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1. Introduccion

Este manual ha sido disefiado para que sirva de consulta a los gerentes y directores de empre-
sas de reciente creacién. En él se contemplan las cinco areas basicas de gestion de la empresa,
consideradas como cinco direcciones:

¢ Direccion estratégica

e Direccién de marketing y comercial
¢ Direccién de operaciones

e Direccién de control y gestion

e Direccién y gestion de los recursos humanos

Se ha evitado entrar en formulaciones excesivamente académicas y conceptuales; por el con-
trario, hemos procurado hacer la exposicion sencilla y accesible —sin desvirtuar los conceptos ,
resaltando los aspectos mas relevantes de cada una de las cinco direcciones.

El orden de andlisis de estas direcciones también responde a una légica empresarial. Conside-
ramos que el primer paso que debe dar cualquier empresa es establecer una definicién estratégi-
ca, para poder partir de un plan director. A partir de ahi ya es posible desarrollar las otras cuatro
direcciones: marketing y comercial, operaciones, control y gestién y, finalmente, direccién y
gestion de los recursos humanos, soporte de todo el sistema empresarial y de la estrategia de la
empresa. Desde nuestro punto de vista, las empresas deben ser creadas de fuera a dentro, razén
por la que exponemos su desarrollo de esta forma.

El objetivo final del manual es ayudar a las empresas, pymes y micropymes, a consolidarse
en el mercado y a desarrollar un crecimiento sostenido y controlado en funcién de sus recursos
y capacidades.
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2. Direccion estratégica

“Muere lentamente quien no viaja, quien se transforma en esclavo del habito, quien no
arriesga lo cierto por lo incierto para ir detrds de un suefio”.

Pablo Neruda

2.1 Introduccion

Tal y como ya hemos comentado, lo primero que debemos plantearnos como empresa es:

e ;Dispongo de un plan de empresa que me guie en la toma de decisiones para posi-
cionar a mi organizacion en el mercado?

e ;Estoy seguro de que las decisiones que tomo diariamente me van a ayudar a posi-
cionar mi empresa en el mercado y que podré mantenerla a largo plazo?

* :Me he parado a reflexionar sobre la situaciéon que quiero que mi empresa ocupe en
el futuro y en cémo quiero verme y que me vean los diferentes grupos interesados
en ella?

* ;Me puede ayudar a responder adecuadamente a estas preguntas la realizacién de
un plan estratégico para disponer de un plan director?

A continuacién trataremos de responder a estas cuestiones y de establecer una metodologia
de trabajo que permita a cualquier emprendedor-empresario hacerlo de una manera sencilla. En
el capitulo se trataran los siguientes temas:

¢ Analisis de la estrategia
- ¢Qué es y que se pretende con el andlisis de la estrategia?
- Componentes de la estrategia
- Tipos de estrategia

e Formulacion de la estrategia y andlisis del entorno
- Elementos integrantes
- Proceso de formulacién
- Andlisis DAFO

e Declaracion de la visién, mision, soporte y valores
- La vision
- La mision
- Los valores
- El soporte

e Disefo de la organizacién
- Objetivos
- El negocio
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- Los procesos
- El soporte
- El estilo de direccion

e El plan director
- Caracteristicas de un plan director
- Plan de implantacién
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2.2 Anadlisis de la estrategia

“El éxito no se logra solo con cualidades especiales. Es sobre todo un trabajo de constan-
cia, de método y de organizacion”.

J.P. Sergent

La estrategia se puede definir como un conjunto de acciones que se llevan a cabo para lograr
un fin; es el plan que fija el gerente de la empresa para alcanzar sus metas y objetivos, la idea
de futuro que tiene, a donde quiere llegar con su empresa y cémo lo va a conseguir.

El éxito que pueda alcanzar el empresario se basa en la correcta combinacién de los diferentes
componentes de la estrategia, que analizaremos en los siguientes capitulos.

“La principal habilidad es hacer las cosas rdpidamente, permitir que el mercado nos diga si
estamos o no en el buen camino y eliminar rapidamente lo que el mercado rechace. Hay que
ser los grandes desorganizadores. Esto equivale a saber cémo destruir la empresa para recons-

truirla antes de que la destruya un competidor. En este siglo solo habrd dos tipos de directi-
vos: los rdpidos y los muertos”.

Jack Welch

El plan estratégico de una empresa debe traducirse en un plan director, esto es, en un do-
cumento que resuma los diferentes objetivos que la empresa pretende alcanzar en el futuro
proximo (de 1 a 2 afos).
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2.3 Obijetivos

A la hora de definir la estrategia de una empresa, tenemos que fijar la serie de objetivos o
metas que pretendemos alcanzar.

Ante todo, debemos buscar el crecimiento sostenido y la rentabilidad de nuestra empresa.
Los principios para alcanzar estos objetivos son:

Diversificar el riesgo: crear diferentes alternativas, no poner todo el esfuerzo en una
Unica opcion. Al disponer de mas alternativas, tendremos mas posibilidades de triun-
far.

Avanzar poco a poco: plantear objetivos de crecimiento no excesivamente ambicio-
sos y en todas las areas.

Analizar el entorno: la empresa tiene que identificar el entorno en el que va a trabajar
y conocer tanto sus limitaciones como las alternativas.

Buscar la mejora continua: clave para retener mas clientes, ganar cuota de mercado
y penetrar en nuevos mercados.

Gestionar para crecer: las empresas tienen que crecer; si se estancan, corren el riesgo
de desaparecer.

En definitiva, el objetivo fundamental de la estrategia debe ser el de lograr un crecimiento
sostenido de los resultados empresariales, a través de productos y servicios con valor para el
cliente y para la sociedad.

Las metas basicas de cualquier empresa deberian ser:

Colocar a la empresa en una posicion en la que pueda competir.
Identificar las necesidades estructurales.

Identificar nuevas posibilidades de negocio y mercados.

Evaluar las alternativas y amenazas del entorno actual (anélisis DAFO).

Diferenciarse de la competencia.

Para poder alcanzar estos resultados, deberemos tener en cuenta una serie de actitudes o
herramientas:

El liderazgo: es preferible esforzarse por constituir un equipo de lideres a disponer de
un Unico emprendedor que deba hacerse cargo de todo.

Una empresa en la que el gerente se encarga de realizar la mayoria de las tareas
(control de la gestion, control de la actividad, negociacion con bancos, proveedores,
clientes...) no es eficiente; el gerente tiene que aprender a liderar y delegar tareas en
sus empleados.

Potenciar la empresa, la capacidad de sus recursos (desarrollar competencias, asumir
responsabilidades, formacién...), pues es lo que nos va a permitir crecer en el futuro.

Transmitir la estrategia a todos los componentes de la empresa.
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e Implantar una estructura operativa eficiente: las empresas que crecen suelen sufrir
un aumento de sus costes, con frecuencia solapado por el mayor incremento de sus
ingresos. Esto sucede porque los gastos generales y administrativos siguen creciendo
en periodos en que los beneficios y las ventas han dejado de hacerlo.

e Los sistemas de tecnologias de la informacién y comunicacién (TIC) nos permiten
alcanzar de forma maés eficaz y sencilla los objetivos que nos hemos marcado. Se
puede usar tecnologia barata y de uso sencillo, que nos permite modificar la relacién
con clientes, proveedores y competidores.
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2.4 Componentes de la estrategia

La estrategia de la empresa estd constituida por una serie de elementos que nos permiten
alcanzar nuestras metas. Los componentes que integran la estrategia son:

 La vision del empresario, a dénde quiere llegar con su empresa.

¢ La misién, que responde al tipo de negocio que realiza la empresa.

* El soporte, formado por los recursos necesarios para poder realizar la actividad.

* Los valores, que responden al como vamos a alcanzar las metas que nos hemos fija-

do: ¢estamos dispuestos a pagar cualquier precio para llegar?

La estrategia, sencillamente, responde a la evolucién presente y futura de la empresa. Podria-
mos compararla con el futuro que se le plantea a una persona en su infancia; tiene que respon-
der a preguntas como: ¢qué quiero ser de mayor?, ;qué estudios, actividades, cursos, etc. tengo
que realizar para conseguirlo?, ;de qué forma quiero hacerlo?, ;de qué medios econdémicos,
académicos, etc. dispongo?
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2.5 Tipos de estrategia

En este apartado identificamos, a modo de informacién, los tipos de estrategia existentes:

TIPO DEFINICION

1. Estrategia institucional Recoge los compromisos de los socios con la empresa.
2. Estrategia corporativa Responde al negocio que vamos a desarrollar.

Estrategia corporativa, propia de una agrupacion de

¢ Elrigle sl it negocios entre los que existe relacion.

Responde a la planificacion y organizacion del negocio

4 Beiiege os egede (comercial, produccién, logistica...).

Recoge los obijetivos y planes de accién precisos para

5. Estrategias funcionales . :
lograr la estrategia de negocio.

En una empresa pequefia la estrategia corporativa y de negocio son coincidentes.

2.5.1 Resumen

En la definicion estratégica de nuestra empresa no nos podemos olvidar de estos pasos:

1. Definir qué objetivos queremos alcanzar (declarar la vision) y tener claro cdmo los vamos a con-
seguir (mision y valores).

2. Reflejar en un documento estos obijetivos (elaborar el plan director).

3. Tener en cuenta que los objetivos marcados deben permitir que la empresa sea rentable, pueda
crecer y competir en un futuro.

4. Considerar que los objetivos deben ser consecuentes con el entorno actual de la empresa (reali-
zar un andlisis DAFO).

5. Identificar los recursos necesarios (soporte) para poder alcanzar nuestras metas, que la empre-
sa se pueda mantener desde su inicio. Las empresas, al iniciar su actividad, elaboran un plan de
inversiones.

