empresas maduras o en fase de recoleccion. Subir precios de los
productos y servicios, o eliminar los descuentos sin perder la cuota,
especialmente para productos no rentables. Indicador Comun: Rentabilidad por
producto, servicio y cliente, especialmente para aquellos que no han sido

rentables.

Reduccién de los costes / mejora de la productividad

Aumento de la productividad de los ingresos: la empresas en fase de crecimiento
no deben de basar sus estrategias en reducir los costes de los procesos, ya que
les quitarian la flexibilidad necesaria para adaptarse a un entorno muy
cambiante, por lo que deben de aumentar los ingresos. Indicador Comun:

Ingresos por empleado

Reduccion de costes unitarios: Se suele hacer sobretodo en la fase de
sostenimiento. Se trata de mejorar los margenes de explotacion, controlar los
gastos directos, etc. Normalmente requerird disponer de un sistema de calculo de
costos orientado hacia el proceso y basado en actividades. Indicador Comun:

Costo unitario de produccion

Mejorar el mix de los canales: se trata de pasar a canales de mas bajo coste

(electronicos) a los pedidos. Ademds este tipo de canales suelen ser mas
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eficaces. Se podria medir el porcentaje de transacciones realizadas por los
distintos canales. Indicador Comun: Porcentaje de los negocios tramitados a

través de los diversos canales.

Reducir los gastos de explotacion: Se busca reducir gastos de venta, generales y
de explotacidn, sin que necesariamente afecten objetivos orientados a clientes y
procesos internos. Lo ideal es que las organizaciones midan los resultados
producidos a partir de sus recursos de apoyo e indirectos. Indicador Comun:
Porcentaje de disminucion de los gastos de administracion dividido entre

las ventas.

Utilizacion de los activos / estrategia de inversiones

Ciclo de caja: Suelen ser principalmente las cuentas a cobrar, existencias y
cuentas a pagar. El ciclo de caja podria ser el tiempo necesario para que la
empresa convierta los pagos a proveedores en cobros a cliente, por lo que
reducir este ciclo es un buen objetivo para mejorar el capital circulante. Una
medida de la eficiencia de gestion del capital circulante es el ciclo de caja,
medido como la suma de los dias de costo de las ventas en existencias, el plazo
de cobro menos el plazo de pago. Indicador Comun: Plazo de pago, Plazo de

cobro
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Compra de materias Wenta del
primas o mercancia producto
a un proveedor

o Dias en existencias . | , Dias gue faltan para cobrar
Dias que faltan para pagar Ciclo de caja
Pago de los Se cobra el
materiales al dinero del
proveedor cliente
(mercancia)

llustracién 22 - Figura 25. Férmula ciclos de caja. Fuente: Apuntes ADE

e Mejorar la utilizacion de los activos: en las organizaciones de cierto tamafio,
ciertos recursos pueden estar repetidos, por lo que unirlos aumentard la
productividad a la vez que se reducen los costes. Se trata de mejorar la
productividad de los proyectos de inversion, asi como acelerarlos con el fin de
que los ingresos de dinero procedentes de estas inversiones se realicen lo mas
pronto. Indicador Comun: Activos compartidos Porcentaje de tiempo de

utilizacién de activos

d) Crear valor para el accionista

Flujos de caja generados

2.3.5.1.1. Estudio previo

Para establecer las estrategias de la perspectiva financiera, nos hemos reunido
con el gerente y propietario de la empresa para conocer que espera obtener de esta en

los préximos afios en lo referente a rentabilidad y beneficios.

De dicha entrevista y a la vista de los datos que nos han aportado hemos sacado

las siguientes conclusiones que se refieren a su estado actual:
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La empresa se encuentra ahora mismo en una fase de recoleccion, debida
principalmente al entorno en que se encuentra. Como se vio anteriormente en el
grafico de ventas, éstas han disminuido bastante en los tltimos tiempos, por lo
que la empresa debe controlar en gran medida sus costes, los cobros y pagos, las
existencias. ..

Sin embargo, también esta dispuesta a realizar pequeias inversiones, si con ello
se pueden aumentar las ventas.

Actualmente, su situacion financiera no es mala, salvo por pequefios detalles que
ya comentamos como solucionarlos.

Los gastos tienen una buena relaciéon con respecto a las ventas, por lo que la

empresa ha sabido acoplarse a la situacion actual.

Es por ello que de éste analisis y del que hicimos anteriormente, la empresa desee:

Acortar los plazos de cobro

Alargar los de pago

Mantener las ventas a los clientes actuales
Aumentar las ventas en clientes nuevos
Mejorar la cifra de impagados

Reducir los costes de la empresa

2.3.5.1.2. Objetivos

Por lo que esto traducido en objetivos se podria decir de la siguiente manera:

Reducir los ciclos de caja

Mantener las ventas con los clientes actuales
Mejorar las ventas con los clientes nuevos
Reducir los impagados

Reducir los costes
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2.3.5.1.3. Estrategia

Sacando las conclusiones necesarias de lo anteriormente expuesto, hemos optado
por una estrategia de sostenibilidad. Dicha estrategia estd formada por dos vertientes,
por un lado la de maximizar las rentabilidades y mejorando los ciclos de caja, y por otro

la de realizar pequeiias inversiones que puedan dar lugar a un aumento de las ventas.

e Maximizar rentabilidades: En esta estrategia, se tienen muy en cuenta los costes,
reduciéndolos en la medida de lo posible, por lo que se debe de dar un aumento
de la productividad de los ingresos, reduccion de los costes unitarios, mejorar el
mix de los canales y reducir los gastos de explotacion.

e Reducir los plazos reales de cobro y alargar los de pago.

e Mantener las ventas en los actuales clientes

Por otro lado, tenemos las pequefias inversiones que la empresa va a realizar,

con las que espera conseguir nuevos clientes y por tanto mejorar las ventas.

e Incrementar las ventas con los nuevos canales de distribucion y con los nuevos

productos.

Por lo que el mapa estratégico para la perspectiva financiera quedaria como

sigue a continuacion.
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Aumentar
el valor de
los
accionistas

Estrategia de Estrategia de
sostenibilidad productividad

eMantener ventas *TtVentas con nuevos
eReducir flujos caja clientes
eMaximizar *TVentas con nuevos

rentabilidades productos

llustracion 23 - Desarrollo del mapa estratégico para la perspectiva financiera. Fuente: elaboracion propia

2.3.5.2. Perspectiva del cliente

Esta perspectiva describe como se crea valor para los clientes, como se satisface
esta demanda y por qué el cliente acepta pagar por ello. Esto quiere decir que los
procesos internos y los esfuerzos de desarrollo de la empresa deben ir guiados en esta
perspectiva. Se podria decir que esta parte del proceso es el centro del cuadro de
mando. Si la empresa no puede entregar los productos y servicios adecuados
satisfaciendo por costo-efectividad las necesidades de los clientes, tanto a corto como a

largo plazo, no se generardn ingresos y el negocio se marchitara hasta morir.

Gran parte del esfuerzo se dirige a determinar la forma de aumentar y asegurar la
fidelidad de los clientes. Para entender lo que se debe hacer, tenemos que llegar a
conocer todos los aspectos del proceso de compra que siguen los clientes. Debemos
desarrollar una idea exacta de lo que significa para ellos el producto o servicio. Si se
trata de un cliente industrial, por ejemplo, debemos preguntarnos si nuestro producto es
un elemento esencial del proceso de crear valor anadido para sus propios clientes o, por

el contrario, no tiene mucha importancia. Debemos descubrir la importancia que el
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cliente le da al precio en comparacioén con otros valores como calidad, funcionalidad,
plazos de entrega, imagen, relaciones, etc. Hasta que no nos hayamos familiarizado con
estos detalles, no podremos adoptar nuestras estrategias basicas en relacion con clientes
y mercados y luego avanzar hacia otras perspectivas. También es importante que estos
analisis se basen en lo que el cliente realmente aprecia, y no en la opcion convencional

que de ¢l tengamos en la empresa, como sucede con frecuencia.

Las estrategias elegidas deben basarse en los andlisis mencionados y describir,
en términos mas o menos convencionales, los segmentos prioritarios, definir los modos
de competir y especificar las politicas y reglas aplicables en estas areas. Los
indicadores, que son la consecuencia natural de estas elecciones estratégicas, deberian

proporcionar una vision global desde la perspectiva del cliente.

También es importante conocer enseguida cualquier cambio en las preferencias
o actitudes del cliente. Un método, entre otros, es utilizar entrevistas puntuales para
investigar posibles cambios en los valores basicos que se hayan notado en el indice de
satisfaccion del cliente, ademas de estar atentos a cualquier cambio en calidad, plazos
de entrega, capacidad de entrega, frecuencia de las devoluciones, etc. La empresa debe
reaccionar antes de sufrir una pérdida significativa de la fidelidad de sus clientes y el
consiguiente dafio financiero; en otras palabras, debe estar atenta a los minimos cambios
y tendencias y ser capaz de responder con rapidez. De todos modos, no debe sentirse
excesivamente atada a los clientes y productos que tienen. Puede tener el potencial,
incluyendo la formacion y competencia de sus empleados, para atraer nuevos clientes y
ofrecer nuevos productos, aunque estas posibilidades deberian haber sido exploradas en

el segundo paso ya comentado.

Una de las caracteristicas mas importantes de esta perspectiva, es que las
empresas deben de identificar los segmentos de cliente y mercado en que quiere
competir. Esto es de suma importancia, ya que dependiendo de la eleccion del mercado
0 segmento en que queramos competir, los clientes apreciaran mas un tipo de estrategia

u otro, y en consecuencia, la empresa debera decantarse por la estrategia que mas
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valoren sus clientes y adoptar los indicadores necesarios para ello. Un buen ejemplo
seria el refran “Si trata de serlo todo para todos, va a terminar siendo nada para nadie”.
Para poder sobrevivir en el negocio, se debe de estar dispuesto a diferenciarse y crear

una clase Unica.

Para cada segmento de cliente y mercado que se desee cubrir, debera

identificarse claramente sus preferencias en cuanto:

e Precio
e (alidad
e Tiempo

e Funcionalidad
e Seleccion

e Imagen

e Prestigio

e Relaciones y Servicio

Proposiciones de valor del cliente

En general hay tres estrategias diferentes que una empresa puede usar para

diferenciarse en el mercado.

a) Liderazgo en el producto

Implica que usted es “EL. MEJOR” y que usted tiene el producto més innovador y/o
el mejor servicio en su campo. Una compafiia que desea conseguir el liderazgo de
producto continuamente sitiia sus productos en la esfera de lo desconocido, lo no
probado o lo muy deseable. Sus practicantes se concentran en ofrecer a sus clientes
productos o servicios que superan los resultados de los productos o servicios

existentes. Lo que un lider de producto ofrece a sus clientes es el mejor producto.
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Principales caracteristicas de las compainias lideres de producto:

e Se especializan en invencion, desarrollo de productos y explotacion del

mercado.

e Caracteristicas del producto mas alla de las encontradas en otros.

e Tienen una estructura poco precisa, especifica y definida para un fin, y

emprendedora. Agrupan a la gente en equipos multifuncionales o en grupos.

e Son muy creativas y rapidas a la hora de vender sus ideas. A estas compafiias
les encanta lanzar productos nuevos organizando el mayor montaje posible.
Disney, por ejemplo, es muy buena creando expectativa entre sus clientes antes

de lanzar una nueva pelicula.

e Organizan su trabajo por etapas, definen claramente los objetivos de cada una de

las etapas asi como los plazos que se deben cumplir.

e Diseflan sus procesos empresariales en funcion del tiempo. Constantemente

tratan de acortar los ciclos de tiempo.

e Se las conoce por su rapidez a la hora de tomar decisiones

e Aprecian a los experimentadores y a los pensadores innovadores.

e Generan muchas ideas de nuevos productos y después reducen la cartera de
proyectos dejando unicamente aquéllos que tienen mas probabilidades de ser

buenos.

e Precio, calidad, servicio y la relacion con el cliente se mantienen en un nivel de

“higiene”, es decir, si se tienen esas caracteristicas no necesariamente motivara a
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que los clientes le compren, pero si no las tiene, definitivamente No le

compraran.

e Liderazgo en el producto es considerada una estrategia de alto riesgo. Tiene que
asignar muchos recursos en Investigacion y Desarrollo, ademas de mercadeo,
para tener éxito, y muchas de las recompensas estan sujetas a ser capaz de

entregar sus productos antes que haya una competencia real .

e Una manera de reducir el riesgo es concentrarse en obtener Liderazgo en el

Producto dentro de un segmento pequefio de mercado.

Clave del éxito: Tension

Mientras que la mano izquierda de una compaiiia (lider de producto)
prolonga la vida de un producto con modificaciones, mejores y otras variaciones

que agregan valor, la mano derecha se dedica a la siguiente generacion.

Es esto una fuente de tension entre las compafiias lideres en producto.
Pero esta tension es lo que hace vibrar a las compaifiias. Las mantiene ocupadas
controlando el equilibrio dindmico entre una creatividad sin limites y la
viabilidad fiscal; entre hacer el producto bien y lanzarlo al mercado; entre
apostar por unas cuantas ideas y alimentar otras posibilidades. Es esta tension la

que define a las compaiiias lideres del producto.
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Ejemplos de compaiiias lideres de producto

M Microsoft
Disney Motorota
Harley-Davidson Nike
Hewlett-Packard Reebok
Intel Revlon
Johnson & Johnson Sony
Mercedes-Benz Swatch

Tabla 10 - Ejemplo de compaiiias lideres del producto. Fuente: Elaboracion propia

b) Cercania con el Cliente

Una compaiiia que aporta valor a través de las relaciones intimas con los
consumidores tiene una relacion con sus clientes parecida a la que existe entre
buenos vecinos. Las compafias que mantienen este tipo de relaciones con sus
clientes no ofrecen lo que el mercado quiere, sino lo que un determinado cliente
quiere. Este tipo de compaiiia tiene como objetivo conocer a sus clientes y los
productos y servicios que éstos necesitan. Continuamente modifica sus
productos y servicios, y lo hace a precios razonables. Su lema es: “Nos
ocupamos de usted y de sus necesidades”, o “le ofrecemos la mejor solucion”. El
principal activo de las compaifiias que mantienen estas relaciones estrechas con

sus clientes es la lealtad de sus clientes.