6. Recordar que la estrategia casi toda accion empresarial.

Existen varios motivos por los que las empresas no definen bien su estrategia:
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CONSIDERACIONES

1. No se sientan a pensar, no le dedican tiempo. No se presta atencién a las cuestiones importan-
tes, Gnicamente se examina el dia a dia.

2. No se analiza la empresa en un entorno global y objetivo. Y el que si lo hace, no es capaz de
realizar autocritica y mirar mas alld de su propio negocio.

3. No se plantean objetivos concretos: sin una meta, da igual qué actividades realicemos. Estos
objetivos deben ser especificos, medibles y alcanzables.

4. No se transmite la estrategia a todos los integrantes de la organizacion; es fundamental que
conozcan los objetivos, los entiendan y que sus infereses econdmicos o profesionales estén vincu-
lados a ellos.

5. Cambian con facilidad la estrategia; debe cumplirse el plan establecido.

A continuacion le presentamos un cuestionario para que valore del 1 al 5 (siendo el 1 la pun-
tuacion mas baja) la situacion de su empresa. Aflada, por favor, una explicacién para cada una
de las valoraciones.

| avroevawacoN | 1 | 2 | 3 | 4 ] 5
cspecicos medbesyaean e 1 O O O O

2. ¢Ha identificado la empresa los re-cursos
con los que cuenta y la capacidad de cada
miembro?

sido transmitida a todo el per-sonal de la
organizacion?

4. iSaben los empleados quién es el lider de
la organizacion?

5. Dentro del andlisis de recursos, ise ha
considerado la necesidad de in-corporar
sistemas de tecnologias de la informacion y
comunicacion (TIC)?

3. La estrategia definida por el gerente, sha |:|

1 OO 0O O
1 O O O
1 O O O
1 O O O
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2.6 Formulacion estratégica y andlisis del negocio

“Cuando has comprendido el camino de la estrategia, no existe una sola cosa que
no seas capaz de comprender”.

Miyamoto Murais

La formulacién estratégica es el modelo de decisiones que revela los objetivos o metas que
la empresa va a perseguir.

Nos permite determinar el disefio organizativo, es decir, el tipo de organizacién econémica y
humana que somos o intentamos ser.

RESULTADO = FORMULACION + DISENO +ACCION
LA ACCION INTERVINO EN UN 95% EN LOS RESULTADOS

A partir de la formulacion estratégica y del disefio organizativo, obtenemos el plan de accion
diario, que nos indica el trabajo cotidiano.

El resultado viene determinado por la suma de la formulacion estratégica, del disefio orga-
nizativo y del plan de accién diario.

El dia a dia influye en un 95% en los resultados, lo que provoca que las empresas presten
menos atencién a definir su estrategia o a la organizacién de su empresa. No obstante, llega un
momento en que hay que plantearse si el funcionamiento de la empresa es el correcto, pues
notamos que algo falla en el sistema.

Lo que debemos tener claro es que si definimos los objetivos empresariales, disefiamos co-
rrectamente la organizacion y trabajamos eficientemente dia a dia, el resultado serd mejor.
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2.6.1 Elementos integrantes

La formulacion estratégica se basa en cinco ideas basicas:
* La estrategia es una relacion entre la empresa y su entorno.
e Debe responder a la visién, a la misién y a unos objetivos a largo plazo.
e Establece politicas, valores y acciones para cumplir con las metas marcadas.

e Es un instrumento que nos permite realizar un andlisis DAFO: analizar y combinar las
amenazas y oportunidades del entorno con las fortalezas y debilidades de la empre-
sa

® Debemos analizar los factores internos y externos, es decir, las amenazas y opor-
tunidades existentes en el entorno del negocio que queremos tener (estrategia), el
soporte necesario (estructura) y los objetivos fijados (resultado).

2.6.2 Proceso de formulacion

El proceso que debemos seguir en la formulacién estratégica, lo representamos en el siguien-

te esquema:
—®

El proceso consta de siete pasos que combinan la planificacion estratégica, la implantacion
de la estrategia y su evaluacién y control. Esos pasos son los siguientes:

1. Identificar los factores clave del sector (FCE), es decir, los elementos que nos permi-
tiran triunfar en la actividad de la empresa; factores que desde el mercado se con-
sideran clave para ser competitivos. La empresa puede tenerlos o no, pero si no los
posee, tendrd dificultades para competir.

2. Definir previamente la visién, la mision y los valores: a donde quiero llegar, como y
de qué manera.

3. Analizar el entorno. En el medio en que opera la empresa, deben identificarse los fac-
tores o condiciones susceptibles de ser aprovechados y los que suponen un peligro.
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En definitiva, se trata de identificar las amenazas y oportunidades en el entorno de
la empresa.

. Revisar la mision, la visién y los valores. Consiste en analizar, determinar y revisar si

la visién, la misién y los objetivos establecidos son alcanzables una vez conocidas las
amenazas y oportunidades que presenta el entorno.

. Realizar un analisis interno. De esta forma podremos determinar qué recursos y ca-

pacidades tiene o requiere la empresa, tanto actual como futura, y que constituyen
sus debilidades y fortalezas.

. A través de la visién, la mision, los valores y los objetivos de la empresa, disefar

el plan director, en el que deberan reflejarse las intenciones de futuro a largo plazo,
entendiendo como tal un periodo de tiempo no inferior a 1 - 2 afios. El plan director
estard compuesto por diversos programas estratégicos, cada uno de los cuales hara
referencia a las diferentes areas de la empresa (comercial, financiera, etc.).

. El 4ltimo paso es implantar el plan director y el correspondiente control y evaluacién

de los resultados obtenidos.

2.6.3 Andlisis DAFO

Es el resultado de analizar externa e internamente la empresa, estudiar el entorno en que
actda y los recursos de que dispone.

El primer paso es realizar un analisis del entorno, que dividimos en tres partes:

Analisis del entorno global. Se identifican las amenazas y oportunidades desde el
punto de vista econémico, sociocultural, normativo, tecnolégico y politico.

Anadlisis del entorno especifico. Se identifican las amenazas y oportunidades desde
el punto de vista del segmento—sector en el que competimos: clientes, competidores,
proveedores, productos basicos y sustitutivos.

Identificacion de las AO. Se analizan los puntos anteriores y se identifican las amena-
zas (A) y oportunidades (O) con las que se va a enfrentar la empresa para concretar
Ssu vision y mision.

El segundo paso es el diagnéstico interno, que consiste en identificar fortalezas (F) y debili-
dades (D) ubicadas en:

La organizacién: las personas y su trabajo, la estructura, el estilo de mando, el siste-
ma de direccion.

La gestion de los procesos: gestion, mejora y disefio.

La cultura: habitos de trabajo desarrollados con los afios, fruto de una forma de fun-
cionar.

Los recursos disponibles y obtenibles: tecnolégicos y financieros.

El aprendizaje de la organizacion y la cultura del cambio: capacidades y potencial
de desarrollo de directivos y empleados.
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A partir del analisis interno, deberemos tener clara la forma de funcionar actual. Para eso
conocemos:

* La organizacion (las personas y su trabajo, la estructura, el estilo de mando, el siste-
ma de direccion).

¢ Las capacidades disponibles.

e La cultura (los habitos de trabajo desarrollados con los afios).
e Las creencias y valores del gerente.

e Los recursos disponibles y obtenibles.

e lLas capacidades y el potencial de desarrollo.

2.6.4 Resumen

En el proceso de formulacion estratégica debemos seguir estos pasos:

1. Identificar los factores que nos permiten ser competitivos en nuestro sector (FCE).

2. Definir la visién (a donde queremos ir), la mision (tipo de negocio) y los valores (como vamos a
llegar).

3. Analizar el entorno, identificar amenazas y oportunidades.
4. Revisar la vision, la mision y los valores en funcion del andlisis del entorno.
5. Realizar un andlisis interno de fortalezas y debilidades.

6. Desarrollar un plan director a partir de la combinacion de la vision, la misién y los valores con
el andlisis DAFO realizado (debilidades, amenazas, fortalezas y oportunidades).

7. Partiendo del plan director, elaborar los programas estratégicos para cada uno de los depar-
tamentos o dreas de la empresa.

8. Partiendo del plan director, elaborar los programas estratégicos para cada uno de los depar-
tamentos o dreas de la empresa.

Existen varios motivos por los que una empresa no formula su estrategia de forma adecuada.
Los vemos en las siguientes consideraciones:
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CONSIDERACIONES

1. No saber diferenciar entre factores claves de éxito y ventajas competitivas, es decir, identificar una

ventaja competitiva como un factor clave de éxito o viceversa.

2. No establecer de forma adecuada la definicién de la visién, la mision y los valores; definir la

vision mezclando los tres conceptos.

3. No reconocer las debilidades, amenazas, fortalezas y oportunidades.

4. No elaborar el plan director por suponer que es algo mas complejo de lo que realmente es: un

documento.

5. Una vez implantado el plan director, no controlar ni analizar su aplicacion.

CUESTIONARIO

A continuacion le presentamos un cuestionario para que valore del 1 al 5 (siendo el 1 la pun-
tuaciéon mas baja) la situacion de su empresa. Aflada, por favor, una explicacién para cada una

de las valoraciones.

| avromvawacoN | 1 | 2 | 3 | 4 ] 5

1. ¢Ha evaluado la empresa su entorno antes
de decidir la actividad que va a desarro-

llar y su localizacion?pecificos, medibles y
alcan-za-bles?

2. :Se ha analizado el entorno para apro-
vechar las oportunidades y evitar las amena-
zas?

3. ;Sabe la organizacion identificar sus facto-
res clave de éxito?

4. El funcionamiento de la empresa se basa
Unicamente en el plan del dia a dia?

5. Una vez analizado el entorno, ise han de-
clarado la vision y la misién de la empresa?

6. Una vez declaradas la vision y la mision,
ése han revisado al analizar internamente la
empresa?

7. Tras establecer la vision y la misién, sse ha
elaborado un plan director?

[ ]

L O O L O O
L O O O OO O
1O O O o O
1O O O o O

[ ]

[ ]

[ ]
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2.7 Declaracion de la vision, m ision, soporte y valores

“Las empresas con éxito son aquellas que poseen la doble habilidad de tener la visién y de
poner en marcha una estrategia a largo plazo”.

Bill Gates

La vision debe proporcionar respuesta a la pregunta “;qué queremos crear?”. Recoge las
aspiraciones del gerente de la empresa, hacia las que deben ir encaminados los esfuerzos y las
acciones de todos los miembros de la organizacion.

De acuerdo con el modelo propuesto, la declaracién de la vision de una empresa abarcara
tres tipos de aspectos:

* Relacionados con la mision: reflejan el compromiso de la empresa con los clientes,
proveedores, instituciones y sociedad en general.

e Relacionados con el soporte: deben recoger el compromiso que el gerente asume
con los empleados.

¢ Relacionados con los valores: deben mostrar la cultura y costumbres que el gerente

quiere implantar en su empresa.

La vision debe integrarse en la actividad diaria de la empresa y debe actuar como impulso de
los objetivos fijados.

Un ejemplo de propésito estratégico es el de la compafia Coca-Cola:“Poner una Coca-Cola
al alcance de la mano de todo el mundo”.

2.7.1 Definicion de la mision

La mision de la empresa es lo que pretende hacer y para quién lo va hacer. Debe responder a:
e ;Qué tipo de negocio quiere ser? ;Qué, dénde, a quién?
e ;Qué quiere aportar a los clientes?
e ;Qué espera de sus proveedores?
e ;Es coherente el negocio que quiere ser con las tendencias del mercado?

La mision se puede entender como una declaraciéon de intenciones, la manera de llegar a
conseguir los objetivos futuros.

2.7.2 Definicion del soporte
El soporte de la empresa es la estructura de la misma, los recursos con los que cuenta para
alcanzar sus objetivos. Debe responder a estas cuestiones:
e ;Cudl es el compromiso con los socios?
e ;Qué compromisos va a adquirir la empresa con los empleados?

e Retribucion > formacion

N\ANUAL'ES PRACT \C'OS DE GESTION
DIRECCION ESTRATEGICA EMPRESARIAL




e Estabilidad laboral > promocién

e ;Es coherente el fin con las tendencias del mercado?

2.7.3 Definicion de los valores

Los valores deben responder a las siguientes preguntas:

e ;Coémo quiere la empresa ser percibida desde el entorno?
- Inspira confianza
- Respeta a las personas
- Es cooperativista
- Etc.

e ;Qué actitudes se quieren como guia de los comportamientos?
- Predisposicion a trabajar en equipo
- Orientacién a la calidad

e ;Cuéles son las b en estos valores?

Los valores determinan la imagen que tendré el entorno de nuestra empresa; son los valores
morales con los que pretendemos que acttien los empleados.

En cualquier circunstancia y lugar, un trabajador de la empresa esta representandola, es la
imagen de la organizaciéon que debemos cuidar y mantener. Hasta los que limpian las oficinas
transmiten una imagen de la empresa.

2.7.4 Resumen

Por lo tanto, debemos tener claro los siguientes pasos:

1. Es esencial que cualquier gerente declare la visién de su empresa, sus aspiraciones.

2. La vision debe ser razonable, objetiva y concisa.

3. La empresa ha de tener claro como quiere que sean sus relaciones con los clientes y los provee-
dores.

4. También debe analizar lo recursos necesarios y disponibles para alcanzar los objetivos.

5. El gerente se debe preguntar como le gustaria que se comportaran sus empleados. Cuando
alguien habla de su empresa, ;qué imagen fransmite?

Existen varios motivos que provocan que una empresa no defina adecuadamente los concep-
tos tratados en este capitulo. Los vemos en las siguientes consideraciones:
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CONSIDERACIONES

1. No delimitar de forma adecuada la definicion de la vision, la mision, el soporte y los valores.
Definir la vision mezclando los cuatro conceptos.

2. Intentar alcanzar los obijetivos fijados a cualquier precio y transmitir al mercado una mala ima-
gen.

3. No analizar las necesidades de recursos, como por ejemplo los recursos financieros.

4. Permitir a los empleados comportamientos y costumbres inadecuadas.
5. No fijar los términos en las relaciones con clientes y proveedores.

CUESTIONARIO

A continuacion le presentamos un cuestionario para que valore del 1 al 5 (siendo el 1 la
puntuacién mas baja) la situacion de su empresa. Afada, por favor, una explicacién para cada
una de las valoraciones.

| AuomvawacoN | 1| 2 ] 3 | 4 | 5

1. En la declaracion de la vision, ése han in-

cluido los intereses de todos los recursos que |:| |:| |:| |:|

interactdan con la organizacion?

2. A'la hora de definir la vision, ¢se han inclui-
do la mision, el soporte y los valores a partir
de los que se va a desarrollar la actividad?

3. iEs coherente el negocio definido con la
situacion actual del mercado?

4. ;Cdémo espera la empresa implicar a sus
empleados en la vision declarada?

5. ;Qué imagen quiere trasmitir la em-presa a
Su entorno?

6. Ha elaborado la empresa un sistema de
retribucion para sus empleados en funcion de
sus capacidades y respon-sabilidades?

L OO O
(1 O OO 0O O
1 O O 0O O
1 O O 0O O
I A I R A
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2.8 Ventaja competitiva

“Después de saber cudndo debemos aprovechar una oportunidad, lo mds importante es
saber cudndo debemos renunciar a una ventaja”.

Benjamin Disraeli

Una ventaja competitiva es un factor que permite a una empresa diferenciarse de sus com-
petidores y, por tanto, obtener mejores resultados.

La competitividad ha adquirido una importancia creciente en los ultimos afios, hasta llegar a
ser el concepto de partida para hablar de estrategia empresarial.

La competitividad de una empresa solo tiene sentido si la comparamos con la de sus com-
petidores.

Mantener las ventajas competitivas obliga a las empresas a una constante innovacién.

Partiendo del aprovechamiento de los factores de competitividad, las empresas pueden y
deben generar ventajas competitivas que les permitan obtener mejores resultados que a su
competencia.

2.8.1 Caracteristicas

Para ser realmente efectiva, una ventaja competitiva debe ofrecer estas caracteristicas:
e Esalgo en lo que la empresa supera a sus competidores.
¢ El cliente lo conoce y lo valora.
e Es decisivo para decidir la compra.
e Contribuye a una rentabilidad superior para la empresa que posee la ventaja.
e Es dificil de imitar.
¢ Es Unica.
¢ Es posible de mantener.

La lista de ventajas competitivas es muy larga. Sin embargo, no existen ventajas competitivas
que se puedan mantener durante mucho tiempo.

2.8.2 Resumen

Con respecto a las ventajas competitivas debemos tener claro estos pasos:
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1. Son esenciales, nos permiten diferenciarnos de nuestros competidores y obtener mejores resulta-
dos.

2. A partir del aprovechamiento de los factores de competitividad, las empresas pueden generar
ventajas competitivas.

3. La generacion de ventajas competitivas que diferencian a la empresa de sus competidoras ha de
verse reflejada en los resultados.

4. Todas las empresas cuentan con factores de competitividad que generan ventajas competitivas;
la dificultad es identificarlos y aprovecharlos.

5. Las ventajas competitivas pueden ser diferentes en cada sector y mercado.

Existen varios motivos que pueden provocan que las empresas no aprovechen sus ventajas
competitivas. Los vemos en las siguientes consideraciones:

CONSIDERACIONES

1. No saber identificar un factor de competitividad.
2. No saber identificar una ventaja competitiva.

3. No diferenciar entre una ventaja competitiva y un factor clave de éxito.

4. No tener presente que una ventaja competitiva no es algo que la empresa realice de forma
extraordinaria.

CUESTIONARIO

A continuacion le presentamos un cuestionario para que valore del 1 al 5 (siendo el 1 la
puntuacién mas baja) la situaciéon de su empresa. Afada, por favor, una explicacién para cada
una de las valoraciones.
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1. ¢Ha identificado su empresa las ven-tajas
competitivas que posee?

2. iSabe su empresa diferenciar las ven-tajas
competitivas de los factores claves de éxito?

3. iSabe la organizacién aprovechar las ven-
tajas competitivas para mejorar sus resulta-
dos?

4. ;Saben mantener en el tiempo, me-diante
la innovacion sostenible, las ventajas compe-
titivas que poseen?

5. §Conocen las ventajas competitivas de su
competencia?

6. iHa identificado su empresa sus factores
de competitividad?

[ ]

I I I B

[ ]

I I I B

[ ]
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[ ]
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2.9 Diseno del sistema organizativo

“Lo importante no es correr y llegar primero; lo esencial es saber en
que direccion se va".

Roden

Como ya comentamos, el disefio organizativo parte de la formulacién estratégica y nos per-
mite, a partir del modelo, obtener el plan de accién diario. La suma de estos tres componentes
nos dara el resultado final.

2.9.1 Objetivos

Una vez definida y analizada la estrategia que va a seguir la empresa, deben fijarse unos ob-
jetivos concisos, medibles y alcanzables.
El diagnéstico de los objetivos consiste en:
e Controlar su evolucion y las desviaciones que se hayan producido.
¢ Analizar su nivel de implantacién.

e Conseguir que los objetivos fijados estén en concordancia con la vision, la misién y
los valores de la empresa y con su entorno.

e Elaborar los métodos y planes que nos permitan alcanzar las metas.
e Elaborar indicadores para conocer el nivel de cumplimiento de los objetivos.

e Establecer el proceso de comunicacion e implantacion de las metas. Todos los miem-
bros de la empresa deben conocerlas; debemos buscar la implicaciéon de todo el per-
sonal para alcanzarlas.