La confianza puede estar basada en relaciones personales, integridad y / o
destrezas. El precio, la calidad, y las caracteristicas del producto son

considerados factores “higiénicos”.

Principales caracteristicas de las compafiias con cercania al cliente:

e (ultivan relaciones a largo plazo con sus clientes. Las primeras transacciones

que una compaiiia de este tipo realiza con un nuevo cliente pueden no ser muy
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rentables en si mismas. Mas bien se consideran como una inversion para

fomentar una relacion a largo plazo que con el tiempo resultara muy rentable.

e Desarrollan un profundo conocimiento y perspicacia acerca de los procesos de
sus clientes. Crean y mantienen sistemas con informacion detallada acerca de

sus clientes.

e Por regla general ofrecen a sus clientes mas de lo que éstos esperan.

e Se concentran en retener a sus clientes y en el valor de por vida de un
consumidor individual. Lo peor que le puede pasar a una compaiiia de este tipo

es perder un cliente.

e Ofrecen productos y servicios a la medida de sus clientes.

e Normalmente no venden productos punteros. Lo que estas compaiiias ofrecen a
sus clientes son productos s6lidos, probados y que estan pensados para satisfacer

sus necesidades especificas.

e Trabajan con sus clientes para resolver sus problemas y posteriormente se
ocupan de implementar las soluciones. Puede que la compaiiia que mantiene una
relacion estrecha con sus clientes no tenga la preparacion y los conocimientos
necesarios para satisfacer las necesidades de sus clientes, pero sabe donde ir a

buscarlos y como coordinar la propuesta de soluciones.

e Delegan la toma de decisiones en los empleados que trabajan mas cerca de sus

clientes. Su lema es: Hacer lo que sea necesario para satisfacer al cliente.

90



FACILTI) BE AOMNETRACEI Y
DRECCCN DE ENPRESAS. PV

Clave del éxito: Solucion

En realidad, el verdadero atractivo de las compafiias que mantienen
relaciones estrechas con sus clientes, que consigue atraer hacia ellas a los
clientes mas leales, estd generado por una combinacion de estrategias, un
personal de calidad superior con un know-how incomparable, la aplicacion de las
ultimas y mejores técnicas para los procesos vitales de los consumidores, y una
amplia red de distribucion de sus productos y servicios. Este atractivo indica
una cosa: Solucion... En la compania que mantiene una relacion estrecha con

sus clientes, la solucion es el fundamento de una empresa agresiva y prospera.

Ejemplos de compafiias con Cercania al Cliente

Airbone Express IBM

Baxter Internacional Johnson Controls
Four Seasons Hotel Nordstrom
Home Depot

Tabla 11 - Ejemplo de compafiias lideres en cercania al cliente. Fuente: Elaboracion propia.

Excelencia Operacional.

Las compaiiias operativamente excelentes ofrecen una combinacion de
calidad, precio y facilidades de compra de sus productos que ninguna otra
compafiia de ese mercado puede ofrecer. No son innovadoras en cuanto a sus
productos o servicios, ni tampoco mantienen una relacion de personas a persona
con sus clientes. Funcionan muy bien, y garantizan a sus clientes precios bajos
y/o un servicio rapido y eficiente. Ser el segundo en su nicho de mercado, bajo
este enfoque, seria devastador para su negocio. O se es lider o es mejor

abandonar esta estrategia.

Principales caracteristicas de las compafias operativamente excelentes
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e Se centran en la eficiencia y en la coordinacién de sus esfuerzos. Ofrecen

productos a costos bajos, productos y/o servicios sin florituras.

e Optimizan y perfeccionan los procesos de negocios. Utilizan procedimientos
operativos estandar y eficientes. Incluso los activos fisicos estan estandarizados:
por ejemplo, todas las tiendas Wal-Mart son iguales, y todos los aviones de

Southwest también.

e Funcionan como un ejército. Se espera que todo el mundo conozca las normas y
sepa qué tiene que hacer. Todo el mundo debe cumplir con su deber. Los

espiritus libres no son bien recibidos. Se valora mucho el trabajo en equipo.

e Desarrollan relaciones muy estrechas y francas con sus proveedores. Por
ejemplo, Wal-Mart implementd un proceso de reposicion continuado para que
los proveedores pudieran asumir la responsabilidad de controlar el inventario de
sus productos en las tiendas Wal-Mart. El sistema permite una rebaja en los

costes tanto para Wal-Mart como para sus proveedores.

e Desarrollan y mantienen sistemas de informacion integrados, fiables y rdpidos y
otras tecnologias para conseguir mejor eficiencia y control operacionales. Por
ejemplo, todos los empleados de Hert, FedEx y UPS utilizan computadoras
portatiles muy sofisticadas para poder obtener informacion importante en

cualquier momento.

e Detestan malgastar y recompensan la eficiencia.

e Offrecen un servicio basico estandarizado, sin problemas y sin sorpresas. Estas

compafiias evitan la variedad porque la variedad merma la eficiencia. Por

ejemplo, las lineas aéreas Southwest no sirven comidas, no realizan el check-in
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o el recibo de equipajes por anticipado. A cambio de precios mas bajos y un

servicio fiable, los clientes se adaptan a las normas de la compaiiia.

e Administran la empresa de forma que se aseguran un volumen importantes,
constante a nivel diario, semanal y/o anual. Los picos o valles en la demanda de
un producto o servicio se consideran como problemas operacionales

significativos que se deben corregir.
Clave del éxito: Formula

Una astuta combinacion de know-how incomparable, aplicacion
tecnologica y gestion impecable; eso es lo que hace que una compaiia sea lider
en excelencia operacional. El secreto para triunfar con esta disciplina de valor se

resume en una sola palabra: formula

Ejemplos de compafiias operativamente excelentes

AT&Universal Card Hertz

Charles Schwab McDonald’s

Dell Computer Saturn Corporation
FedEx Southwest Airlines
GE Wal-Mart

Tabla 12 - Ejemplo de compafiias lideres en excelencia operacional. Fuente: Elaboracion propia.

Normalmente, las empresas que tienen éxito destacan en una de estas tres
dimensiones, manteniendo unos “estandares minimos” en las otras dos. En resumen, las

distintas estrategias para la perspectiva del cliente quedarian como sigue a continuacion:
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Estrateqia de excelencia operativa

Atributos producto/servicio Relacion Imagen
Precio Calidad Tiempo | [Seleccion A/ A/ Marca
Calidad y seleccién en categorias clave Comprador

con precios imbatibles inteligente

Precio

— Diferenciador

— Requisito

llustracion 24 - Resumen estrategia de excelencia operacional. Fuente: Aplicacion préactica del Cuadro de

Mandos Integral

Las empresas que siguen esta estrategia necesitan destacar en los indicadores del

precio competitivo, calidad percibida por el cliente, tiempo de espera y entrega puntual

de las compras.

Estrateqia de intimidad con el cliente

lustracién 25 - Resumen estrategia de intimidad con el cliente.
Mandos Integral
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Atributos producto/servicio Relacion Imagen
N 4 o A Servicio Relacion Marca
Serv_'icio perso!ml a Marca de
medida y relaciones confianza
allp
Precio | — Diferenciador
A — Requisito

Fuente: Aplicacion practica del Cuadro de
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Las empresas que siguen una estrategia de intimidad con el cliente pondran su
maximo empefio en la calidad de sus relaciones con los clientes y en que la solucion que

les ofrece sea completa.

Estrateqia de liderazqo de producto

Atributos producto/servicio Relacion Imagen

A/ A/ Tiempo Funcion A A Marca

Productos y
servicios
exclusivos

El mejor
producto

Precio — Diferenciador

N — Requisito

llustracién 26 - Resumen estrategia de liderazgo de producto. Fuente: Aplicacion practica del Cuadro de
Mandos Integral

Y por ultimo, las empresas que siguen una estrategia de liderazgo de producto
tienen que destacar en funcionalidad, caracteristicas y resultados de su producto o

servicio.
Ademas, estas figuras sirven para apreciar si los indicadores de la perspectiva

del cliente estan alineados con su estrategia, ya que es muy comun escoger una

estrategia y que sus indicadores no vayan acorde a esta.

Indicadores centrales para la perspectiva del cliente

Estos son los indicadores centrales, que practicamente son siempre los mismos:
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e Cuotas de mercado: Porcentaje de los negocios que recibe de los clientes
pertenecientes a un segmento dado. Cuota de compras de los clientes de un

segmento, en proporcion a las compras totales del negocio.

e Fidelidad de los clientes indicado, por ejemplo, por la frecuencia de sus compras:
Numero de clientes, puede ser por segmento, que se mantienen de un periodo a otro.

Porcentaje del crecimiento del negocio con los clientes existentes.

e Entrada de nuevos clientes: Numero de nuevos clientes. Ventas totales de los nuevos
clientes, puede ser como porcentaje del total. Numero de clientes nuevos dividido

entre el numero de peticiones prospectivas. Costo de cada nuevo cliente adquirido:

Nuevos clientes dividido entre visitas de ventas

Nuevos clientes dividido entre total de gastos de captacion

e Satisfaccion de los clientes con el producto/servicio: La satisfaccion del cliente no
es suficiente para conseguir un alto grado de fidelidad, retencion y rentabilidad.
Generalmente pueden emplearse tres técnicas: encuestas por correo, entrevistas

telefonicas y entrevistas personales.
e Rentabilidad por cliente: Las cuatro anteriores medidas centrales NO garantizan que

una empresa tenga clientes rentables. Los sistemas de Costeo basado en actividades

(ABC) permiten medir la rentabilidad individual y agregada del cliente.
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FRCULTIC) [E ACHRNES ERACH)N Y

Cuota de
Mercado
Adquisicidn de . Rentabilidad " Retencidn de
Clientes de Clientes clientes

f

Satisfaccidn de los
clientes

Refleja |a proporcidn de ventas, en un mercado dado (en terminos de ndmero de
clientes, dinero gastado o volumen de unidades vendidas) que realiza una unidad de
negocio

Cuota de
Mercado

Mide, en términos absaolutos o relativos, la tasa en que la unidad de negocio atrae o

Incremento de : g
gana nuevos clientes o negocios.

clientes

Sigue la pista, en términos relativos o absolutos, a la tasa a la que la unidad de

Retencion de . ; - : : !
negocio retiene o mantiene las relaciones existentes con sus clientes.

clientes

Evalda el nivel de satisfaccidn de los clientes segin unos criterios de actuacidn

Satisfaccid ; fiadi
e especificas dentro de |a propuesta de valor afiadido.

del cliente

Rentabilidad Wiide el beneficio neto de un cliente o de segmento, después de descontar los dnicos

delolicate gastos necesarios para mantener ese cliente.

llustracién 27 - Indicadores centrales. Fuente: Proceso de creacion de un Cuadro de Mandos Integral

Indicadores de actuacion para la perspectiva del cliente

Modejo Genérico

alor = Atributos del producta/servicia + Imagen + | Relaciones

Funcionalicad ‘ ‘Calidad ‘ |Preci0 ‘ ‘Tiempo ‘

llustracion 28 - Indicadores de actuacion. Fuente: Proceso de creacion de un Cuadro de Mandos Integral
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Las propuestas de valor agregado a los clientes representan los atributos que las
empresas proveedoras suministran a través de sus productos y servicios, para crear

fidelidad y satisfaccion en los segmentos de clientes seleccionados.

La propuesta de valor es el concepto clave para comprender los inductores de los

indicadores de satisfaccion, incremento, retencion y cuota de mercado.

Atributos de los productos y servicios

Abarcan la funcionalidad del producto/servicio, su precio y su calidad

Imagen y prestigio

Refleja los factores intangibles que atraen a un cliente a la empresa. Generar lealtad del
cliente mas alld de los aspectos tangibles del producto y servicio.La dimension de
imagen y servicio permite a una empresa definirse a si misma, de forma proactiva, para

sus clientes

La relacion con los clientes

Incluye la entrega del producto/servicio al cliente, incluyendo la dimensién de la
respuesta y plazo de entrega, y qué sensacion tiene el cliente con respecto a comprar a
esa empresa. También abarca los compromisos a largo plazo, como cuando la empresa
proveedora vincula sus sistemas de informacion con los clientes para facilitar una
amplia gama de actividades a través de la relacion de compraventa:

Disefios compartidos de productos

Calendarios de produccion vinculados

Pedidos, facturacion y pagos electronicos, etc.

2.35.2.1. Estudio previo

Es en esta fase donde hemos intentado profundizar mas para conocer bien lo que
nuestros clientes demandan, ya que si estos no valoran lo que nosotros les ofrecemos,

dificilmente podremos satisfacer sus necesidades.
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Para ello hemos hecho un estudio de las ventas de la empresa dependiendo del
tipo de cliente, y para ello los hemos separado en publico en particulares, varios,
ayuntamientos, talleres y constructores. Dicha separacion ya se hizo anteriormente en el
analisis interno, pero teniendo mas en cuenta su evolucion que su distribucion. Esto fue

cuando se comprobaron las ventas en la siguiente grafica.

Distribucion ventas ler sem
2009

Partic.
9%

Gréfica 12- Distribucion ventas ler sem 2009. Fuente: Elaboracién propia

Como podemos apreciar en la grafica, el 53% de las ventas se realizan a clientes
de la construccion. Cabe mencionar que los principales clientes en este apartado no son
constructores, sino mas bien fabricas de cementos y de pretensados de hormigon. Este

apartado esta formado tan s6lo por 4 clientes.

Este tipo de cliente cuenta con unas necesidades bastante particulares, y lo que
valoran en gran medida es el stock que mantiene la empresa y el tiempo de reaccion de
esta para solucionar sus problemas. Los productos que demanda este tipo de clientes son

para el mantenimiento de la maquinaria de las instalaciones.

La segunda posicion la ocupan varios, con un 21%, donde englobariamos a los
profesionales de diversa indole como fontaneros, electricistas, etc. Este apartado estd

formado por mas de 300 clientes, por lo que éstos tienen unas necesidades muy dispares
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entre si. Por lo general suelen consumir articulos que la empresa tiene habitualmente en

stock.

Talleres y particulares siguen a continuacion, con un 9%. En talleres se
encuentran englobados los talleres de caldereria mecénica y los de electricidad. Este
grupo esta formado por 18 clientes. Y en particulares se engloban las ventas realizadas
al contado bien sea por compras puntuales de profesionales o por particulares. Los
primeros suelen consumir material de proteccion y consumibles, mientras que lo

segundos todo tipo de materiales.