2.9.2 El negocio

Los pasos que debemos seguir para analizar el negocio son los siguientes:

e Estudiar las pautas o principios en los que nos hemos basado para desarrollar nues-
tra actividad.

e Identificar los mercados a los que queremos llegar.

e Identificar los factores que puede valorar el cliente y que determinan la compra:
precio, plazos de entrega, imagen, atributos del producto, etc.

e Identificar la competencia existente en el mercado.
e Tener claro cual es el publico objetivo, el que nos puede aportar un mayor beneficio.
La definicion del negocio consiste en identificar las acciones que la empresa puede llevar a
cabo con relacién a estos elementos:

o La cartera de clientes, en funcién de:
o el andlisis ABC. Debemos establecer una clasificacion de los clientes segun el
volumen de compras, productos, etc.;
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o lalocalizacién. Nos permitird desarrollar la logistica de una forma mas adecuada;
o la capacidad de compra;
o los margenes de contribucion.

¢ |a gama de productos, en funcién de:
o el andlisis ABC;
o la relacion coste-beneficio;
o la facilidad de fabricar o comprar.

¢ La localizacion, desde el punto de vista de:
o los costes de distribucion (clientes);
o los costes de aprovisionamiento (proveedores);
o la capacidad de respuesta.

Uno de los elementos clave es analizar nuestra cartera de productos y servicios. Debemos
identificar el ciclo de vida del producto o servicio, para poder conocer el beneficio que nos pue-
de reportar.

Para conocer el ciclo de vida del producto o servicio, debemos identificar la fase de su ciclo
de vida en que se encuentra. Pueden ser:

e Producto estrella: es aquel producto o servicio muy demandado por el mercado y
que nos aporta un alto beneficio.

* Nuevo producto: el que se encuentra en su fase inicial; el beneficio que repercute en
la empresa es reducido.

¢ Producto en declive: el que tiene escasa participacién en el mercado, no es deman-
dado por los clientes. Con su comercializacién, la empresa no obtiene beneficio.

¢ Producto rentable: conocido también como “la vaca lechera”, ya que el beneficio es
elevado. Son productos establecidos durante largo tiempo en su fase de crecimiento.

Esta clasificacion nos permite tomar la decisiéon de cuando debemos incorporar un nuevo
producto: cuando tiene mas posibilidades.

También nos permite analizar el momento en que debemos retirar un producto del mercado:
cuando se encuentra en el final de su ciclo de vida y solo nos reporta pérdidas.

2.9.3 Los procesos

Enfocamos la definicion de los procesos de la siguiente manera:
e Identificacion y clasificacion:
- Analizar la cadena de valor de la organizacion
- Analizar los procesos de apoyo

¢ Analisis de los siguientes aspectos:
- Adecuacion de los recursos
- Resultados alcanzados (eficacia y eficiencia)
- Nivel de flexibilidad
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- Nivel de importancia (procesos clave)

- Orientacién al cliente

- Orientacién a la mejora

- Coordinacion interna y con otros procesos

- Sistema de informacién asociado a cada proceso

2.9.4 El soporte

Los aspectos que vamos a definir en este apartado se organizan en los siguientes puntos:

¢ Estructura organizativa:
- Definicion de las dependencias jerarquicas y funcionales (organigrama de la em-
presa)
- Adecuacioén entre los departamentos y los procesos

¢ Estructura financiera:
- Plan econémico-financiero
- Andlisis del punto muerto
- Gestion de la tesoreria

¢ Recursos tecnolégicos:
- Identificacion de los recursos necesarios
- Capacidad y flexibilidad
- Potencial y necesidades de mantenimiento

e Identificacion del mercado de proveedores:
- Andlisis ABC
- Localizacién
- Nivel de dependencia de la organizacién
- Poder de negociacién
- Capacidad de respuesta

La pregunta que nos debemos realizar es: ¢ Con qué recursos y capacidades voy a conseguir
los objetivos fijados?

2.9.5 Estilo de direccion

Se definen los siguientes aspectos:

¢ Clima de la organizacién

Evaluacién de capacidades

Planes de comunicacién interna y externa

Eleccion e integracion de los recursos humanos en la organizacion

Planes de formacion

En los ultimos afios, el estilo con que muchos gerentes dirigen sus empresas ha ido cambian-
do; se ha modernizado el sistema tradicional utilizado para dirigir.

En la tabla representamos la comparativa entre los dos sistemas:
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SISTEMA CLASICO CARACTERISTICAS SISTEMA MODERNO

Tangibles

Simple

Desconfianza

Lealtad y dependencia a cam-
bio de salario y seguridad

Planificacion

Gestion

Racional, plan, entorno

Factores bdsicos para competir

Enfoque

Base de las relaciones

Contrato implicito entre empre-
say empleado

Proceso para definir el futuro

Dimension basica de la direc-
cion

Direccion estratégica

Intangibles

Paraddjico

Confianza

Confianza en que funcione el
“gano-ganas”

Futurizacion

Liderazgo

Intuitiva y racional
Aprendizaje
Entorno y organizacion

El sistema tradicional se basa en el uso del poder por parte del gerente; lo que se busca son
empleados fieles y leales, aunque no sean eficientes.

La gestion se basa en las cifras. Se utilizan teorias anticuadas basadas en criterios e hipotesis
desfasadas. Ademads, considera que plantearse nuevas alternativas o iniciativas no parece lo

adecuado.

Sin embargo, este sistema va desapareciendo al tiempo que se implanta un sistema moderno
que gestiona la empresa en funcién del entorno en el que se encuentre.

Se basa en la autoridad (capacidad de influir) de una nueva figura emergente que es el lider.
Es un sistema basado en el aprendizaje, en la intuicién y la racionalidad.

“El liderazgo es una oportunidad de servir; no de lucirse”.

J. Walters

Se busca servir a los empleados e integrarlos en la organizacion, que se sientan parte de la
misma; se sigue el lema “gano, ganas".

Las empresas buscan nuevas alternativas de negocio.

“Si escoges a las personas adecuadas y les das la oportunidad de extender las alas, ofre-
ciéndoles ademds compensaciones, casi no tendrds que dirigirlas”.

Jack Welch
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2.9.6 Andlisis de los objetivos

Una vez que hemos fijado los objetivos y que ya ha comenzado la actividad de la empresa,
debemos contar con una serie de indicadores y variables que nos permitan medir, analizar y
valorar su nivel de cumplimiento.

Es conveniente realizar el calculo del punto de equilibrio o punto muerto. El punto de equi-
librio es aquel en que los ingresos se igualan a los costes, es decir, no tenemos pérdidas ni be-
neficios.

Nos indica las ventas minimas que debemos realizar para cubrir los costes de la empresa (cos-
tes fijos+variables). Por encima del punto muerto obtendremos beneficio; por debajo, pérdidas.

PUNTO DE EQUILIBRIO
COSTES
INGRESOS
INGRESOS
COSTES
TOTALES
COSTES FIJOS

VOLUMEN
ACTIVIDAD

Q
Analizaremos con mayor profundidad las utilidades del calculo del punto de equilibrio en el
capitulo dedicado al control de la gestion.

2.9.7 Resumen

Para una buena organizacion de la empresa, debemos seguir estos pasos:

1. Definir los objetivos (plan director).

a0

2. Identificar el negocio, el “qué” de la empresa:
e Cartera de clientes
e Gama de productos
¢ Localizacion de la actividad

3. Establecer los procesos o procedimientos, el “como” de la empresa:
¢ |dentificacion y clasificacion

4. Seleccionar el soporte, el “con qué” se hacen los procesos y “quién” los hace:
¢ |dentificacion de la estructura organizativa (organigramal y financiera

¢ Utilizacion de la tecnologia

5. Establecer el estilo de direccion: con qué valores y actitudes se procede.
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Existen varios motivos que pueden influir en que el disefio de la organizacién empresarial no
sea el adecuado. Los vemos en las siguientes consideraciones:

CONSIDERACIONES

1. No analizar e implantar los puntos anteriores. En la mayoria de las empresas, mientras entra
dinero en la caja todo va bien; la obtencién de beneficio esconde las carencias organizativas.

2. No identificar el ciclo de vida de los productos o servicios.

3. No clasificar a los clientes y proveedores de la empresa en funcion de las necesidades de cada
cual.

4. No identificar ni ajustar los procesos que se realizan en la empresa.
5. No establecer un estilo de direccion: frabajar como se puede y cuando se puede.
6. Establecer un estilo de direccion basado en el poder: el gerente busca empleados fieles y leales.

CUESTIONARIO

A continuacion le presentamos un cuestionario para que valore del 1 al 5 (siendo el 1 la pun-
tuacién mas baja) la situacién de su empresa. Afiada, por favor, una explicaciéon para cada una
de las valoraciones.

| avroevawacoN | 1 | 2 | 3 | 4 ] 5

1. ¢éMide la empresa el nivel de cumpli-miento

de los objetivos y, en su caso, analiza las |:| |:| |:| |:|

desviaciones producidas?

2. iHa identificado la empresa los moti-
va-dores de compra de sus pro—ductos?

3. iHa analizado la competencia exis—tente
en el mercado?

4. ;Se ha definido la gama de productos en
funcion de los clientes actuales y potenciales,
localizacién, costes, etc.?

5. ¢Se ha analizado el ciclo de vida de cada
uno de los productos de la em-presa?

6. El sistema de direccion, ise basa en la
autoridad o en el poder?

7. ¢Se han identificado y definido los
prin—cipales procesos que se desarrollan en
la organizacion?

1 O O 0O O O
1 O O 0O O O
(1 O OO O [
(1 O OO O [
I I 0 I B B
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2.10 El plan director

“No se puede solucionar algo si repites lo mismo que lo causé; si usas
nuevas estrategias, el resultado cambiard”.

Sigmund Freud

Siguiendo el modelo que ya comentamos en los apartados anteriores, una vez que hemos
analizado nuestro entorno y nuestros recursos y tenemos definidas la visién, la misién y los va-
lores con los que vamos a trabajar, disefiaremos el plan director para determinar los criterios y
pautas de actuacion de la empresa.

El plan director es un documento oficial en el que el gerente de la empresa refleja sus metas
y objetivos a largo plazo, definiendo este generalmente como un periodo de tiempo no inferior
a 1-2 anos.

2.10.1 Caracteristicas de un plan director

Este documento se caracteriza por ser:

e cualitativo (no cuantitativo), pues no especifica cantidades, sino las futuras cualida-
des de la organizacion;

e objetivo (no subjetivo), porque indica el fin por el que lucha la empresa, pero no
entra en detalles de como conseguirlo;

e atemporal, porque, independientemente de la duracién del plan, no establece el plan
de trabajo diario.
Normalmente, el plan director recoge los siguientes puntos:
® Productos y servicios
e Estructura de los procesos
e Mercado (clientes potenciales)

* Ventajas competitivas

Cada plan director se complementa con diferentes planes estratégicos y operativos.

2.10.2 Proceso de implantacion

Una vez que hemos disefiado el plan director, debemos elaborar el plan correspondiente a
cada uno de los departamentos de la empresa. Por lo tanto, la tltima fase seria la implantacion
del plan director.

En este proceso podemos diferenciar las siguientes fases:

1. Implantacion de los planes surgidos del plan director.

2. Documentacién e implantacién de los procesos basicos de direccion, compras, man-
tenimiento, comercializacion, ventas, control de gestion, fijacién de objetivos, etc.

3. Implantacién de la estructura organizativa. En este punto se definen las funciones de
cada puesto (direccién, comercial, administrativo, etc.).
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4. Implantacién de un cuadro de mando. Se estableceran una serie de indicadores que
nos permitan controlar el cumplimiento de los objetivos y analizar la evolucién de la
empresa.

5. Implantacioén del estilo o sistema de direccion. Determina la cultura y los comporta-
mientos que el gerente espera de sus empleados.

2.10.3 Resumen
Para elaborar el plan director debemos tener en cuenta los siguientes pasos o requisitos:

1. Definir de forma precisa los objetivos que el gerente quiere alcanzar a largo plazo (1-2 afnos).

2. Analizar el entorno de la empresa y los recursos de los que dispone.
3. Controlar la evolucion y el cumplimiento de los objetivos fijados.

Existen varios motivos que pueden provocar que no se elabore el plan director de forma ade-
cuada. Los vemos en las siguientes consideraciones:

CONSIDERACIONES

1. La creencia de que el plan director es un documento complejo y extenso que solo realizan las
grandes empresas.

2. Las dificultades a la hora de realizar previsiones a largo plazo; sin embargo, es necesario tener
un plan que nos indique el camino que debemos seguir.

3. La falta de control sobre la evolucion de los objetivos una vez implantados.
4. La ausencia de una estructura organizativa adecuada.

5. La implantacion de un sistema de direccion tradicional, basado en el poder.

6. La falta de transmision del plan director, que lleva a que los empleados no se involucren en el
cumplimiento de los obijetivos fijados.

CUESTIONARIO

A continuacién le presentamos un cuestionario para que valore del 1 al 5 (siendo el 1 la pun-
tuacién mas baja) la situacién de su empresa. Afiada, por favor, una explicaciéon para cada una
de las valoraciones.
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1. ¢Ha elaborado la empresa un plan director

en el que se recojan los principales progra- |:| |:| |:| |:| |:|

mas estratégicos de cada drea?

2. éIncorpora el plan director elaborado los
productos y servicios, procesos, ventajas
competitivas, mercado, efc.?

3. iSe ha definido un proceso de implan-
tacion para el plan director?

4. ;Se han establecido las principales fun-
ciones y responsabilidades de los miembros
integrantes de la organi-zacion?

5. ¢Ha analizado la empresa la posibilidad de
alianzas y colaboraciones con otras empre-
sas e instituciones?

1 O O [
1 O O O
(1 O O [
(1 O O [
O OO
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2.11 Conclusiones finales

Estudiar el negocio que se quiere crear. Buscar

1. Establecer la idea de negocio . .
alternativas por si no es adecuado.

Identificar los factores clave para ser com-petiti-

2. |dentificar los FCE
vos en el mercado.

Es la imagen de futuro que tiene el gerente, a
3. Definir la visién, la mision y los valores donde quiere llegar con su empresa y como lo
va a consequir.

Identificar las amenazas y oportunidades que

4. Analizar el entorno
ofrece nuestro entorno.

Redefinir los tres conceptos a partir del andlisis

5. Redefinir la vision, la mision y los valores
externo.

: Recursos y capacidades, fortalezas y debi-lida-
6. Analizar la empresa

des de la empresa.
. Documento resumen de los objetivos y de cdmo
7. Elaborar el plan director

alcanzarlos.
Llevar a cabo las medidas necesarias para con-
seguir los objetivos y controlar su evo-lucion.

CONSIDERACIONES FINALES

1. Transmitir la estrategia a todos los empleados de la empresa, conseguir implicarlos en el cumpli-
miento de los objetivos.

8. Implantar el plan de accién

2. Establecer un sistema de direccion basado en el liderazgo, eliminar la figura del gerente tradicio-
nal (“aqui mando yo).

3. Identificar y delimitar los procesos importantes que se realizan en la empresa.

4. |dentificar y tfransmitir a cada empleado sus funciones y tareas (empleado “multitarea“= ineficaz).

5. Saber identificar y aprovechar las ventajas competitivas de la empresa.

6. Analizar los recursos humanos, tecnolégicos y financieros necesarios para desarrollar la activi-
dad.

7. Planificar y disefiar la organizacién de la empresa antes de que comience su actividad.
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3. Direccion de marketing
y comercial

El consumidor/cliente esta saturado de mensajes comerciales. Cada dia encontramos el co-
rreo electréonico saturado de ofertas, recibimos incesantes llamadas de teléfono, folletos en el
cristal del coche, cientos de tarjetas comerciales... Para poder vender, tenemos que cuidar al
extremo la oferta que vamos a poner en el mercado. Si no consigue diferenciarse del resto y
aportar valor, ird de cabeza a la papelera de reciclaje.

A la hora de elaborar un plan comercial, y si pretendemos que esté bien estructurado y
alineado con las decisiones estratégicas, es necesario hacerse unas preguntas y analizar sus res-
puestas. Tomar decisiones a ciegas supone asumir demasiado riesgo. Las preguntas bésicas son:

¢A QUIEN voy a vender?, ; QUE voy a comunicar?, § COMO lo voy a hacer?, ;cémo lo hace
la COMPETENCIA?

La respuesta a estas preguntas nos va a servir de guia en una realidad muy competitiva, la
venta, en la que “el que da primero da dos veces” y donde “si no te mueves, te mueres”.
Como vemos, la parte comercial del asunto nos azuza a movernos deprisa, a tomar decisiones
a bote pronto. Si no disponemos de los datos necesarios para esa toma de decisiones y si estas
no responden a cuestiones estratégicas, podemos perder dinero, tiempo y dar pasos atras en
nuestro camino al éxito.

Por eso, y aunque exija un pequefio esfuerzo, debemos sistematizar determinadas practicas
que nos ayudan en este camino, como un buen sistema de medicién de la satisfaccion del clien-
te. El plan de marketing (o mercadotecnia) supone una gran ayuda para armonizar, planificar,
registrar y medir todas las acciones que pueden generar una imagen de la empresa en la mente
del consumidor.
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3.1 Conoce a tu cliente: del marketing de masas al marketing
personalizado

“En el marketing ya no sirve el café para todos".

Alfred. P. Sloan

3.1.1 (A quién vender?

Es una pregunta que ya nos hemos hecho, probablemente, a la hora de montar la empresa.
Tenemos una idea mas o menos establecida de quién es nuestro cliente potencial. Esta eleccion,
estratégica en muchas ocasiones, es clave a la hora de comercializar un producto. Dificilmente
podremos comunicarnos bien con nuestro cliente si no sabemos quién es. Debemos conocerlo,
y cudnto mas mejor, para poder predecir su comportamiento y enfocar verdaderamente nuestra
actividad hacia él.

Esta segmentacion que surge al delimitar nuestro mercado objetivo establece algunas carac-
teristicas de nuestro cliente que debemos tener en cuenta. No es lo mismo que nuestro cliente
sea una empresa o un comprador final, una empresa publica o una empresa privada, un distri-
buidor, etc.

3.1.2 Un paso mas alla. La segmentacion

El marketing de masas ha pasado a la historia y la segmenta-
cién se ha convertido en uno de los procesos en auge. La seg-
mentacion correcta es aquella que “permite detectar y analizar las
oportunidades que ofrece el mercado”, incluso, descubrir nichos
sin atender. Su objetivo es la seleccién de una cartera de clientes
lo mas rentable posible. El reto, tras la segmentacion, es gestionar
los segmentos a través de distintos planes de marketing a medida.

Segmentar el mercado no es reducirlo. Acuarius, a través de la segmentacion, descubrié un
nicho de mercado: bebidas isoténicas para deportistas.

“Yuppies y metrosexuales definen nichos de mercado que reflejan las peculiaridades
de la sociedad occidental contempordnea.”

Alfred. P. Sloan

El marketing individualizado se basa en tratar de forma distinta a clientes con caracteristi-
cas distintas. Esta filosofia coloca al cliente en el centro de la empresa, pero obliga a conocer
exhaustivamente al consumidor potencial para poder ofrecerle exactamente lo que necesita.
Evidentemente, requiere de un anélisis previo que afirme la idoneidad; no todos los sectores y
negocios se prestan a este tipo de marketing.
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MARKETING TRADICIONAL MARKETING INDIVIDUALIZADO

e Cuota de mercado

* Diferencias entre productos

* |os clientes son enemigos a conquistar

e Encontrar clientes para los pro-ductos

e Publicidad masiva

® Promocion estandar

CUESTIONARIO

A continuacion le presentamos un cuestionario para que valore del 1 al 5 (siendo el 1 la pun-
tuacién mas baja) la situacién de su empresa. Afiada, por favor, una explicaciéon para cada una

de las valoraciones.

| avromvawacoN | 1 | 2 | 3 | 4 ] 5

1. ¢Conoce la empresa las caracteris-ticas
principales de sus clientes y potenciales
clientes?