Por ultimo se encuentran los ayuntamientos. Si bien solo es un 8%, hay que
tener en cuenta que este grupo de clientes estd formado por solo cuatro clientes. Entre
sus necesidades podemos destacar las material de proteccion laboral, material de

fontaneria y de limpieza.

Sin embargo, la empresa debe de tener en cuenta otros factores a parte de la
facturaciéon anual para realizar la clasificacion de sus clientes. Para realizar dicha
clasificacidon vamos a tener en cuenta varios factores, como la facturacion, la forma de
pago, los margenes y los costes especificos del cliente. Dicha clasificacion nos serd util

posteriormente para determinar qué clientes son claves para la empresa.
Para la realizacion del establecimiento de la clasificacion nos reunimos con el

gerente para aclarar que puntos valora mas de sus clientes y como los ponderaria.

Seguidamente podemos ver el resultado
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Clasificacion de los clientes
Valoracion segun forma de pago Valoracidon segin margenes
Forma Puntuacién Margen Puntuacion
Contado 5 30% 5
Confirming 4 25% 4
30 dias 3 20% 3
60 dias 2 15% 2
120 dias 1 10% 1
150 dias o mas 0 menos 10% 0
Valoracidn segun costes al cliente Valoracidn segun facturacion
Costes (€) Puntuacion Facturacion (€) Puntuacion
0 5 >20.000 5
500 4 20.000-15.000 4
1000 3 15.000-10.000 3
3000 2 10.000-5.000 2
5000 1 5.000-1.500 1
10000 o mas 0 <1.500 0
Ecuacion

Valoracion =5*(facturacion)+2*(forma de pago)+3*(margen)+1*(costes)

Tabla 13 - Tabla para la valoracion de los clientes. Fuente: Elaboracion propia

Los datos que se han tomado para la evaluacion de los clientes son del primer

semestre del 2009, y el resultado es como sigue a continuacion.
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Eliminado (datos confidenciales) 46
Eliminado (datos confidenciales) 41
Eliminado (datos confidenciales) 37
Eliminado (datos confidenciales) 22
Eliminado (datos confidenciales) 22
Eliminado (datos confidenciales) 21
Eliminado (datos confidenciales) 20
Eliminado (datos confidenciales) 20
Eliminado (datos confidenciales) 20
Eliminado (datos confidenciales) 20
Etc... Etc...

Tabla 14 - Clasificacion de los clientes por importancia. Fuente: Elaboracién propia

Por lo que podemos deducir a partir de la tabla anterior, éstos son los clientes

clave para la empresa.

2.3.5.2.2. Estrategia

La estrategia que se ha escogido es la que la empresa ha seguido
inconscientemente durante muchos afios, es decir, la de cercania al cliente. Dicha
estrategia le ha reportado a la empresa muy buenas relaciones con los clientes y una

buena estabilidad en el mercado.
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£ ia de intimidad 1 cli

Atributos producto/servicio Relacion Imagen

N - o A Servicio Relacion Marca

Servicio personal a
medida y relaciones
alip

Marca de
confianza

Relacién = Diferenciador

Af —* Requisito

llustracion 29 - Resumen estrategia de intimidad con el cliente. Fuente: Aplicacion practica del Cuadro de
Mandos Integral

Como hemos mencionado anteriormente esta es la estrategia que seguia
inconscientemente la empresa, por lo que no le supondré un gran esfuerzo es adaptarse a
ella. Basicamente, esta confianza con el cliente, se ha basado en buenas relaciones con

los clientes y una gran destreza para solventar sus problemas.

El mercado en el que desea competir la empresa es en el que ya compite, pero
abarcando un 4rea mayor de territorio de ventas. Se intentaran captar clientes con
caracteristicas similares a los que ya conocemos para poder partir desde un principio
con ciertos conocimientos previos, y captar nuevos clientes con los nuevos canales,
ademds de mantener o aumentar las ventas con los clientes potenciales de la zona

mediante la prestacion de nuevos servicios.

Con la nueva incorporacion de los nuevos servicios, se espera conseguir
proporcionar a nuestros clientes un valor afiadido que esperamos, sumado al existente,

nos permita satisfacer de mejor manera a nuestros clientes.

Los nuevos servicios son:
e Realizacion de convenios de articulos con los clientes (siempre que estos
acepten), por los que se nos obligara a tener un minimo de stock para esos

articulos a precios previamente convenidos y que se revisaran periddicamente.
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e Servicio de entrega en el dia, si el pedido llega a la empresa antes de las
10:00am, el pedido se entregara en el dia si se encuentra en stock o convenido

con el cliente.

2.3.5.2.3. Objetivos

Una vez conocidos los principales tipos de clientes de la empresa, de que forma
interactua estos con la empresa, y la estrategia que se desea seguir, podemos pasar a

establecer los objetivos para esta perspectiva.

La empresa, en vista del tipo de clientes que tiene, y como quiere afrontar su
futuro ha decidido por optar por la proposicion genérica de cercania con el cliente, ya
que debido a sus relaciones con estos es en la que ya posiblemente posea una ventaja

competitiva.

Ademas, la proposicion de liderazgo en el producto es dificil de mantener, ya
que al no ser nosotros los productores, y por tanto no tener un control total sobre la
cadena de valor, seria facil a otras empresas el poder copiar nuestras estrategias y en
cuanto a excelencia operacional, nosotros no tenemos el volumen suficiente para poder

obtener unos costos bajos debidos a los descuentos por volumen de ventas.

La experiencia en el sector también nos indica que los costos no es lo que mas
valoran nuestros clientes, y que el solucionar sus problemas crea una fidelidad cliente-

proveedor muy rentable para ambos.

Asi que la proposicion de valor de cercania con el cliente quedaria de la

siguiente manera:
e Imagen deseada: Solucionador de problemas / amigo de confianza / empresa

eficaz. El cliente debe de saber que si acude a nosotros haremos lo posible por

solucionar sus problemas. Para ello se creard se instard a los comerciales para
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ademas de visitar a nuevos clientes, comprobar que los que ya tenemos estan

satisfechos y que cumplimos sus expectativas.

e Diferenciadores:

0]

o

Relacion = Cumplimiento de la imagen deseada y empleados amables.
Servicio = Entrega de productos en stock en 24 horas, stock de los
productos importantes para los clientes.

Conocimientos = Conocimientos de diversos campos.

Gama de productos = Ademads de ya disponer de una amplia gama de
productos, somos capaces de acoplarnos a lo que nuestros clientes
necesitan.

Cercania al cliente = Ademas de la cercania geografica, también
disponemos de un amplio conocimiento de los que nuestros clientes

necesitan y como lo necesitan.

e Factores de higiene:

0]

Calidad = La amplia gama de productos que abarcamos incluyen desde
productos de baja calidad y coste, hasta productos de muy alta calidad.
Precio = Somos muy competitivos en precio debido en gran parte a la

central de compras.

Como hemos mencionado anteriormente, la visiéon de la empresa es la de “Ser

los proveedores numero uno de nuestros clientes, siendo los lideres indiscutibles de la

zona”, y para lograrlo, los objetivos en la perspectiva del cliente son:

e (Conocer mejor a nuestros clientes

e Acoplar nuestro almacén a las necesidades de nuestros clientes (convenios)

e Mejorar imagen

e Fidelizar los clientes claves
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2.3.5.3. Perspectiva del proceso interno

(Cuales son los procesos que generan las formas adecuadas de valor para los
clientes y logran satisfacer también las expectativas de los accionistas? Las respuestas
deben surgir de esta perspectiva. Las auténticas ventajas en costos y diferenciacion se
deben buscar en la cadena de actividades que una empresa realiza para poder otorgar
valor a sus clientes. Es recomendable que los directivos reconduzcan el andlisis
estratégico detallado hacia la cadena de valor para después poder elegir la estrategia que

mas les convenga.

Pru_c’esu de Procesos Pruc_es_u
gestl_un de los operativos servicio
clientes postventa

Proceso de
innovacion

* Desarrollo de
* Invencion soluciones » Gestion de * Servicio al
» Desarrollo producto s Servicio al Aprovisionamiento cliente
* Velocidad cliente » Eficacia
comercializacion » Servicios de operaciones
asesoria + Mantenimiento

“Construir la franquicia” “Aumentar el valor del “Alcanzar la excelencia “Calidad de servicio”

cliente” operativa”

llustracion 30 - Cadena de valor de la empresa. Fuente: Elaboracion propia

Las actividades de una organizacion estan incorporadas en los procesos internos
que forman la cadena de valor. Para nuestro propdsito, es util segmentar la cadena de
valor en cuatro grupos de procesos, tal y como se muestra en la figura anterior,

correspondiendo a los cuatro temas estratégicos mencionados ya anteriormente.

Todos estos procesos son importantes y deben realizarlos bien la empresa,
aunque ésta debera de destacar en aquel proceso que tenga un maximo impacto sobre la
proposicion de valor para sus clientes, considerando los otros tres procesos como de

apoyo, no primarios.
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Proceso de Proceso de Proceso
innovacion gestion del operativo
cliente
S _; I_,_,_,_._,_,_;
- Invencion I i 1 i
Liderazgo - Desarrollo del | . 1
de producto | producto " ! i !
- Velocidad : ! : !
explotacion ! !
i f L e = 1

- Desarrolio de

soluciones
Intimidad - Servicio al
i cliente
cliente e
- Servicios

asesoria

<_

<_

1 . 1 1 - Gestion de
1 1 aprovto.
. I 1
Excelencia i "
operativa i ! . ! - Eficacia
! ! operaciones
1 1
] 1
oo . 1 e 1

Practicas
—_— P
estratégicas
1 1 Cumplir requisitos

i basicos

llustracion 31 - Procesos clave de la cadena de valor segun estrategia. Fuente: Aplicacion practica del Cuadro
de Mandos Integral

Por ejemplo, una estrategia de intimidad requiere una gestion excelente de los
procesos relacionados con los clientes, como la gestion de relaciones y el desarrollo de
soluciones. El proceso de innovacion se veria motivado por las necesidades de los
clientes escogidos, y se concentraria en el desarrollo de nuevos productos y en la
intensificacion de servicios que contribuyen a obtener unas mejores soluciones para sus

clientes.

En una estrategia de liderazgo de productos, se necesitaria un proceso de
innovacion que creara nuevos productos con la mejor funcionalidad y los sacara
rapidamente al mercado. Los procesos de gestion de clientes se podrian centrar entonces
en la rapida adquisicion de nuevos clientes para consolidar la ventaja que otorga un

producto lider.
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La figura anterior, también ofrece un diagnostico para que las empresas puedan
valorar si los objetivos e indicadores que seleccionan para sus procesos internos estan

de acuerdo con las prioridades de la estrategia.

A parte de los elementos mencionados, la empresa puede identificar otros
elementos que formarian parte de la perspectiva del proceso interno, o que incluso, en
algunos casos se podria conformar una perspectiva diferente para estos elementos.
Dichos elementos son los proveedores y el publico. Por ejemplo, el éxito de muchas
empresas depende en gran medida de tener unos buenos proveedores y de tener buenas
relaciones con ellos, otras por ejemplo, si trabajan en obra publica necesitan mantener
unas excelentes relaciones con el gobierno, ya que es éste ultimo el que va a poner los

precios.

Algunos de los procesos mas importantes a describir y analizar son los que
tienden a extender la base de clientes y los que afectan directamente a su fidelidad.
Ejemplos de éstos ultimos son los procesos de produccion y entrega, asi como los
relacionados con servicios. También son importantes los procesos de desarrollo del

producto y su relacion con las necesidades del cliente.

Para esta perspectiva, los directivos identifican los procesos mads criticos a la

hora de conseguir los objetivos de los accionistas y clientes.

Se recomienda que los directivos definan una completa cadena de valor de los
procesos internos ante de proceder a establecer los objetivos para esta perspectiva, que
se inicia con el proceso de innovacion que identifica las necesidades de los clientes
actuales y futuros y desarrollan nuevas soluciones para estas necesidades, sigue a través
de los procesos de gestion de los clientes identificando posibles soluciones para estos,
se sigue por los procesos operativos entregando los productos y servicios existentes a
los clientes existentes y termina con el servicio posventa ofreciendo servicios después

de la venta, que se afiaden al valor que reciben los clientes.
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Proceso de Innovacién

La investigacion y desarrollo es un proceso interno critico, que crea valor y se

subdivide en:

Identificacion del mercado
Se realiza la investigacion del mercado para identificar el tamafio del mismo, la
naturaleza de las preferencias de los clientes y los precios objetivo para el

producto o servicio seleccionado.

Incitan a las empresas a no satisfacer o agradar a los clientes, sino a asombrarlos,

al encontrar respuestas a dos preguntas cruciales:

1. (Qué gama de beneficios valorardn los clientes en los productos del mafiana?
2. (Coémo podemos adelantarnos, a través de la innovacion, a los competidores

para entregar estos beneficios al mercado?

Creacidn del producto/oferta de servicios

Durante esta fase, el grupo de investigacion y desarrollo:

1. Realiza una investigacion basica para desarrollar productos y servicios
radicalmente nuevos, para entregar valor a los clientes

2. Lleva a cabo una investigacion aplicada para explotar la tecnologia existente
para los productos y servicios de nueva generacion, y

3. Realizar esfuerzos de desarrollo muy bien enfocados, para llevar los nuevos

productos y servicios al mercado.

Indicadores para la investigacion basica y aplicada:

Porcentaje de ventas de los nuevos productos
Porcentaje de productos de a marca (patentes protegidas)

Introduccidn de nuevos productos en relacion con los de la competencia
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Introduccién de nuevos productos en relacion con lo planeado

Capacidades del proceso de fabricacion (i.e. densidad de chips en una
microplaqueta de silicona)

Tiempo necesario para desarrollar la siguiente generacion de productos

Ratio del beneficio operativo antes de los impuestos y el costo total del

desarrollo

Indicadores para el desarrollo del producto:

Porcentaje de productos para los cuales el primer disefio cumple totalmente las
especificaciones funcionales del cliente.

Cantidad de veces que el disefio necesitaba ser modificado

Tiempo para llegar al mercado (tiempo de desarrollo)

Tiempo del punto de equilibrio (mide el tiempo que transcurre desde el inicio
del trabajo de desarrollo del producto hasta que el producto ha sido introducido
y ha generado el suficiente beneficio para devolver la inversion que se realizo,

inicialmente en su desarrollo.

Proceso de gestion de los clientes

Este proceso es en el cual la empresa desarrolla soluciones para los clientes y

gestiona las relaciones con los clientes.

Este proceso es especialmente importante para empresas que hayan decidido

competir utilizando la proposicion de cercania con el cliente, ya que es en este apartado

donde podran aumentar el valor de los productos para el cliente.

Para ello la empresa debe de estudiar a los clientes y ver que soluciones

aportarian valor a sus productos dependiendo el mercado y segmento en que la empresa

decida competir.

Como posibles indicadores para el proceso de gestion de los clientes:

Incremento de ventas/coste nuevos servicios
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e Incremento ingresos procedentes de estos nuevos servicios

Proceso Operativo
Este proceso suele empezar con la recepcion de un pedido del cliente y termina
con la entrega del producto o servicio al cliente. Se recalca la entrega eficiente,

consistente y oportuna de los productos y servicios existentes a los clientes existentes.

Los indicadores financieros, tales como eficiencia de la mano de obra, eficiencia
de las maquinas, desviaciones del precio de compra se complementan con indicadores

de calidad y duracion del ciclo.

Indicadores de duracién del proceso:

Reducir el ciclo o los tiempos de producciéon de los procesos internos se ha convertido
en un objetivo critico del proceso interno.

Para aquellas organizaciones que implementan el “justo a tiempo”, un indicador muy
utilizado es:

Eficacia del ciclo de fabricacion (ECF)=

Tiempo de Proceso / Tiempo de produccion efectivo

donde el

Tiempo de produccion efectivo =

Tiempo de proceso +

Tiempo de inspeccion +

Tiempo de transporte +

Tiempo de espera y almacenaje

lo que se busca, de manera ideal, es que el ECF se acerque a 1

Indicadores de calidad del proceso:
e Tasas de defectos del proceso

e Produccion (ratio de productos conformes en relacion al total de productos
fabricados)

e Desperdicio
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Chatarra

Reprocesos

Devoluciones

Porcentaje de procesos bajo control estadistico del proceso.

Porcentaje de produccion de primer pase (productos que terminan todo el
proceso de produccién a la primera, sin necesidad de que se les haga ninguna

transformacion o tengan que ser reelaboradas)

Indicadores de costo del proceso:

Hasta que no se implante sistemas ABC, los directivos no pueden obtener los

indicadores de costo de sus procesos.

Servicio Posventa

Incluyen las actividades de garantia y reparaciones, tratamiento de los defectos y

devoluciones, y el procesamiento de pagos, como por ejemplo la administracion de

tarjetas de crédito.

Se pueden aplicar algunos de los mismos indicadores de tiempo, calidad y costo

del proceso operativo.

Algunos indicadores son:

Duracion del ciclo desde a solicitud del cliente hasta la solucion final del
problema

Costo de los recursos utilizados en los servicios de posventa

Porcentaje de solicitudes de clientes que se solucionan en una sola visita.
Indicadores de costo, calidad y tiempo a los procesos de facturacion, cobro y
solucion de problemas.

Para ciertas empresas, el desperdicio y la chatarra producida durante los
procesos de produccion pueden ser mds significativos por su impacto en el

medio ambiente que por el ligero incremento de los costos de produccion.
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2.3.5.3.1. Estudios previos

Antes de nada, vamos a proceder a definir una cadena de valor para la empresa
de los procesos internos antes de poder establecer los objetivos para esta perspectiva.
Para ello, empezaremos con el proceso de innovacidon, seguido del proceso de gestion de
clientes, a continuacién los procesos operativos y finalmente terminaremos con el

servicio postventa.

Proceso de innovacion

El proceso de innovacion dentro del sector en el que se mueve la empresa es una
parte pequefia dentro de la cadena de valor, ya que la innovacién de productos
practicamente depende de los proveedores que tenga la empresa (al no ser el fabricante
de éstos), y en lo referente a servicios los vamos a tratar en el siguiente apartado ya que
todos los nuevos servicios van dirigidos expresamente hacia el cliente. Por lo que
vamos a tratar como proceso de innovacion el hecho de adquirir productos nuevos para

la empresa, pero ya establecidos en el mercado.

Es por ello que la serigrafia de prendas seria un muy buen producto que se puede
ofrecer al cliente, ya que los servicios actuales de serigrafia son bastante deficientes en

cuanto a rapidez en los plazos o cumplimientos de éstos.

Debido a la alta competencia que se da en este tipo de productos, el precio y
sobretodo el plazo son factores muy importantes. Este tltimo es en el que la empresa
desea ser lider, ya que creemos que con la actual competencia dicho factor nos daria una

buena ventaja competitiva.
Otro servicio seria la venta online de articulos de ferreteria y menaje. Con este

nuevo servicio se espera alcanzar a un nuevo mercado de clientes para aumentar asi las

ventas.
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Por tanto, se puede establecer como objetivo para esta fase de la cadena de valor
el incorporar este tipo de servicios a los que actualmente ofrece la empresa, destacando

sobretodo en los plazos de entrega y el precio en el caso de la venta online.

Proceso de gestion del cliente

Debido a la proposiciéon de valor que con la que la empresa ha decidido competir
(Intimidad con el cliente), tomaremos este apartado como el principal dentro de la
cadena de valor. Por ello, antes de nada vamos a empezar con la identificacion del
mercado, y nos basaremos en el andlisis realizado en la perspectiva del cliente para
describir a los tipos de clientes, el mercado y a sus preferencias. De manera que el
mercado en el que se mueve la empresa quedaria como vimos anteriormente en el

estudio de los clientes como sigue a continuacion.

Distribucion ventas 1er sem 2009

Grafica 13 - Distribucion de ventas por tipo de cliente. Fuente: Elaboracion propia

Esta grafica ya se mostrd anteriormente, y nos da una idea de la distribucion de
las ventas de la empresa. En ella se puede ver que la principal fuente de ingresos son el

mercado profesional, sumando un total del un 91% de sus ventas.
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Ahora vamos a proceder a un analisis de las necesidades de los clientes,

dependiendo de su tipologia segun la clasificacion anterior y lo que la empresa cree que

les puede aportar un valor anadido.

Particulares: los particulares valoran diversos aspectos. Entre ellos podemos
destacar ofertas periddicas seguin la estacion del afio en que se encuentre, una
amplia gama de productos a precios competitivos, un trato amable, un horario
comercial amplio y ajustado a sus necesidades, informacién online de la
empresa, asi como de sus productos y de las ofertas actuales. Como
caracteristicas de este tipo de clientes, se puede decir que son personas entre 35-
55 afos, normalmente son del mismo pueblo que la empresa, o de poblaciones
cercanas que no disponen de empresas similares a la del caso del estudio. Se
puede decir que el radio de accidon de la empresa para este tipo de clientes es de

10km.

Varios: dificilmente podemos hallar unas necesidades o servicios en comin que

pudiesen dar un valor anadido debido a la gran diversificacion

0 Clientes “pequefios”: este tipo de cliente suele ser un autdbnomo o una
microempresa de tres o cuatro trabajadores maximo. Por regla general
estan ubicados cerca de la empresa, es decir, en la poblacion de la
empresa 0 en poblaciones cercanas. Sus compras son oportunistas, es
decir, si trabajan cerca de la empresa le compraran a ésta, pero sin
embargo, si trabajan lejos no tendran problemas para comprar en otras
empresas de caracteristicas similares a la nuestra. No les suele importar
el precio en gran medida, y lo que realmente valoran es una amplia gama
de productos y ser asesorados de forma profesional. Para estos clientes es
muy importante el contar con la mercancia que ellos desean en el
momento o en un corto espacio de tiempo ya que de otra forma iran a

otra empresa a buscarlo.
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0 Clientes “potenciales”: este grupo de clientes es el mas sensible de
aumentar las ventas de la empresa. Suelen ser fabricas de un volumen
considerable que trabajan a turnos y su ubicacion geografica suele estar
en la misma poblacion que la empresa. Este tipo de empresas valoran que
se les visite periodicamente, ademas de tener unos precios competitivos.
El horario de mantenimiento suele ser el horario de cualquier fabrica, es
decir, de 8:00 a 14:00 y de 15:00 a 18:00 de lunes a viernes, por lo que
un horario comercial adaptado a sus necesidades nos acercaria bastante a
este tipo de clientes. A diferencia del resto de los clientes, no suelen dar
ellos el primer paso para realizar la compra, de ahi que sea de vital

importancia que se les visite.

Construccion: dentro de este apartado podemos destacar dos tipos de clientes,
las fabricas de cemento y las de pretensados de hormigén. En el primer caso, al
ser la empresa la encargada de gestionar el almacén del cliente, y el hecho de
tener a dos personas continuamente trabajando dentro de sus instalaciones, nos
proporciona un amplio conocimiento de sus necesidades, por lo que con
mantener el almacén segun sus exigencias creemos que es suficiente. Las
fabricas de pretensados de hormigon tienen caracteristicas distintas, ya que se
basan mucho en los precios de coste y en el servicio. Una buena forma de anadir
un valor extra a nuestros productos seria la de la implantacion de un stock en

casa del cliente como se hace en la fabrica de cemento.

Talleres mecanicos: estdn ubicados en la misma poblacion que la empresa o
alrededores, su horario de trabajo es el mismo que el de las fabricas, aunque
muchas veces alargan la jornada dependiendo del trabajo restante. Valoran
mucho que se solvente sus problemas. Suelen ser estos los que dan el primer
paso para realizar la compra, aunque el mantener las relaciones con éstos

mediante nuestros comerciales ayuda mucho en la toma de decisiones de cliente
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a la hora de elegir una empresa u otra. Un servicio rapido de entrega creemos

que influiria positivamente en las ventas.

e Ayuntamientos: Este tipo de clientes valora en gran medida la gama de
productos y un buen almacén. Suelen ser ellos los que dan el primer paso para

comprar.

El mercado que se quiere mantener o ampliar es el de cementeras, pretensados

de hormigon, y varios, por lo que en resumen podrian ser los objetivos:

e Acoplar el almacén al cliente reduciendo las roturas de sotcks
e Servicio rapido de entrega
e Un horario adaptado a sus necesidades

e Buen asesoramiento técnico

Vamos a proceder a ver que productos o servicios valorarian los clientes ya
existentes y los que la empresa espera obtener. Para ello nos basaremos en el estudio
anterior sobre lo que valoran nuestros clientes. Por lo que los productos/servicios que la

empresa podria ofrecer serian los siguientes:

e Servicio de reparto en el dia
e Atencion 24 horas
e Realizacion de visitas periodicas con personal cualificado a las instalaciones del

cliente
Proceso operativo

Dentro del proceso operativo de la empresa vamos a analizar la figura expuesta

anteriormente en el estudio del proceso de ventas.
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Logistica prov.

Logistica propia
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stock Efectivoicrédito " Efectivolcrédito

llustracién 32 - Proceso de compra. Fuente: Elaboracion propia

Como se ve en la siguiente figura, una vez establecida la comunicacion cliente-

empresa, bien por mail, por fax, teléfono o porque el cliente se presenta en el

establecimiento, este puede comprar material que hay en stock o bien realizar un pedido

a través de compras. Dicho pedido se tramitard a la cooperativa a la que pertenece la

empresa o bien a proveedores varios dependiendo del tipo de material solicitado por el

cliente. En el caso de que el material esté en stock, el cliente puede retirarlo al instante o

bien solicitar que se le lleva a su domicilio, en caso de que haya sido pedido,

normalmente cuando éste llega se lleva directamente al domicilio del cliente.

Los grandes vacios de tiempo se encuentran desde que el cliente pide el material,

hasta que este se pide a los proveedores, ya que a veces se llega a tardar un par de dias

en realizar los pedidos, e incluso se han perdido pedidos en este proceso.

Otro vacio de tiempo y de informacion se da desde que el proveedor recibe el

pedido hasta que lo manda, tiempo que la empresa pierde el control sobre el estado del

pedido, ya que no se suele exigir al proveedor un plazo de entrega aproximado. Esto se

puede resolver mejorando el sistema de gestion de aprovisionamiento, que actualmente

€s un poco precario.
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Ademéas de los vacios de tiempo mencionados anteriormente, la empresa

también debe mejorar sus sistemas de aprovisionamientos, ya que a pesar de que la

empresa invierte en la realizacion de inventarios anuales, estos resultan infructuosos

debido a la gran cantidad de cddigos de que dispone la base de datos y la similitud entre

ellos, dando lugar a errores en las ventas vendiendo un articulo en lugar de otro.

Después de estas reflexiones, los objetivos quedarian como sigue a continuacion:

Reducir tiempos de pedido desde que el cliente lo pide hasta que se pide
Controlar mejor el estado de los pedidos exigiendo una mayor colaboracion a los
proveedores.

Mejorar la velocidad de preparacion de pedidos de material en stock.

Maximizar la fiabilidad del proceso

Reducir las roturas de stock

Hacer funcional el inventario

Para ello, las medidas a tomar podrian ser las siguientes:

Mejorar los formularios para cumplimentar los pedidos.

Establecer canales claros para el tratamiento de pedidos.

Controlar mejor la recepcion de los pedidos y reclamaciones en su caso.
Establecer procedimientos para la preparacion de pedidos.

Mejorar el sistema de aprovisionamiento

Servicio postventa

En nuestro caso, el servicio postventa lo vamos a enfocar solo a las

devoluciones, ya que las garantias y reparaciones las realizan los proveedores.

Las devoluciones, suelen ser pocas, y por muy diversos motivos, por lo que lo

unico que habria que vigilar es que estas no aumenten y tratar de catalogar los motivos

de las devoluciones para ver si se da algun patron.
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2.3.5.3.2.

Estrategia

Basandonos en la estrategia que hemos tomado anteriormente, la empresa

centrar sus esfuerzos en esta perspectiva en el proceso de gestion del cliente, es decir, en

el desarrollo de soluciones y servicios para el cliente sin dejar de lado los procesos

operativos.

2.3.5.4. Perspectiva de aprendizaje y crecimiento

La estrategia de aprendizaje y crecimiento define los activos intangibles

necesarios para que las actividades de la organizacién y las relaciones con los clientes

alcancen niveles de resultados cada vez mas altos. Existen tres categorias principales

para esta perspectiva:

Competencias estratégicas: Las habilidades estratégicas y el conocimiento que

los trabajadores deben de tener para apoyar la estrategia.