2. iSe realizan en la empresa acciones de
marketing diferenciadas segin distintos seg-
mentos de clientes?

3. ;Obtiene informacion de los clientes para
disefar productos y estrategias de comercia-
lizacion?

4. ;Hemos revisado nuestro “publico objetivo”
desde la creacion de la empresa?

5. iResponden las acciones comerciales y de
marketing a una planificacion?

» Cuota de clientes

e Gestion de clientes

* Los clientes son colaboradores

e Encontrar productos para los clientes

* Mensajes personalizados

* Incentivos personalizados

[ ]
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3.2 Andliza a tu cliente

“Puedo hablar hasta el cansancio y a gritos delante de una asamblea de cien mil rusos:
nadie me entenderia”.

Ernesto Sabato, El tunel, 1949

¢A quién? jPérate a analizar a tu cliente!

PILARES DEL MARKETING “ONE TO ONE”

IDENTIFICAR A LOS CLIENTES DE MANERA INDIVIDUALIZADA

* ;Quiénes son nuentros clientes de mayor velor?
e Tiene nuestra empresa una estrategia de clientes definida en funcién de ese valor?
* ;Qué clientes nos falta por identificar y de qué modo lo solucionamos?

* ;Qué informacion sobre clientes manejamos y donde se encuentra?

(({})) e ;Contamos con un andlisis adecuado de la informacion de clientes?
n * ;Se fraduce esete andlisis en una estrategia de dientes adecuada?

DIFERENCIAR A LOS CLIENTES POR VALOR Y NECESIDADES

¢ ;Sabemos identificar a los clientes en funcién de su potencial recorrido?

;Sabemos distinguir a nuestros clientes por segmentos de necesidad?

e ;Cualés son las preguntas que debemos hacernos para saber cudl es el valor y necesidad de los
clientes?

e ;Qué informacion debemos manejar para conocer Valor y Necesidades de los clientes?
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INTERACTUAR CON LOS CLIENTES OPTIMIZANDO COSTES

e ;Porqué canal y de qué forma optimizar la relacion con el cliente?

* ;Qué necesiadd del cliente somos capaces de anticipar?

e ;Como podemos medir la interacion con el cliente?

¢ ;Podemos transformar nuestros monélogos hacia el cliente den didlogos con el cliente?

¢ ;De qué forma beneficia a los clientes el conocimeiento que tenemos de ellos?

CUSTOMIZAR LA CULTURA EMPRESARIAL

e ;Estd nuestra organizacion orientada al cliente?

e ;Como podemos mejorar productos, servivcios y mensajes para ajustarnos mas a las necesida-
des del cliente?

¢ ;Qué debemos ofercer a nuestros clientes de mayor Valor para elevar la personalizacion de la
oferta?

e ;Como podemos ahorrar dinero, esfuerzo y tiempo al cliente y a la vez generar mayores ingresos
para la compafia?

Veamos a continuacién algunas herramientas que nos ayudardn a conocer mejor a nuestro
cliente.

3.2.1 Estudio de mercado

Es una actividad que, en un sentido general, debe aplicarse de forma constante en la empre-
sa. Como herramienta concreta, es aconsejable para cualquier emprendedor (siempre teniendo
en cuenta las complicaciones y el gasto que puede generar). Observar a nuestros clientes y a
la competencia es una necesidad imperiosa si queremos que la empresa sobreviva. Es més que
una accion concreta, es un trabajo constante y global: enfocar los esfuerzos al cliente. ; Cémo
podremos hacerlo si no lo conocemos en profundidad?

El estudio de mercado nos aporta gran cantidad de datos estadisticos sobre el comporta-
miento de nuestros clientes; datos importantes, no solo una descripcién de lo que hacen en la
actualidad, sino de lo hardn mafana. Los cambios en los habitos son constantes y no se pueden
perder de vista. Por otro lado, hay que revisar la idoneidad del “target” o “publico objetivo":

¢ ;Podemos enfocarnos a otros mercados?
e :Nos estamos dirigiendo al grupo de personas adecuado?

La respuesta a estas cuestiones puede conducir al éxito o al fracaso de una buena idea de
negocio.
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3.2.2 Fases para el estudio de mercado
1. Establecimiento claro de los objetivos, para evitar desviaciones.

2. Disefio de la investigacion: determinar las necesidades de informacién y las fuentes mas
idéneas para conseguirla. Hay dos tipos de fuentes...
e Primarias, investigaciones de campo a través de encuestas y otros métodos.
* Secundarias, en las que se recopila toda la informacién existente sobre un tema (es-
tadisticas gubernamentales, privadas o internas de la empresa).

3. Recopilacién, tratamiento y andlisis de la informacién.

4. Elaboracion del informe final: debe recoger la informaciéon de manera estructurada.

i\
W
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3.2.3 Modelo de presentacion de un informe de estudio de mercado

1. Presentacion de la empresa
2. Definicion del objeto de estudio
3. Delimitacion geografica del mercado

1. Contexto economico-social
2. Contexto socio-demografico
3. Infraestructuras

1. Comportamiento

2. Identificacion y evaluacion de los segmentos de
mercado

3. Tamaio del mercado

A\
w

1. Comportamiento
2. Estructura

1. Andlisis del mercado

2. Andlisis del precio

3. Andilisis de la distribucion
4. Andlisis de los proveedores

MANUALES PRACTICOS DE GESTION

DIRECCION ESTRATEGICA EMPRESARIAL



3.3 Contextualizacion

¢ Presentacion de la empresa. Debe recoger el nombre, la actividad, el CNAE, la con-
dicién juridica, la facturaciéon anual, la localizacion, el tamano, el personal y la cartera
de productos, entre otros datos de interés.

e Definicion del objeto de estudio. Hay que establecer un objetivo principal y unos
objetivos secundarios: el analisis de la oferta, de la demanda y de la comercializacion
no puede faltar en un estudio de mercado.

¢ Delimitacion geografica del mercado. Es necesario determinar el &mbito geografico
en el que se va a ejercer la actividad. Entendemos por mercado “el lugar en el que
asisten las fuerzas de la oferta (empresas del sector) y la demanda (conjunto de
consumidores) para realizar transacciones de bienes y servicios”. El mercado global
ha cambiado esta situacién, sobre todo en algunos sectores donde se ha instalado el
comercio electrénico.

3.3.1 Contexto econémico-social
* Breve caracterizacion de la situacién econdmica en el &mbito objeto de estudio.

e Situacion del sector, anélisis de la importancia del sector al que se pertenece con res-
pecto a la economia del &mbito geografico.

e Porcentaje de empresas del sector sobre el total de empresas.

P .
W e Porcentaje de empleados del sector sobre el total.
Hay que tener en cuenta que esto no exime de estudiar otros &mbitos geograficos, para hacer
un analisis comparativo.

3.3.2 Contexto sociodemografico actual

e Numero de habitantes en el &mbito geografico

Grupo de edad con mayor peso

Numero de habitantes correspondientes a tu segmento de mercado

indice de natalidad

Habitos de consumo

3.3.3 Infraestructuras
Pueden suponer una ventaja o desventaja. Debemos considerar varios tipos:
¢ De transporte
e De comunicacion
e Urbanas

e Comerciales, agricolas o industriales

Conviene analizar también las previsiones de futuro relacionadas con las infraestructuras.

N\ANUAL'ES PRACT \C'OS DE GESTION
DIRECCION ESTRATEGICA EMPRESARIAL




3.4 Andlisis de la demanda

3.4.1 Comportamiento
Requiere analizar el comportamiento histérico de la demanda, su situacion actual y sus pers-
pectivas:
e Total de unidades de consumo (consumidores, empresas, hogares...)
e Gasto medio anual por unidad de consumo

® Productos mas demandados

3.4.2 Identificacion y evaluacion de los segmentos de mercado

Toca responder a preguntas de gran importancia: ; Quiénes son nuestros clientes? ; Qué tipos
de clientes existen? Estos son los principales criterios de segmentacion: geografica, demogra-
fica (sexo, edad, ocupacion, lugar de residencia, nivel de estudios, etc.) y psicogréfica (clase
social, estilo de vida, habitos de consumo, etc.).

3.4.3 Tamano del mercado

Se trata de calcular el tamafio actual de nuestro mercado: el volumen de gasto total que el

mercado efectlia al afio para adquirir nuestro producto/servicio. (Este dato es crucial, puesto AN
que nos dice qué parte de la tarta nos toca a nosotros). A\ (/4
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3.5 Anadlisis de la oferta

¢Quiénes son los competidores ya instalados en el mercado?
¢Cuantas empresas existen?

¢Cuadles son las caracteristicas de su oferta?

¢Cudles son los segmentos de mercado que estan atendiendo?

¢Cudles son sus estrategias?

De esta informacién se podran extraer conclusiones sobre qué estrategias seguir para enfren-
tarnos a la competencia.

3.5.1 Comportamiento de la oferta

Implica analizar la evolucién de la oferta en los dltimos cinco afios. También es interesante
conocer las perspectivas a corto, medio y largo plazo.

3.5.2 Estructura del sector

Hay que informarse sobre las siguientes cuestiones:

i\
W

NUmero de empresas competidoras y su distribucion en el sector

Participacion en el mercado (facturacién media anual de las empresas del sector)
Concentracién o fragmentacion

Volumen de negocio del sector

Caracteristicas de los principales competidores: nimero de empleados, localizacién,
ventas anuales, cartera de productos o servicios

CUESTIONARIO

A continuacion le presentamos un cuestionario para que valore del 1 al 5 (siendo el 1 la pun-
tuacién mas baja) la situacién de su empresa. Afiada, por favor, una explicaciéon para cada una
de las valoraciones.