Tecnologias estratégicas: Los sistemas de informacion, bases de datos,

herramientas y gestion de contactos necesarios para apoyar la estrategia.

Clima de accion: Los cambios culturales necesarios para motivar, respaldar y

alinear la mano de obra detrés de la estrategia.

Competencias
estratégicas

—

Tecnologias Clima para la

estratégicas

=/

accion

S

[ rti
Habilidades onTpa_I |r Infraestructura| |Aplicaciones Conciencia Alineacion Disponibilidad Motivacion
conocimientos
- Coeficiente - Compartir - Cobertura tecnologia - Compresién - Metas en - Tiempo - Animo
cobertura mejores estratégica dela linea con medio - Programa de
habilidad practicas estrategia (%) el CMI experiencia sugerencias

estratégica

Ilustracion 33 - Areas de la perspectiva de aprendizaje y crecimiento. Fuente: Elaboracion propia
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Las estrategias de aprendizaje y crecimiento son el verdadero punto de inicio de
cualquier cambio duradero y sostenible. Un disefio cuidadoso de las estrategias de
aprendizaje y crecimiento es una oportunidad excelente para mejorar las posibilidades

de una aplicacion exitosa de la estrategia.

Esta perspectiva permite que la empresa se asegure su capacidad de renovacion a
largo plazo, un requisito previo para una existencia duradera. En esta perspectiva, la
empresa debe considerar no sélo lo que tiene que hacer para mantener y desarrollar el
know-how necesario para comprender y satisfacer las necesidades de los clientes, sino
también de qué modo puede apoyar la eficacia necesaria y productividad de los
procesos que en estos momentos estin creando valor para ellos. Dado que el
conocimiento es cada vez mdas un bien perecedero, sera muy importante decidir cuales
son las competencias basicas que la empresa debera cultivar como base de su futuro
desarrollo. Como consecuencia de esta decision estratégica, la empresa también tendra
que determinar la forma de obtener ese conocimiento que igualmente necesitara en areas

sobre las que ya ha decidido que no seran competencias basicas.

Ademas de desarrollar estrategias de competencias como ya hemos visto,
también debemos describir la infraestructura interna para la transmision de informacion
y el proceso de toma de decisiones en términos generales, o dicho de otro modo, la
estructura y las condiciones existentes para desarrollar la organizacion del aprendizaje
indispensable para la férrea defensa de la posicion en el mercado. Se trata de una
estructura que lleva a desarrollar y mantener un alto grado de motivacion y un enfoque

apropiado en la mision comun.

2.3.5.4.1. Estudios previos

Para la realizacion de los estudios previos, hemos dividido estos en las tres
categorias estratégicas en la que se divide esta perspectiva. Para ello hemos hecho una
evaluacion de cada puesto de trabajo y los conocimientos necesarios para llevarlos a

cabo.
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Competencias
estratégicas

Tecnologias
estratégicas

—

Clima para la
accion

Ay SN

[ rti
Habilidades onjp':_z r Infraestructura| |Aplicaciones Conciencia| |Alineacién Disponibilidad Motivacion
conocimientos
- Coeficiente - Compartir - Cobertura tecnologia - Compresidn - Metas en - Tiempo - Animeo
cobertura mejores estratégica de la linea con medio - Programa de
habilidad practicas estrategia (%) el CMI experiencia sugerencias

estratégica

lHustracion 34 - Areas de la perspectiva de aprendizaje y crecimiento. Fuente: Elaboracion propia

Los puestos de trabajo que hemos identificado en la empresa son los siguientes:

e (ajero

e Dependiente

e Administrativo

e Compras

e Dependiente Cemex

e Repartidor

Competencias estratégicas

Vamos a analizar las habilidades y el conocimiento que los trabajadores tienen

actualmente. Para ello hemos dividido las habilidades y conocimientos (a partir de ahora

las llamaremos solo conocimientos) en cuatro areas, y estos a su vez en otras divisiones,

tal y como se muestra a continuacion.

Para el area de administracion, hemos dividido entre los conocimientos de cajero

y de gestion. Las tareas de cajero son basicamente el llevar la caja, hacer el cierre de

caja y comprobacion de albaranes y facturas. Las de gestion son todo el abanico de

tareas de contabilidad, administracion, etc.
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El area de clientes la hemos dividido en relaciéon y en productos. Con relacion
nos referimos a la relacion que se mantiene con el encargado de compras del cliente y

con productos los productos que se consumen habitualmente por parte del cliente.

Otra area es la de los productos, dividida en general, especificos y ubicacion.
General se refiere a los conocimientos generales de ferreteria, especificos es para
conocimientos especificos de diversas areas, no solo ferreteria y por tltimo ubicacion,

que describe la ubicacion de los productos en la empresa.

Por ultimo, el area de los proveedores. Esta esta dividida en plazo, precio y
productos. El plazo es el tiempo de entrega y el pedido minimo que impone el
proveedor, el precio son los precios netos de los proveedores y los productos se refiere a

la asociacion de un producto con un proveedor.

Habilidades/conocimientos por puesto actuales

Administracién Clientes Proveedores

Puesto Cajero Gestion Relacion Produc. Plazo Precio Produc.

Cajero Alto Bajo Bajo Bajo Bajo Bajo Bajo
Dependiente  Bajo Bajo Medio Bajo Bajo Bajo  Medio
De(p:endlente Bajo Bajo Alto Bajo Medio  Alto Medio

emex
Compras Bajo Medio Alto Alto Alto Alto Alto

Reparto Bajo Bajo Medio Medio
Administ.  Medio  Alto Medio Medio

Bajo Bajo  Medio
Medio Medio Alto

Tabla 15 - Habilidades actuales por puesto de trabajo. Fuente: Elaboracion propia

Ahora vamos a analizar que conocimientos se deberian de tener por cada puesto de

trabajo para seguir la estrategia de la empresa.
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Habilidades/conocimientos por puesto necesarios

Administraciéon Clientes Proveedores

Puesto Cajero Gestion Relacion Produc. Plazo Precio Produc.
Cajero Alto  Medio Bajo Bajo Bajo Bajo Bajo
Dependiente  Bajo Bajo Alto Medio Bajo  Bajo Alto

Dependiente

Medio  Alto Medio
Cemex

Bajo Bajo Alto Bajo

Alto Alto Alto
Bajo Bajo Medio
Medio Medio Alto

Compras Bajo  Alto Alto Alto
Reparto Bajo  Bajo Alto Alto
Administ.  Medio  Alto Medio Medio

Tabla 16 - Habilidades requeridas por puesto de trabajo. Fuente: Elaboracion propia.

Por lo que en resumen se puede decir que:
e (Cajero: mejorar los conocimientos de gestion.
e Dependiente: Mejorar las relaciones con los clientes y los productos que
consumen.
e Compras: mejorar los conocimientos de gestion

e Reparto: Mejorar las relaciones con los clientes y los productos que consumen.

Luego las areas a mejorar son la de administracion y la de los clientes. También
cabria mencionar que al estar la empresa interesada en ampliar su gama de productos y
servicios, los empleados, principalmente los de compras y comerciales deberian adquirir

conocimientos sobre estos nuevos productos.

Tecnologias estratégicas

Actualmente los sistemas de informacion de la empresa estan basados en una
unica base de datos que abarca todos los aspectos de la empresa, desde ventas hasta la
contabilidad. Esta base de datos es suficiente en la mayoria de aspectos del dia a dia en
la empresa, aunque cuenta con una seric de carencias de poca importancia que

enumeraremos a continuacion.
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e Practicamente la gestion de contactos es nula (no la gestion de clientes).

e No estd contemplada la posibilidad de pedir presupuestos a proveedores.

e Las estadisticas e historiales por clientes son escasos y dificiles de interpretar.

e No se puede realizar pedidos en tiempo real en el ordenador, ya que el programa
no es lo suficientemente flexible para ello. Primero de deben de anotar los
pedidos en papel para luego procesarlos, con la consiguiente pérdida de tiempo.

e Confusion en los articulos debido a la similitud de descripcion de unos con otros

Clima para la accién

Actualmente el clima para el cambio es positivo y optimista. Los empleados son
conscientes de que es necesario un cambio y estdn dispuestos a realizarlos. Ademas
coinciden en que la estrategia seleccionada es comprensible y la adecuada para realizar

el cambio.

2.3.5.4.2. Objetivos

e Desarrollar los conocimientos de los empleados en los nuevos productos y
servicios

e Desarrollar los conocimientos de los empleados en las areas donde tienen
carencias para conseguir la estrategia, principalmente en el area de gestion y del
cliente.

e Mejorar los sistemas de informacion

2.3.5.4.3. Estrategia

Desarrollar los conocimientos de los empleados en las areas clave, ademas de

sus sistemas de informacion
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2.3.6. Desarrollar los indicadores

En este apartado, y basandonos en los estudios anteriores vamos a tratar de

establecer los indicadores que mas se ajusten a la estrategia de la empresa para cada

perspectiva

2.3.6.1. Seleccién de los indicadores

Antes de establecer los indicadores para cada una de las perspectivas, debemos

de tener en cuenta una serie de consideraciones, atendiendo a una serie de criterios,

sabiendo los tipos de indicadores del Cuadro de Mandos Integral, estableciendo un

nimero razonable y viendo las caracteristicas de estos.

2.3.6.1.1. Criterios de seleccion de indicadores

Los criterios a seguir para establecer los indicadores son los siguientes:

Seleccionar indicadores que midan los objetivos a cumplir por la estrategia

No olvidar que también existen otros indicadores para utilizar en la gestion
normal de la empresa, sin que tengan que estar necesariamente en el Cuadro de
Mandos Integral

Deben ser expresados siempre de forma cuantitativa

Deben ser obtenidos de una forma y coste razonable

La relacion entre indicadores debe permitir el cumplimiento de los objetivos
fijados

Su significado debe ser facil de entender por toda la organizacion

Deben expresar el objetivo estratégico a medir

Deben estar definidos en una plantilla que contenga todas sus caracteristicas
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2.3.6.1.2. NUmero de indicadores

El nimero de indicadores de un Cuadro de Mandos Integral no es fijo ni se
calcula en funcion de ninguna variable, ya que depende de la medicion de los objetivos
propuestos. Pero si se puede decir que hay una aproximacion de lo que podria ser un
nimero medio de indicadores. Para la perspectiva financiera, 3 o 4, la del cliente 5 a 8,
para el proceso interno entre 5 y 10 y para la perspectiva del aprendizaje y crecimiento
entre 3 y 6. Pero esto es solo a titulo orientativo, ya que lo recomendable es usar entre
25 y 30 indicadores como maximo en un cuadro de mandos de primer nivel. Ademas, en
algunos casos, los objetivos pueden necesitar de mas de un indicador para poder medir

fielmente los resultados.

2.3.6.1.3. Caracteristicas de los indicadores

Cada indicador del Cuadro de Mandos Integral debe de tener especificados los

siguientes datos:
e La perspectiva, su c6digo, nombre y responsable
e Descripcion, tipo (pasado o futuro), frecuencia y medicion
e Datos para obtener del indicador (fuente, calidad y responsable)
e Meta a conseguir y explicacion de las metas

¢ Iniciativas a conseguir y explicacion de las mismas

2.3.6.2. Objetivos estratégicos e indicadores segun la perspectiva

2.3.6.2.1. Perspectiva financiera

Objetivos
e Reducir los ciclos de caja
e Mantener las ventas con los clientes actuales

e Mejorar las ventas con los clientes y productos nuevos
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Reducir los impagados

Reducir los costes

Indicadores

Porcentaje de ventas procedentes de nuevos clientes y productos
Porcentaje de ventas procedentes de clientes importantes
Porcentaje de impagados (progresion)

Costes dividido beneficios netos

2.3.6.2.2. Perspectiva del cliente

Objetivos

Conocer mejor a nuestros clientes a través de la red de comerciales, tener una
buena relacion con ellos y ser eficaces ante nuestros clientes
Acoplar nuestro almacén a las necesidades de nuestros clientes (convenios)

Mejorar imagen

Indicadores centrales

Satisfaccion de los clientes (encuestas)
Incorporacion productos conveniados (% crecimiento de los productos
negociados)

Retencion de los clientes

2.3.6.2.3. Perspectiva del proceso interno

Obijetivos

Proceso de innovacion:

Acoplar el almacén al cliente reduciendo las roturas de stocks

Proceso de gestion del cliente:

Servicio rapido de entrega
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Un horario adaptado a sus necesidades

Buen asesoramiento técnico

Proceso operativo

Reducir tiempos de pedido desde que el cliente lo pide hasta que se pide
Controlar mejor el estado de los pedidos exigiendo una mayor colaboracion a los
proveedores.

Maximizar la fiabilidad del proceso

Reducir las roturas de stock

Hacer funcional el inventario

Servicio post-venta

Vigilar que las devoluciones no alcancen niveles preocupantes o por la

realizacion de fallos reiterados

Indicadores

% de roturas stock
Promedio dias en servir
% errores en los pedidos

% devoluciones

2.3.6.2.4. Perspectiva del aprendizaje y del crecimiento

Objetivos

Desarrollar los conocimientos de los empleados en los nuevos productos y
servicios

Desarrollar los conocimientos de los empleados en las areas donde tienen
carencias para conseguir la estrategia, principalmente en el area de gestion y del
cliente.

Mejorar los sistemas de informacion
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Indicadores
Competencias estratégicas

e Pedidos por empleado (dependientes).

Tecnologias estratégicas

e Nivel de satisfaccion de los usuarios del sistema.

2.3.7. Desarrollo del mapa estratégico

Para la realizacion del mapa estratégico nos hemos basado en la suma de todo lo

anterior, siguiendo el siguiente orden:

1. Tener claros los objetivos estratégicos para cada perspectiva.
2. Buscar los indicadores para la medicion de los objetivos.
3. Desarrollar las causa-efecto entre los objetivos mediante los mapas

estratégicos

Los puntos 1 y 2 ya han sido desarrollados en los apartados anteriores, por lo

que ya vamos a proceder a la elaboracion del mapa estratégico para la empresa.
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Una vez establecido el mapa estratégico, este lo podemos relacionar con los
indicadores de cada una de las perspectivas, quedando como sigue a continuacién en el

siguiente capitulo.
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3. Propuesta de actuacion

3.1.1. Formular metas y seleccionar las iniciativas

Dentro del Cuadro de Mandos Integral se deben formular metas para cada
indicador que se use. Una empresa necesita metas a corto y a largo plazo para poder
medir su marcha de forma continua y llevar a cabo las acciones correctivas necesarias a
tiempo. Es esencial que estas metas sean coherentes con la vision global y la estrategia
general, y que no entren en conflicto entre si. Por esta razon, deben alinearse tanto
horizontal como verticalmente. También es importante crear un proceso para

especificar las responsabilidades de fijar metas y para medir los resultados.

Ademads, también se deben de formular las mejores iniciativas para la
consecucion de la estrategia, y el logro asi de las metas. Estas pueden ser varias para

cada objetivo, ya que mediante varias acciones se pueden lograr un solo objetivo.

Una vez establecidas las iniciativas, estas se deben de medir periddicamente y
determinar cuales estdn cumpliendo su cometido y cuales no, para asi impulsar las que
nos estdn ayudando a conseguir las metas y dejar de lado las que no aportan nada

positivo a la empresa. Una buena iniciativa estratégica debe tener:

e Responsable de la iniciativa

e Fechas de comienzo y de final claramente definidas, asi como hitos para seguir
el progreso

e Un dato claramente definido a conseguir

e Laasignacién de recursos comprometidos a su realizacion
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3.1.2. Establecimiento de metas

Para el establecimiento de las metas nos hemos basado en los estudios realizados

anteriormente. Por lo que quedarian como sigue a continuacion.

Obijetivos

Indicadores

Metas

Mantener ventas con clientes actuales

Aumentar los ingresos procedentes de
nuevos canales

Aumentar los ingresos procedentes de
nuevos productos

Mantener o mejorar los margenes
actuales

Reducir los impagados

Conocer mejor a nuestros clientes y
tener una buena relacion con ellos
Mejorar el servicio al cliente

Acoplar del almacén a las necesidades
de los clientes (convenio)

Mejorar imagen

Servicio rapido de entrega

Un horario adaptado a sus necesidades

Maximizar la fiabilidad del proceso
Reducir las roturas de stock
Hacer funcional el inventario

Vigilar las devoluciones no alcancen
niveles preocupantes

Buen asesoramiento técnico

Reducir tiempos de pedido
Controlar el estado de los pedidos

% variacion
ventas
% ingresos
nuevos canales

% ingresos
nuevos
productos
Costes / Benef.
Netos

% de impagados

Retencion de los
clientes

Satisfaccion del
cliente

% ventas totales
por cliente de
convenios
Fidelizacion
clientes
Satisfaccion
cliente
(encuesta)

Satisfaccion
cliente
(encuesta)
Satisfaccion
cliente
(encuesta)

% Devoluciones
Fidelizacion del

cliente

% errores
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Mantener las ventas actuales

Aumentas las ventas a través de los nuevos
canales un 5% mensual

Aumentas las ventas a través de los nuevos
productos un 5% mensual

Reducir un 10% la relacion de gastos sobre
ingresos

Reducir progresivamente los impagados
hasta llegar a 0

No perder ningun cliente clave para la
empresa

Aumento de la satisfaccion de los clientes
de un 0,75 puntos

Crecer un 2% de ventas mensuales
conveniadas hasta llegar al 10%

Aumento de la fidelizacion de los clientes
de un 0,75 puntos

Aumento de la satisfaccion de los clientes
de un 0,75 puntos

Adaptacion del horario con el de los clientes
(encuesta)

Reducir las valoraciones negativas en un
50% (encuesta)

Mantener el nivel de devoluciones actual
Mejorar 0,25 puntos en pregunta S4 de la

encuesta

Reducir los errores a 0
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Desarrollar los conocimientos de los
empleados en los nuevos productos

Desarrollar los conocimientos de los
empleados

Mejorar los sistemas de informacion

% ventas nuevos Ver que cada dependiente es capaz de
productos vender los nuevos productos
Pedidos por Aligerar la carga de pedidos a compras,
empleado llegando lo empleados a tramitar un 10% de

los pedidos totales

Satisfaccion de Mejorar en 1 punto la satisfaccion de los
los usuarios usuarios del sistema

Tabla 17 - Relacion de objetivos, indicadores y metas. Fuente: Elaboracion propia.

Al tratarse de una pyme, esta no puede destinar todos los recursos necesarios

para poder medir los indicadores Optimos para cada objetivo, y en algunos casos, los

objetivos solo pueden ser seguidos por iniciativas, sin poder establecer un indicador que

realmente mida la iniciativa y la evolucion del objetivo, mientras que en otros objetivos,

sus indicadores son meras aproximaciones a lo que realmente se quiere medir.

3.1.3. Las iniciativas

3.1.3.1. Introduccion

Las iniciativas son los procesos, trabajos y actos que posibilitan en

cumplimiento de los objetivos. Los pasos necesarios para establecer las iniciativas

adecuadas:

e Analizar los objetivos

e Seleccion de los responsables de realizar las iniciativas o planes de accion

e Seleccionar todas las fuentes de informacion previas y necesarias

e Preparar la relacion de iniciativas

e Seleccidn y evaluacion de iniciativas mas adecuadas

3.1.3.2. Desarrollo de las iniciativas

Vamos a definir posibles iniciativas basindonos en los objetivos estratégicos:
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e Aumentar las ventas con nuevos canales, las posibles iniciativas que debera

tomar la empresa serian por ejemplo:

(0]

O O O O

Desarrollar una pagina Web para la venta por Internet
Invertir tiempo en ella para mejorar el pagerank en “google”
Mejorar contratos con empresas de envio de mercancias
Realizar ofertas periodicas en la web

Anunciarse en paginas relacionadas con la empresa

e Aumentar las ventas procedentes de nuevos productos,

o

0]

0]

Adquirir la maquinaria necesaria para poder servir los productos
Formar a los empleados en los nuevos productos

Dar a conocer a los clientes potenciales los nuevos productos

e Mantener las ventas de los clientes ya existentes,

(0]

O O O O O

Citarse con los clientes para hablar de sus necesidades a través de los
comerciales

Adecuar el almacén a los clientes para asi cubrir mejor sus necesidades
Realizar encuestas periddicas para saber qué valoran los clientes
Realizacion periddicas de ofertas destinadas a los clientes

Mejorar los servicios existentes a los clientes

Desarrollar convenios con los clientes para asi establecer los productos

que compraran, cOmo y a que precio.

e Mejorar la eficacia y fiabilidad de los procesos internos

(0]

0
0]
0]

Mejorar los sistemas de informacion
Establecer protocolos para la ejecucion de las acciones
Mejorar los canales de informacion internos

Mejorar el almacén

e Reducir los tiempos de espera de entrega de material a clientes

o

Establecimiento de nuevos sistemas de reparto y preparacion de material
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0 Formar el personal de preparacion y reparto

O Mejora de la logistica interna de pedidos

e Mantener o mejorar la rentabilidad de la empresa
0 Mantener o reducir los costes financieros
0 Mantener o reducir los costes estructurales

0 Mantener o reducir los costes por operacion

e Reduccion de los impagados,
0 Seguimiento exhaustivo de los pagos de los clientes
0 Encomendar a los comerciales la tarea de informarse sobre la situacion

del cliente

e Conocer mejor a nuestros clientes y tener una buena relacion con ellos
0 El gerente programar citas periddicas con los clientes clave de la

empresa

e Mejorar el servicio al cliente
0 Adaptar el almacén al cliente
O Mejorar procesos de preparacion de pedidos

O Mejorar procesos de recepcion de pedidos

e Vigilar que las devoluciones no alcancen niveles preocupantes

0 Llevar un seguimiento de las devoluciones y ver el porqué de cada una

e Buen asesoramiento técnico
0 Realizacion de cursos de formacion

0 Aplicar esa formacion a las ventas con los clientes

e Megjorar los sistemas de informacion
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O Mejorar el sistema informatico interno de la empresa atendiendo a las

demandas de los usuarios

Una vez vistas las posibles iniciativas a seguir por la empresa, realizaremos una

seleccion eligiendo aquellas que mejor se adapten a la empresa y a sus necesidades.

3.1.3.3. Establecimiento de las iniciativas

Obijetivos

Metas

Iniciativas

Mantener ingresos
clientes existentes

1 Los ventas con nuevos
canales

Mantener los margenes
netos actuales de venta

1Ventas nuevos
productos

Conocer mejor a nuestros
clientes y tener una
buena relacion con ellos

Mejorar el servicio al
cliente

Mantener ventas actuales

1 De ventas un 5%
mensual

| 10% compras/Benef.
Netos

1 De ventas un 5%

mensual

Retencion de los clientes

1 satisfaz. del cliente 0,75
pto.

- Informe mensual con las ventas por cliente

- Diario de clientes

- Ofertas periodicas

- Visitar la empresa del cliente mediante red comercial
- Ofrecer nuevos productos

- Realizar convenios de articulos

- Mejorar el servicio (entrega rapida, atencion 24h, etc.)
- Acoplar el almacén al cliente

- Desarrollar un pagina web para la venta por internet
- Aumentar el pagerank de la pagina en google

- Mejorar los contratos con empresas de paqueteria

- Realizacion de ofertas periddicas via web

- Anunciarse en paginas del sector

- Mejorar las condiciones con los proveedores

- Estudio de la rentabilidad por cliente

- Calcular el efectivo con que debe de contar la empresa
para reducir los gastos financieros

- Informe mensual con la distribucién de los gastos

- Adquirir la maquinaria necesaria para la realizacion de
los productos

- Formar a los empleados en los nuevos productos

- Dar a conocer a los clientes potenciales los nuevos
productos

- Establecer relaciones comerciales con los proveedores
de los nuevos productos

- Diario de clientes
- Visitar la empresa del cliente
- Realizar convenios de articulos

- Ofertas periddicas

- Visitar la empresa del cliente mediante red comercial
- Ofrecer nuevos productos

- Realizar convenios de articulos

- Mejorar el servicio (entrega rapida, atencion 24h, etc.)
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Acoplar del almacén a
las necesidades de los
clientes (convenio)

Servicio rapido de
entrega

Un horario adaptado a
sus necesidades

- Maximizar fiabilidad
del proceso

- Reducir las roturas de
stock

Vigilar las devoluciones
no alcancen niveles
preocupantes

Buen asesoramiento
técnico

Reducir tiempos de
pedido

Controlar el estado de los
pedidos

Desarrollar los
conocimientos de los
empleados en los nuevos
productos

Desarrollar los
conocimientos de los
empleados

Mejorar los sistemas de
informacion

Conseguir que un 5% de
las ventas totales sean
convenidas

Puesta en marcha de la
entrega rapida

75% clientes responden si
a la pregunta horario
adaptado.

Reducir las valoraciones
negativas en un 50%
(encuesta)

Mantener el nivel de
devoluciones actual

Mejorar 0,25 puntos en
pregunta S4 de la
encuesta

Reducir los errores a 0

Aligerar la carga de
pedidos a compras,
llegando lo empleados a
tramitar un 10% de los
pedidos totales

Mejorar en 1 punto la
satisfaccion de los
usuarios del sistema

- Adaptar el almacén al cliente

- Realizar convenios de articulos y mantener estos en
stock

- Estudios de productos de los clientes que no estén
convenidos y negociacion de estos

- Pasos necesarios para la puesta en marcha del servicio
rapido de entrega (ver a continuacion)

- Estructuracion de los horarios para adaptarlos al cliente

- Fomentar el uso del correo electronico

- Redisenar los formularios internos para la mejora de la
toma de pedidos y del control sobre estos

- Mejora de la integracion del programa Kronos con los
pedidos

- Mejora del programa Kronos para la recepcion de
mercancias

- Reunidn con el personal para establecer claras pautas
sobre el trato a los pedidos

- Informe de devoluciones de los clientes describiendo los
motivos

- Mejora de la atencion al cliente y soporte técnico a
través de la red de comerciales

- Presencia en ferias y cursos de formacion de los
encargados de dar el soporte técnico

- Redisefiar los formularios internos para la mejora de la
toma de pedidos y del control sobre estos

- Mejora de la integracion del programa Kronos con los
pedidos

- Presencia en ferias y cursos de formacion de los
encargados de dar el soporte técnico

- Rotacion de los empleados a areas en las que sus
carencias de conocimientos estan mas desarrolladas

- Purgar los sistemas informaticos de referencias
obsoletas o que den lugar a equivocacion

- Rediseiar los formularios internos para la mejora de la
toma de pedidos y del control sobre estos

- Mejora de la integracion del programa Kronos con los
pedidos
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- Mejora del programa Kronos para la recepcion de
mercancias

Tabla 18 - Relacion de objetivos, metas e iniciativas. Fuente: Elaboracion propia.
Algunas de las iniciativas que se han mencionado se han llevado a cabo durante
la realizacion del proyecto, muchas otras sin embargo se realizardn en un futuro acorde
con los datos que vamos a presentar a continuacion describiendo las iniciativas, sus

responsables, los recursos de los que van a disponer y los plazos para llevarlas a cabo.

3.1.3.4. Descripcién de las iniciativas

I. Informe mensual con las ventas por cliente
Se realizaran informes sencillos para determinados clientes clave y para los
clientes en general, donde se podran apreciar para los clientes clave:
e Las ventas mensuales
e Las ventas promedio
e Los articulos mas consumidos del mes
e Los articulos mas consumidos del afio
e Las desviaciones de lo anteriormente mencionado

e También se detallardn las ofertas que se han asado y no suministrado

Y para los clientes en general:
e Ventas mensuales
e Ventas promedio
e Desviaciones

e Ofertas importantes
Con esta iniciativa se espera conseguir una informacion actualizada

mensualmente de nuestros clientes para poder reaccionar si es necesario a los cambios

que ocurran en el entorno de estos.
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Los recursos a asignar a esta iniciativa son solo de personal, ya que el sistema
Kronos est4 preparado para generar la informacion necesaria para la elaboracion de los

informes.

Los responsables de la iniciativa seran el departamento de administracion y se
realizard la tarea mensualmente, concretamente a principios de mes, después de la

facturacion

II. Diario de clientes
Con el fin de seguir con la estrategia de intimidad con el cliente, los comerciales
llevaran un “diario” donde quedaran reflejados todos los datos relevantes que se den

relativos al cliente o a su entorno.