MANUALES PRACTICOS DE GESTION

DIRECCION ESTRATEGICA EMPRESARIAL



I 7 N N T B

1. ¢Ha realizado la empresa un estudio de
mercado antes de iniciar la acti-vidad?

2. ¢Se han analizado las desviaciones de las
previsiones iniciales?

3. ;Manejamos suficiente informacion so-
bre los clientes, tanto en cantidad co-mo en
calidad?

4. ;Ha implantado la empresa sistemas para
medir la calidad de la informacién sobre los
clientes y mejorarla en caso necesario?

5. i Diferenciamos a los clientes de mayor
valor para la organizacion?

[ ]

O 0O O

[ ]

O 0O O

[ ]

O O O

[ ]

O O O
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3.6 Analisis de la comercializacion

3.6.1 Andlisis del producto
Para poder presentar una oferta mas atractiva que la de la competencia, es necesario analizar
varias cuestiones:

» Descripcion del producto o servicio: propiedades fisicas, calidad, precio, envase, di-
seflo, marca, servicio, imagen del producto, imagen de la empresa, etc.

* Anilisis del ciclo de vida del producto: fase en la que se encuentra nuestro produc-
to, pues cada fase se caracteriza por unos riesgos y ventajas que es necesario tener
presentes a la hora de vender y comercializar.

* Productos o servicios sustitutivos: no son competidores directos pero pueden llegar
a ser una alternativa en determinadas ocasiones o por determinados motivos.

3.6.2 Andlisis del precio
Es recomendable conocer a fondo las tarifas de la competencia. Hay algunos aspectos intere-
santes que conviene tener en cuenta a la hora de analizar el precio:
e Margen sobre el precio de compra
¢ Precios marcados por la competencia
e Precios negociados con el cliente directamente
* Lo que se cree que el cliente esta dispuesto a pagar
* Precios fijados por proveedores
¢ Precios minimos o maximos fijados por ley

e Lo que la clientela esta dispuesto a pagar (precio psicolégico)

3.6.3 Analisis de la distribucion

Es interesante conocer al dedillo todo el proceso de comercializaciéon necesario para el desa-
rrollo de nuestra actividad, asi como a todos los agentes que intervienen en él, desde la fabri-
cacién hasta la venta final. Asimismo, es necesario analizar nuestra cadena de distribucién y la
de otras empresas del sector. ; Me conviene vender a un consumidor final o a un intermediario?
Hacernos algunas preguntas nos puede ayudar:

* ;Qué buscan las empresas de este segmento?
e ;Cual es el margen de beneficio que aplican?

e ;Qué medios utilizan para llegar al cliente final? ¢ Establecimiento, catdlogo, Internet,
domicilio, televenta...?
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3.6.4 Andlisis de proveedores

Es necesario definir cuales son los principales proveedores y decidir cual o cuéles son los mas
adecuados. Para realizar este analisis, deberemos basarnos en criterios de rendimiento, econo-
micos, adaptacion, legales, plazos, calidad, disponibilidad, proximidad, etc.
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3.7 Resumen

En él se expondran las conclusiones de forma clara y de facil lectura, para que cualquiera
pueda acceder a los datos y utilizarlos cuando sea necesario.

3.7.1 Fuentes de informacion

A continuacién indicamos algunas de las fuentes de informacién mas utiles a la hora de
realizar un estudio de mercado. Dichas fuentes pueden clasificarse en primarias y secundarias.

FUENTES PRIMARIAS

Se obtienen la informacién de primera mano, mediante la aplicacién de las distintas técnicas
de investigacion existentes.

e GRUPO DE DISCUSION

Reunién de entre 5 y 8 personas que hablan sobre el tema, moderados por un
coordinador.

La gran ventaja es la profundidad de la informacién obtenida y la capacidad de
dirigir la conversacion hacia donde més nos interese.

La desventaja es la dificultad de convocatoria de un grupo adecuado.
e ENTREVISTA EN PROFUNDIDAD

Se trata de obtener el maximo de informacién posible de un entrevistado, normal-
mente un experto en el tema.

La ventaja es que la informacién obtenida es de mucha calidad, avalada por el
caché del experto.

La desventaja es que tan solo responde a la opinién de una persona, por lo que no
resulta adecuada para cualquier tipo de informacién, como por ejemplo los habitos
de consumo.

* OBSERVACION DIRECTA

Resulta una de las técnicas mas adecuadas para conocer el comportamiento de los
consumidores. Una vez precisada la informacion que se quiere conseguir, se define
el colectivo al que se pretende estudiar, se selecciona el lugar en el que se va a po-
ner en practica la técnica y se observa.

La principal ventaja es que la persona observada no sabe que esté facilitando infor-
macion, lo que la convierte en una fuente muy objetiva y realista.
La desventaja es que no sirve para cualquier tipo de consulta (no determina mo-
tivaciones, actitudes e intenciones). Ademads, es dificil generalizar los resultados
obtenidos.

e EL CLIENTE MISTERIOSO

Se basa en la representacién del rol de cliente para evaluar aspectos que se produ-
cen durante la compra.

MANUALES PRACTICOS DE GESTION
DIRECCION ESTRATEGICA EMPRESARIAL



La ventaja se centra en que es una técnica éptima para controlar el servicio presta-
do (tanto por nuestra empresa como por parte de la competencia).

La desventaja es que, para su correcta aplicacion, es necesario conocer a fondo la
técnica y poseer capacidad critica.

e LA ENCUESTA

Es el método mas caro y especializado. Existen empresas dedicadas exclusivamen-
te a la realizacién de este tipo de trabajos. Los pasos para su elaboracién son los
siguientes:

1 Determinar la informacién que se pretende obtener.
2 Determinar el tipo de encuesta (personal, telefénica, web...).

3 Disefiar el cuestionario. Aqui es donde aumentan las dificultades. Las preguntas
pueden ser cerradas (se dan respuestas entre las que el encuestado debe esco-
ger) o abiertas (se responde con total libertad); la informacion obtenida a través
de las primeras es méas facil de tratar, pero las segundas ofrecen mayor cantidad
y variedad de informacién. La elaboracion del cuestionario es crucial y la va-
riedad de factores y técnicas requiere de esfuerzo y formacion, si pretendemos
realizar nosotros mismos este tipo de andlisis.

4 Calcular el tamafio de la muestra, pues debe cumplir una serie de requisitos para
ser representativa de la poblacién.

5 Realizar el trabajo de campo. A\
6 Elaborar el tratamiento de los datos. M

7 Analizar los resultados. H

La ventaja de las encuestas es que sus resultados suelen ser muy valiosos y extra-
polables.

La desventaja se centra en que es método caro y que requiere conocimiento y
técnica para su aplicacion.

FUENTES SECUNDARIAS

Presentan informacién ya elaborada o existente. Hay que agotar sus posibilidades antes de
hacer nada més, porque pueden ofrecernos informacién crucial a muy bajo coste. Pueden ser
internas y externas.

e INTERNAS, aquellas que se generan dentro de la empresa:
- Cuentas anuales
- Libros contables
- Libros auxiliares

e EXTERNAS, de conocimiento publico (ver tabla a continuacion):
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Informacion sobre pobla-
cion (n.° habitantes, indice
natalidad)

Informacién empresarial
(facturacién por sectores,
n.° de empresas, n.° de
empleados...)

Publicaciones sectoriales

i\
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Bases de datos de
empresas

Buscadores de empresas

CUESTIONARIO

IGE (Infituto Gallego de Estadistica)

INE (Instituto Nacional de Estadistical)
Censo de Poblacion

Anuario Social de La Caixa
Anuario econémico de La Caixa

IGE. Directorio de empresas
INE. Directorio Central de Empresas
Camara de Comercio A Corufa

Camara de Comercio Lugo
Camara de Comercio Pontevedra

Camara de Comercio de Ourense
Camara de Comercio de Vigo
Camara de Comercio de Ferrol
Camara de Comercio de Tui
Camara de Comercio de Santiago
Camara de Comercio de Vilagarcia
IGE. Servicios de Publicaciones

INE. Servicios de Publicaciones

Camerdata: Empresas inscriptas
en camaras de comercio

Schober
Ardan
Paginas Amarillas

QbQ

www.ige.eu
www.ine.es
www.lacaixa.es
www.lacaixa.es

www.ige.es

www.ine.es
WWW.CamMaracoruna.com
www.cararalugo.com

www.camaranet.com/
pontevedra

www.camaraourense.com
Www.camaravigo.com
www.camaraferrol.org
www.camaratui.com
www.camaracompostela.com
www.camaravilagarcia.com
www.ige.es

www.ine.es
www.camerdata.es

www.schoberpdem.es
www.ardan.es
www.paginas-amarillas.es

www.qdg.com

A continuacion le presentamos un cuestionario para que valore del 1 al 5 (siendo el 1 la pun-
tuacién mas baja) la situacién de su empresa. Afiada, por favor, una explicaciéon para cada una

de las valoraciones.
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1. ¢§Conocemos a la competencia a fondo?

2. ¢Actualizamos con frecuencia y de manera
sistematizada los datos que poseemos sobre
la competencia?

3. iHa implantado la empresa algin sis-tema
para prevenir comportamientos de la cliente-
la?

4. ;Conocemos las debilidades y forta-lezas
de la empresa con respecto a la competen-
cia?

5. iHemos analizado la conveniencia de una
posible alianza estratégica con otra empresa?

[ ]

O 0O O

[ ]

O 0O O

[ ]

O O O

[ ]

O O O
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3.8 ¢Qué le comunico?