Los recursos a destinar para esta iniciativa es simplemente una base de datos
donde anotar dichos sucesos. Dicha base de datos ya esta implementada en el sistema
Kronos. Se ira completando a medida que se realicen visitas a los clientes. Los

responsables de su uso sera el departamento comercial.

lll. Ofertas periodicas
A modo de mejorar la imagen de la empresa, y ademas incrementar las ventas,
esta pretende lanzar ofertas periddicas mensuales. Para la realizacion de estas ofertas la
empresa se apoyara en un grupo de compra que pertenece a la cooperativa Coinfer

llamado C.S.I. (Coinfer suministro industrial) encargado de realizar dichas operaciones.

Los responsables de dichas ofertas seran el departamento de compras de la
empresa, que se encargara de gestionarlas para darselas a los comerciales, y de

publicarlas en la pagina web.

Al pertenecer la empresa ya a éste grupo de compra, el presupuesto se reduce a

0€.

IV. Visitar la empresa del cliente mediante red comercial
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El visitar al cliente es considerada una iniciativa vital para la supervivencia de la
empresa. Ya que permite desde aumentar los ingresos por cliente, hasta mejorar la
imagen de la empresa pasando por mejorar el servicio al cliente, etc. Es por ello que esta
es una de las iniciativas a realizar al principio de la implantacion del Cuadro de Mandos
Integral y que mas se va a vigilar, ya que de esta iniciativa depende en gran medida el

alcanzar los objetivos de la empresa.

Para ello, en un principio se visitara a los clientes claves, generando informacion
almacenada en la nueva base de datos. Dicha informacion serd estudiada por el gerente
y el departamento comercial para determinar si hay nuevas oportunidades o si hay algiin

inconveniente con algun cliente.

El gerente también realizara visitas periddicas con determinados cliente para

afianzar la relacion que actualmente se posee.

El presupuesto es de personal y de los gastos que las visitas ocasionen (comidas,

almuerzos, etc), valorandolo en 300€ aproximadamente mensualmente.

El responsable de la vigilancia de que esta iniciativa se lleve a cabo es el gerente

de la empresa.

V. Ofrecer nuevos productos
Para poder ofertar nuevos productos, estos deben de estar al menos en una parte
importante en el almacén. Es por ello que, ante el poco espacio de que dispone la

empresa, éstos deben ser los de méas rotacion.

El desembolso inicial seria de unos 2000€ para los productos de hosteleria, y de
4000€ para comprar la maquinaria y los tintes necesarios para la prestacion del servicio

de la ropa serigrafiada.

El responsable de la adquisicion de los productos y la maquinaria es el gerente,

mientras que el ofrecer los productos a los clientes potenciales es la red comercial.
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VI. Realizar convenios de articulos

La realizacion de convenios con los clientes se basa en el hecho de llegar a
acuerdos con estos mediante los cuales se establecen unos precios y unas condiciones de
venta. Esto se realiza para asegurar la fidelidad de los clientes mas importantes y
aumentar las ventas de los nuevos clientes. Dicha tarea la deben de realizar los
comerciales basandose en los informes que compras les ha pasado previamente. Una de
las ventajas de estos convenios es, que junto a los servicios ofertados a continuacion

forma una poderosa arma para el cliente, y una ventaja para nosotros.

Uno de los inconvenientes de los convenios es que no resulta facil la creacion de
estos, ya que el cliente debe estar dispuesto a dar este paso y confiar plenamente en las

capacidades de gestion de la empresa.

Los recursos que se van a destinar a esta iniciativa son las horas de los
comerciales que estos deseen usar para la cumplimentacion de los convenios, y sus

responsables son el departamento comercial.

VII. Mejorar el servicio (entrega rapida, atencion 24h, etc.)

Para poder dar un mejor servicio al cliente, la empresa debe de mejorar una serie
de factores, que aunque esta por encima de la competencia, esta lo quiere convertir en
una estrategia competitiva sostenible y dificil de igual por la competencia. Los servicios

que la empresa quiere ofertar son:

e Servicio de entrega rapido: es un servicio a través de cual la mercancia se sirve
en el dia si el pedido se realiza antes de las 10:00am y el material est4 en stock o
en convenio. De lo contrario se servird el pedido cuando el material esté
disponible en el almacén. Este servicio es gratuito. Los recursos a destinar para
este servicio son minimos, ya que solo implica un cambio en la politica de la
gestion de logistica de la empresa. Los pedidos que llegan durante el dia
(después de las 10:00am) son preparados para servir al dia siguiente (salvo

urgencias), y cuando los encargados del reparto llegan, ayudan a preparar los
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pedidos que todavia no han sido preparados, y a las 10:00am del dia siguiente se

sale a repartir. Los encargados del servicio seran los encargados del reparto.

e Atencion 24h: es un servicio de atencion las 24h del dia. Dicho servicio solo se
ofrecerd a clientes que realmente lo requieran, es decir, clientes que trabajen a
turno partido y que pueden sufrir una averia y necesitar de un repuesto
inmediato. Este servicio tiene un coste minimo de 60€. Los recursos necesarios
para este servicio son las horas extras de los comerciales, que dependeran de los
servicios solicitados por los clientes, que normalmente se autofinanciardn con el

coste del servicio al cliente.

Por lo que los responsables de estas iniciativas son el departamento comercial, y

los encargados del reparto.

VIIl. Acoplar el almacén al cliente

En los casos en los que no sea posible realizar el convenio o se decida que no se
realiza, se realizara un pequefio estudio de los articulos que mas consumen €stos clientes
para asi poder realizar compras de mayor volumen y poder conseguir alguna mejora por
parte del proveedor, consiguiendo ademds un mejor servicio para el cliente al tener los

productos que mas consume en stock y a buen precio.

El responsable de que esta tarea se cumple serd el gerente, que sera el encargado
de realizar el informe de ventas por cliente, y de pasar dicho informe al departamento

comercial para que éstos siguen con la gestion de compras.

IX. Mejorar las condiciones con los proveedores

Dicha iniciativa se da para mejorar los margenes actuales de la empresa. Si bien
no es una iniciativa crucial para la consecucion de la estrategia, es una actividad que se
realizard diariamente, y que al final del afio puede suponer un aumento importante de

los beneficios de la empresa.
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El responsable de la iniciativa es el jefe del departamento de compras, y los
recursos a destinar son solo la parte del tiempo que éste invierta en la negociacion con

los proveedores.

X. Desarrollar una pagina web para la venta por internet
Con el fin de conseguir aumentar las ventas, la empresa va a diversificar los
canales por los que distribuye. Para ello se ha llegado a la conclusion que el desarrollo
de una pagina web para la venta online de productos es una de las opciones mas

atractivas.

Para el desarrollo de la pagina web, se ha tomado como plataforma de gestor de
contenidos a “joomla”, por su versatilidad y facil manejo. Se van a aprovechar las
fotografias y las descripciones de los articulos del sistema informdatico actual,

reduciendo considerablemente el mantenimiento de la pagina.

El encargado del desarrollo de la pagina va a ser el departamento de compras, ya
que disponen de la preparacion necesaria para llevar a buen término el desarrollo de

ésta.

Otra vez el presupuesto, a parte de los recursos de personal es la compra de un

servidor, un SAI, y la contratacion de un ancho de banda mayor. Dicho presupuesto es
de 1.000€.

Xl. Aumentar el pagerank de la pagina
Para que la venta a través del nuevo canal que quiere abrir la empresa tenga
éxito, estd debe colocarse en los primeros lugares en los buscadores, y para ello necesita

conseguir un buen pagerank.

De dicha tarea se encarga nuevamente el departamento comercial, y vuelve a ser

solo horas de personal los recursos a destinar.

XIl. Mejorar los contratos con empresas de paqueteria
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Uno de las claves para que la venta a través de internet son los bajos costes de
envio, para lo que se requiere tener unos buenos contratos con las empresas de

paqueteria y transportes. Para ello se negociardn con las principales empresas del sector.

Dicha negociacion se llevara acabo por el departamento de compras, siendo la

decision final del gerente.

XIll. Estudio de la rentabilidad por cliente

Dicho estudio se realiza en la iniciativa del informe mensual del cliente.

XIV. Calcular el fondo de maniobra necesario con que debe de contar la
empresa para reducir los gastos financieros
Realizacion de un estudio anual de los costes en los que incurre la empresa, y
dotar a ésta de la liquidez necesaria para minimizar dichos costes sin incurrir en otros

gastos adicionales.

El responsable de dicha estudio es el departamento de administracion, y

probablemente, los recursos provengan del reparto de beneficios de los accionistas.

XV. Informe mensual con la distribucion de gastos
Junto con el estudio de los clientes, se realizara un informe mensual de la
distribucion de los gastos para asi poder controlarlos y tomar las medidas necesarias con

la mayor antelacion posible.

El encargado de esta tarea serd el gerente, que la realizard a principios de cada

mes.

XVI. Adquirir la maquinaria necesaria para la realizacion de los productos
La adquisicion de la nueva maquinaria corre a cargo del gerente. Este decidira

cual comprar e investigara cual es la que mejor se adapta a sus necesidades. Tras un

pequetio estudio sobre las diversas posibilidades que hay, el precio ronda desde los

3.000€ hasta los 15.000€.

147



FACILTI) D€ AOMNETRACEIN Y
DRECCICN DE NPRESAS. OPY

XVII. Formar alos empleados en los nuevos productos
La formacion de los empleados correrd a cargo del gerente que serd el encargado
de que se realicen cursillos y talleres para el aprendizaje. Dichos cursillos se realizaran
en horario laboral, por lo que los costes de esta iniciativa sera el valor de los cursillos,

que se calculan en 100€ por empleado.

XVIII. Estructuracion de los horarios para adaptarlos al cliente
Esta iniciativa entraria dentro de lo que se considera dar un mayor servicio al
cliente. Pero el problema que se plantea es que la empresa tiene muy diversos clientes
con horarios muy dispares. Por ello la soluciéon que ya se ha tomado es la de partir la
plantilla en dos horarios para atender tanto al profesional como al particular. El horario

es como se detalla a continuacion:

8:00 9:00 10:00 11:00 12:00 13:00 14:00 Comida 15:00 16:00 17:00 18:00 19:00 20:00 21:00

| |
COmpras y Comerciales
Resto de plantilla
Comica

Tabla 19 - Horario adaptado al cliente. Fuente: Elaboracion propia

El responsable de adaptar esta iniciativa es el gerente, y los recursos a destinar

son 0€

XIX. Redisefar los formularios internos para la mejora de la toma de
pedidos y del control sobre estos

Muchos de los errores se dan debido a la mala cumplimentacion (o escasa en su
defecto) de los formularios para la toma de pedidos. Es por ello que una buena
cumplimentacioén de éstos y un archivo bien estructurado solventardn muchos de esos
errores.

El disefio de los formularios se realizara por parte del departamento de compras
junto con el gerente, ya que los primeros van a ser los que tendran que utilizarlo. El

gerente sera el responsable de que esta tarea se lleve a cabo.
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El coste de esta iniciativa serd el coste de la imprenta, una vez disefiados los

formularios, por lo que se estima en 100€.

XX. Mejora de la integracién del programa Kronos con los pedidos

Dicha iniciativa ya se ha realizado y ha sido llevada a cabo por el departamento
de compras junto con el apoyo informatico que la cooperativa Coinfer nos ha dado. Por
lo que los recursos destinados para esta mejora han sido O€, ya que se considera una

mejora del programa que beneficiara a todos los socios.

La mejora consiste en que el programa Kronos es capaz de mandar por mail o
por fax los pedidos realizados en el sistema, lo que implica una mayor rapidez y control

sobre estos.

XXI. Mejora del programa Kronos para la recepcién de mercancias

Al igual que la iniciativa anterior, esta también ha sido realizada y ha corrido a
cuenta de la cooperativa, y se ha mejorado el sistema de recepcion de mercancias, es
decir, se ha creado un programa para la recepcion de mercancias que funciona de la

siguiente manera:

[.  Se recibe via Internet los albaranes del proveedor
II.  Estos se integran automaticamente en el programa de recepcion de mercarias
III.  Se genera un archivo con los articulos que deben de estar en la mercancia
IV.  Seiran restando de esa lista los articulos a medida que se vayan pasando por una
pistola de codigos de barras inalambrica.
V. Al final solo quedaran los errores que se hayan podido cometer por un lado u

otro.

Los recursos monetarios destinados a esta iniciativa han sido solo el hardware
necesario, es decir, la pistola inalambrica de cddigos de barras (250€) y un puesto de
trabajo (400€) para la realizacion de la tarea. El desarrollo del programa como hemos

dicho anteriormente fue a cargo de la cooperativa.
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XXII. Reunidn con el personal para establecer claras pautas sobre el trato
alos pedidos
Se trata solo de realizar reuniones periddicas para aclarar algunos procesos
dentro de la empresa y ademdas de atender a las sugerencias de los empleados para
mejorar.
Los recursos a destinar son nulos y el responsable de implantar la iniciativa es el

gerente.

XXII. Informe de devoluciones de los clientes describiendo los motivos
Junto con el programa de recepcion de mercancias, se realiza un informe para la
devolucion de ésta al proveedor. En dicho informe se debe de especificar los motivos
por los que se devuelve la mercancia. Se puede aprovechar estos informes para valorar

si se estan dando anomalias en el proceso de pedido, o si simplemente son esporadicas.

Los recursos para esta iniciativa son solo el tiempo necesario para valorar los

documentos, y esto corre a cargo del departamento de compras.

XXIV. Presencia en ferias y cursos de formacion de los encargados de dar
el soporte técnico

Para la continua formacion de los empleados, estos suelen ir a ferias del sector y

cursos de formacion ofrecidos por los proveedores. Normalmente se suelen ir a dos o

tres ferias anuales, y van dos o tres empleados por feria, lo que implica un coste de 900€

(100€ dia por persona x 3 personas = 300€ dia x tres ferias anuales = 900€)

Los responsables de ir a estas ferias son los comerciales y el departamento de ventas.

XXV. Rotacién de los empleados a areas en las que sus carencias de
conocimientos estan mas desarrolladas

Ademas de las ferias, la empresa quiere formar a sus empleados en las distintas

areas de la empresa, y que al menos, un empleado sea capaz de cubrir dos puestos. Es

por ello que se van a rotar a los empleados en las areas donde tienen carencias para asi
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aprender las habilidades necesarias para realizar estos trabajos, y de paso ofrecer un

mejor servicio al cliente.

Los recursos a destinar son nulos también, y el encargado de que se lleve a cabo

esta iniciativa es el gerente de la empresa.

XXVI. Purgar los sistemas informaticos de referencias obsoletas o que den
lugar a equivocacion

Probablemente, uno de los factores que mas de lugar a equivocacion en los

pedidos sea la masificacion de referencias que se da en la base de datos, ya que estos al

ser solo una descripcién de texto da lugar a confusiones. Es por ello que con esta

iniciativa se pretende eliminar todas las referencias que pueden dar lugar a error o que

estén duplicadas en la base de datos.

Los recursos a destinar son 15 hora de trabajo de un empleado para purgar la
base de datos, y el responsable de que esta iniciativa se lleve a cabo es el departamento
de compras, ya que son estos los que disponen de un mayor conocimiento sobre los

articulos de la base de datos.

3.1.4. Desarrollo de un plan de accién

Finalmente, para completar el cuadro de mando, vamos a realizar un cuadro
planificando las principales iniciativas para la consecucion de la estrategia. Este plan de
accion incluye a todas aquellas personas responsables, un calendario para los informes
provisionales y definitivos y los recursos que se van a destinar. En combinacion con los
indicadores que se han desarrollado, esta lista es uno de los principales documentos de

la direccion para ejercer su funcion de control.
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Iniciativas Responsable Recursos Inicio Fin Revision
Informe mensual con las Gerente 0€ 01/01/2010 No tiene Mensual
ventas del cliente
Realizar convenios de Departamento comercial Indefinidos  01/01/2010 No tiene Trimestral
articulos
Nuevos productos Gerente 6.000€ 01/01/2010  01/04/2010 Mensual
Mejorar el servicio (entrega Encargados de reparto y 0€ 01/03/2010  01/06/2010 Mensual
rapida, atencion 24h, etc.) departamento comercial
Desarrollo pagina web Gerente 500.000€ 01/06/2010  01/01/2011 Anual
Adquirir la mauinaria Gerente 6.000€ 01/01/2010  31/01/2010 Anual
necesaria para los nuevos
productos
Formacién empleados en Gerente 800€ 01/01/2010  28/02/2010 Anual
nuevos productos
Estructuracion de los Gerente 0€ 01/08/2010  01/09/2010 Mensual

horarios para adaptarlos al
cliente

Tabla 20 - Tabla 17. Principales iniciativas. Fuente: Elaboracion propia.

3.1.5.

Implementacion del cuadro de mandos integral

Para la implementacion del cuadro de mando integral hemos elegido una hoja

Excel como base, ya que por el momento creemos que sera la solucion mas flexible a

los cambios que la empresa pueda necesitar.

Como se puede observar a continuacion hemos escogido las cuatro perspectivas

que anteriormente menciondbamos para las secciones del cuadro de mandos, y hemos

anadido una tltima donde se incluye los datos para la gerencia.
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A DEL PROCESO

lHustracion 35 - Pantalla principal CMI. Fuente: Elaboracion propia

Para cada una de las perspectivas hemos seleccionado los indicadores que hemos

mencionado anteriormente, tal y como se ve a continuacion.

I E strategia crecimiento de ingresos |

-’;I: :i i: : - Walar Objetivo

Fonras clfenfes exfsfenfes 0 a0 O #Dlio!
¥eoaras perfodo anterfor 0 1 O #iDivio!
fiFareneia percds deftal-anteror 0 0 O #Divio
PLLA Valor I
Objetiva

H#HOwi0!

| ¥earas Aosreleria i 0

| Yonras pericdo anterior 0 1 HOwo!

LiFareneiad pericds detual-anterfor 0 1 0 #iDivio!
"M' Valer Objetivo

| ¥eplas serigrafia i i #HOnm

| ¥eonlas perfodo anterfor 0 a0 HOw!

LFereneiad pericde defudl-anterfor 0 1 0 #iDivio!

Oibjetivg

| ¥onras pigina wed 0 0 O #Divio!
| ¥enlas periodc aRterior 1] 0 1] H#iOweo!
fAFerencia pericdo detual-anterfor 0 1 O #Divio!
Fage Fank a 0 0" #0io!

M ermpras 1] ] O #0o!

M= CETET A5 BRSO SREEITET 0 i 0 #Dhvio!

I = strategia de sostenibilidad I

Walar Objetivo i&n
Comprasenefieios Redos 5,00 10.000,00 -9.9595,00
Comprasfhenaficios nedcs ant. 000 #Dnnt
| SmpagIses 0,00 #Ol
[ Ampagadcs antericres 0,00 0,00 ool #orim

llustracion 36 - CMI, Perspectiva del cliente. Fuente: Elaboracién propia
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Y para los indicadores en los que se deben de tratar los datos proporcionados por
el sistema informatico, presionando el boton AMPLIACION, nos lleva a otra hoja de
entrada de datos donde rellenamos los datos necesarios para que la primera hoja se

complete.

Listado ventas clientes existentes

Codigo Mombre Ventas Ventas anfeniores Margen

Total 0.00 I],I]I]r DIVl
llustracion 37 - Ampliacién ventas clientes existentes de la perspectiva financiera. Fuente: Elaboracion propia

Como podemos ver en la ilustracion anterior se trata de un listado donde se
suman las ventas, se comparan con las anteriores y se calcula el margen promedio, a
partir de aqui se rellena el indicador dando un resultado en verde, azul o rojo. Verde si

comparado con el objetivo, el valor es mejor, azul si lo iguala y rojo si es peor que el

objetivo que se habia marcado.
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I satisfaccion y fidelidad de los clientes |

Objesivo

Desviacion Deswviacion % Siuacion de alerta

Grado de satisfaccion 4.40 200.000,00]  -193.935 60 -100,00%
Satisfaccion anterior Dk A0 145,000,001 #DkO Dk A0
Diferencia periodo actual-anterior ML 55.000,00] Dk Dk A0

Grado de fidelidad hEY hEY aE7
Fidelidad anterior Dk A0 Dk A0 Dk A0
Diferencia periodo actual-anterior ML Dk A0 Dk A0
Arriba

[ Productos conveniados

Obgefivo Desviacion Deswviacion % Siuacion de alerta

N° porductos conveniados 2.8500.000,00] -2.500.000,00 -100,00%

N° convenios anteriores 2.300.000,00] -2.300.000,00 -100,00%
Diferencia periodo actual-anterior 0,00 000 #okA

llustracién 38 - CMI, Perspectiva del cliente. Fuente: Elaboracién propia

No se van a mostrar todas las ampliaciones ya que son muy similares a la

anterior y son simplemente hojas de entrada de datos.

Proceso de innovacion

Objefve Desviacion ) Situacion de aerta

Roturas de stock HiD I /01
Roturas anteriores HiDM 0
Diferencia periodo actual-anterior 1] a HiD I /01

Arriba
Gestion del cliente

Ohbyefivo Deswiacion ) Siluacion de aerfa

Flazo dias en servir

Plazo anterior
Diferencia periodo actual-anterior
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Objetvo Dresviacion Deswviacion % Siuacion de dera

*

Arriba

Objetvo Deswiacion Deswviacion %0 Siuacion de dera

llustracion 39 - CMI, Perspectiva del proceso interno. Fuente: Elaboracion propia

I Competencias estratégicas

byedvo Dezviacain Desviacion %% Siuacion de dleda

Pedidos por empleado A X DM A0l

Arriba
I T<cnologias estratégicas

Objesvo k i Situacion de derta

Satisfaccion usuarios del sistema #on 0l

llustracion 40 - CMI, Perspectiva del aprendizaje y el crecimiento. Fuente: Elaboracion propia

A partir de estas cuatro perspectivas, el gerente puede ver a simple vista como
evoluciona la empresa en relacion con los objetivos que se habian marcado, y puede
realizar de forma facil y rapida los cambios necesarios en las estrategias, los objetivos o
tomar las decisiones correspondientes deacuerdo con la informacion que se presenta

aqui.
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4. Conclusiones

Sin ninguna duda la empresa debe buscar soluciones a los cambios que se estan
dando en su entorno mas cercano, y las soluciones dadas en el proyecto probablemente
seas de las mas adecuadas dada la situacion actual de la empresa, ya que necesita un
cambio profundo en la organizacidn y ese cambio lo puede realizar a través del Cuadro

de Mandos Integral.
A través de lo explicado durante el trabajo, asi como las iniciativas explicadas

anteriormente a seguir por la empresa dotaran a la empresa de la posibilidad de realizar

los cambios que actualmente busca.
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Anexo |. Encuesta de satisfaccion al cliente

La empresa Fercandao, S.L. ha realizado una encuesta para la determinacion del
grado de satisfaccion del cliente, de la fidelidad y de otras sugerencias que éste esté

dispuesto ha hacer.

Para ello ha realizado una encuesta por correo a sus principales clientes, es decir,
a los més representativos. Anadiendo en la encuesta por correo un sobre prefranqueado
para que estos devuelvan la encuesta sin coste alguno y de forma andnima. El

cuestionario en cuestion se encuentra seguido a esta pagina.

En un principio la empresa remitio la encuesta a 38 clientes, de los cuales
respondieron solo 15 en un plazo de 15 dias, es decir, un 39,5%. Los baremos que se

han utilizado son como siguen a continuacion:

e Promedio de 0 a 3,5 se considera malo

e Promedio de 3,51 a 5 se considera bueno

Esta son apreciaciones generales, ya que también se han identificado en la
encuesta en qué creen los clientes que la empresa es mas débil, y en qué consideran que

la empresa es excelente.
Las posibles puntuaciones que el cliente podia responder son:
1. Muy Mala

Mala

2

3. Normal
4. Buena
5

Regular
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Hay que destacar que todas las preguntas se han valorado de la misma forma, es

decir, todas tienen la misma ponderacion.

Los resultados obtenidos han sido tratados con una hoja Excel como se muestran

en la siguiente tabla:

Puntuacion Sugerencias

N° S1|S2|S3|S4|S5|F1|F2[F3]|Suger.1 Suger. 2 Satisfac. Fidel.
1| 3| 3] 3] 2| 3] 3] 2 3 2,80
2| 4] 4] 4] 5| 4] 3| 4] 4 4,20
3| 4| 4| 5| 4| 5[ 4] 4] 5 4,40
41 3| 3| 4| 4| 4| 3| 3| 4 3,60

Retenes y

5| 3| 3| 4| 4| 4| 3| 4| 3]juntas 3,60
6| 3| 4| 3| 4| 3| 3] 3] 4 3,40
7] 5| 4] 4] 4| 4] 4] 4] 4 4,20
8| 4| 4| 4| 5| 4| 4] 4| 4|Todo OK Seguir igual 4,20
9 4] 2| 3] 4| 5] 4] 5] 4 3,60
10| 4| 3| 3| 3| 4| 3| 4] 5 3,40
11| 3| 3| 4| 5| 5| 3| 4] 5 4,00
12| 4| 4] 4| 4] 4| 3| 4| 4 4,00
13| 5| 3] 4| 4] 3| 4| 4] 5 3,80
14| 4| 3| 3| 3| 4| 3| 3| 4 3,40
15| 4| 4] 3| 4] 4| 3| 3| 3 3,80

Prom.| 4] 3| 4] 4| 4] 3] 4] 4

Tabla 21 - Encuesta satisfaccion. Fuente: Elaboracion propia

De la tabla podemos concluir los siguientes resultados:

Un 53% de los clientes encuestados se consideran satisfechos y fieles a la

empresa segun la encuesta.

Un 7% esta insatisfecho con la empresa, pero atn asi tiene un buen promedio de

fidelizacion (mas de 3,51).

Otro 20% estan satisfechos con la empresa, pero su indice de fidelizacion es bajo

Y por ultimo un 13% esta insatisfecho con la empresa y se considera poco fiel a

ésta.
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Hay que resaltar que la encuesta se ha realizado a los clientes mas
representativos de la empresa, por lo que obtener una tasa de fidelizacion baja se puede
considerar un fracaso en la estrategia, mas aun cuando la empresa ha decidido competir

utilizando una estrategia de intimidad con el cliente.

En las preguntas donde el cliente ha dado la mejor puntuacion en promedio han
sido en S1(Puntualidad entrega material), S4 (Profesionalidad del personal), S5
(Satisfaccion general con el servicio prestado) y F3 (Atencion prestada en relacion con
otras empresas). Y en las que peor puntuaciones ha obtenido ha sido F1 (Cosideracion

calidad/precio por los servicios/productos entregados).

En general la satisfaccion-fidelidad del cliente se puede observar en la siguiente grafica.

Encuesta satisfaccion-fidelidad del cliente

5,00

4,00 A ﬂ

3,00 | A

2,00 -

Fidelidad del clier

1,00 -

O,(I) T T T T
0,00 1,00 2,00 3,00 4,00 5,00

Satisfaccion del cliente

Gréfica 14 - Grafica satisfaccion del cliente. Fuente: Elaboracién propia
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Es conveniente anotar para futuras encuestas que ninguno de los clientes
encuestados ha completado los campos de observaciones a las preguntas, y que solo dos

clientes han realizado como minimo una sugerencia.
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Encuesta opinion del cliente

Valoracion del servicio prestado

Puntualidad de entrega de material jadecuacién de plazos, horaros, et 51
[ Muybuena [ Buena [ Memal [ Mala O Muy mala
Capacidad de reaccion jante imprevistos, Incidencias, cambioz, efc.) 52
[] Muybuena  [] Buena [] Memal [] Mala [] Muy mala
Disponibilidad jde senvizias, productos, hararios, acceso & personal cuslificada, ste.) 53
[] Muybuena ] Buena [] Memal [] Mala [] Muy mala
Observaciones
{5 procede)
Profesionalidad del personal jperzonal técnico, comercial, efc.) 54
[ Muybuena [ Buena [ Memal [ Mala O Muy mala
Satisfaccion general con el servicio prestado 8§45
[] Muybuena  [] Buena [] Memal [] Mala [] Muy mala

Posicion frente a los servicios

s Como considera los servicios recibidos en términos de calidad/precio? F1

[] Muybuena [ Buena [] Memal [] Mala [] Muy mala
Ohservaciones
{5 procede)
s Como considera los servicios recibidos en relacion con otras empresas? F2
[ Muybuena [ Buena [ Memal [ Mala O Muy mala
Observaciones
{5i procede)
£ Como considera la atencion prestada en relacion con otras empresas? F3
[] Muybuena  [] Busna [] Memal [] Mala [] Muy mala

Sugerencias para la mejora

£ Qué articulos/servicios le interesaria que le ofreciesemos?

Sugerencias (hags aqui suz sugersncias)
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