3.8.1 El meollo de la cuestion

Sabemos a quién nos vamos a dirigir para hacerle nuestra oferta. Pero, ;qué mensaje quere-
mos transmitir exactamente? En primer lugar, debemos tener muy claro qué es lo que vendemos
(algo que, aunque lo parezca, no es una evidencia) y en qué se diferencia del resto de la oferta
presente en el mercado.

Dependiendo del tipo de producto, la empresa puede encontrarse con un problema derivado
de la complejidad de su campo de negocio: que sea incapaz de comunicar en qué consiste su
servicio. Esto suele ocurrir en actividades relacionadas con nuevas tecnologias todavia desco-
nocidas y en terrenos muy técnicos o sectoriales, pero también en el sector servicios, debido a
que los productos que se ofertan son intangibles. Cuando trabajamos con proyectos, en muchos
casos la dificultad comunicativa reside en conseguir que el cliente entienda en qué consiste la
transaccion que se va a producir. Cuestion que ademas provoca la consiguiente sensacién de
frustracion al finalizar el proyecto y no se ven cumplidas las expectativas creadas.

Asi pues, la existencia de una cartera de productos atractiva y diferenciada y que responda a
las expectativas del cliente es el mejor punto de partida para crear un catélogo o folleto. Los re-
cursos y experiencia que posea un creador grafico seran insuficientes si no le proporcionamos un
mensaje “realmente interesante para el cliente” que pueda transmitir. Veamos algunos detalles:

¢ el mensaje debe ser directo y conciso;

¢ debe ser facil de recordar;

* no puede ser demasiado extenso o con demasiados datos;
e ha de destacar las ventajas competitivas;

e debe ser claramente diferente o mejor que otras ofertas.

3.8.2 El “triplete”

Estas tres vertientes de la comunicacion empresarial:
¢ sobre el producto,
e sobre la empresa hacia el exterior, y
® sobre la empresa hacia el interior...

...son tres caras de una misma realidad. Una realidad, que ademas, no puede desalinearse de
la visién, la misién y los valores de la empresa.
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COMUNICACION EMPRESARIAL

!

No es un dambito re-
servado para grandes
empresas. No sélo hay
que comunicar sobre el
producto, sino sobre la
empresa, generar mar-
ca. Las acciones deben
estar integradas y nacer
en respuesta a un andlisis
estratégico.

Vivimos en una “era vi-
sual”, por lo que la ges-
tion de la comunicacion
y la comunicacién de la
marca, se vuelven fac-
tores estratégicos. “Na-
die ha comprado nunca
nada motivado por la
estructura del capital de
una empresa.

|
e e
E e

Se genese en el centro
de la organizacion para
gestionar, sobre todo, la
cultura empresarial y el
conocimiento de los tra-
bajadores. Permite la in-
troducion, difusion, acep-
tacién e interiorizacion de
nuevos valores y pautas
de gestion para el acom-

painamento del desarrollo
organizacional.

Y es una filosofia que tampoco estd muy alejada del sentido comun. Si en el catélogo afirmo
que mi empresa se preocupa por sus clientes, no puedo llegar tarde a una entrevista comercial
o tratar con desgana al cliente. Si aseguro que mi empresa se fija en los detalles, no puedo dar
mi teléfono en una servilleta de bar. Si sostengo que es proactiva, no puedo esperar a que el
cliente llame, tengo que hacerlo yo (y hacerlo con una propuesta en la mano).

La atencion al cliente es una faceta mas de esta realidad que nos ocupa. De hecho, es crucial.
En aquellos negocios, en los que se establece contacto directo con el cliente final, el trato es
la manera mas directa de hacerle llegar nuestra cultura de empresa. Directa e inequivoca. Un
anuncio, una seductora oferta, un precio competitivo... nos puede hacer dudar; un trato inco-
rrecto por parte del dependiente no nos deja lugar a dudas: no volvemos.

iOjol: “Un usuario satisfecho se lo cuenta a cinco personas, pero un usuario insatisfecho se
lo cuenta a nueve". Analizaremos a continuacion estas tres vertientes de la comunicacién em-
presarial. Las denominaremos de la siguiente manera:

e Publicidad y promocion
¢ Comunicacién corporativa

e Comunicacién interna
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3.9 Publicidad y promocion

3.9.1 La muerte de la publicidad de masas

El consumidor estd literalmente saturado, practicamente “harto” de escuchar ofertas.
e Un consumidor recibe entre 3.000 y 5.000 impactos publicitarios cada dia.
* ElI 60% de los consumidores es reacio a la publicidad tradicional.

* 79% de los usuarios de TV hace zapping.
¢Qué podemos hacer para ser escuchados entre tanto jaleo?

Lo primero, algo que ya hemos hecho: focalizar nuestro mensaje hacia quien va a sacar mas
provecho en escucharlo (segmentacion). Después, hacer que ese mensaje sea lo mas llamativo
posible: por la propia naturaleza del mensaje (una buena oferta) y por la manera de transmitirlo
(diferenciacion). Y ahi lo que nos queda es estar atentos a las oportunidades, mucha creatividad
y valor.

Ademads, las buenas ideas estan para aprender de ellas. El benchmarking es una técnica que
pretende descubrir los aspectos que hacen que una empresa sea mas rentable, para adaptar
dicho “saber hacer” a las caracteristicas de nuestra empresa.

“Benchmarking es el proceso de medir constantemente productos, servicios
y prdcticas en comparacion con competidores mds fuertes o empresas reconocidas
como lideres de la industria”.

David T. Kearns, jefe ejecutivo, Xerox Corporation

En definitiva, el benchmarking es la busqueda continuada de las mejores practicas de la
industria y del mercado.

El primero que salié robando un plano en la TV con una camiseta anunciando su web tuvo
muchas mas visitas de lo suponia cuando se lanzé a hacerlo. Es un ejemplo muy béasico que
pretende mostrar cémo “los caminos de la publicidad son infinitos”. Y cada dia més. Youtube
es otro ejemplo. El nombre de una empresa puede, de repente e incluso por casualidad, ser visto
por millones de internautas en un solo unas horas, con una inversién de 0 €.

Internet ha cambiado la manera de hacer publicidad, y todavia no hemos finalizado ese pro-
ceso; aun no estd claro hasta dénde pueden llegar las posibilidades de este tipo de publicidad
virtual. Lo que resulta evidente es que la innovacién y la creatividad tienen su recompensa en
Internet, en muchas ocasiones a cambio de muy bajo coste.

3.9.2 La muerte de la publicidad de masas
Para empezar tienes una imagen corporativa: iiiUsalal!!

Nombre, logo, sello, tarjeta, eslogan, catdlogo (web). Estandariza tus documentos y pon tu
imagen en todos. El logo de la empresa, sus colores y su estilo, son la base de la imagen corpo-
rativa de tu empresa. Es la parte fisica de la identidad corporativa, de la marca.
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Insertar un logo en una propuesta, en una factura o en un embalaje, enviar un correo elec-
trénico o un sms recordando la cita pendiente, utilizar siempre un modelo de carta con los pro-
veedores, tener siempre a mano una tarjeta, un catélogo claro y con una oferta diferenciada...
son acciones muy concretas y sencillas que refuerzan la imagen de la empresa. Es un trabajo
facil que va dotando a la organizacién de un sello personal que, con el tiempo, puede llegar a
convertirse en una marca en la mente del consumidor.

La creacién de una marca es un camino de largo recorrido. Ademads, en este proceso inter-
vienen multitud de factores, algunos de ellos dificiles de controlar o manejar, puesto que tienen
que ver con “percepciones formadas en la mente del consumidor”. En la mente del cliente se va
formando una imagen cada vez que recibe un mensaje que relaciona con nuestro negocio. En
algunos casos, ni siquiera tenemos control sobre ese mensaje; como que una empresa del sector
se vea involucrada en un fraude, por ejemplo alimentario, que genere alarma social ante un
producto. Pero sobre otras si que se tiene control, como el trato al cliente, el ambiente laboral,
el estado de las instalaciones, la calidad del servicio, la atencién post-venta, etc.

Cada dia podemos ver mas empresas que se suman a la “responsabilidad social corporati-
va". Y es que ante un mercado con individuos cada vez mas formados e informados, las em-
presas se han visto en la necesidad de distinguirse recurriendo a valores como la solidaridad, el
respeto al medio ambiente, la lucha contra el hambre o la pobreza, el apoyo a distintas ONG,
acciones culturales, etc. Este marketing corporativo tiene potencia cuando es coherente con la
misién, vision y valores de la empresa.

La comunicacion corporativa debe aprovechar para estructurar todo aquello que pueda pro-
yectar una imagen de la empresa hacia e exterior, pasandolo por el filtro de la visién, en torno
al concepto de marca.

En la practica:

¢ hay que analizar el entorno para encontrar sensibilidades sobre valores que puedan
suponer una oportunidad en nuestros clientes y clientes potenciales;

¢ hay que establecer objetivos concretos;

e debemos calcular los costes y beneficios (materiales y de imagen).

3.9.3 Comunicacion interna

Aunque los principales beneficios se obtienen en la gestion de los recursos humanos, también
el buen ambiente laboral y la motivacién de los trabajadores es algo que ayuda a proyectar
una imagen positiva de la organizacién. Cada vez mas, las empresas se esfuerzan por ofrecer
un entorno a sus trabajadores en el que puedan realizar su trabajo en las mejores condiciones
posibles. Las instalaciones de Google, con guarderia, piscina, masajes, salas de relajacion... son
un paraiso para sus trabajadores. Y aunque este es un extremo que es dificil que pongamos en
marcha en nuestra pequefia empresa, es un camino a seguir. A mejores condiciones en el lugar
trabajo, mayor motivacion para nuestro trabajadores.
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“la comunicacion interna se genera en el centro de la organizacion para gestionar,
sobre todo, la cultura empresarial y el conocimiento de los trabajadores.
Permite la introduccidn, difusién, aceptacion e interiorizacion de nuevos

valores y pautas de gestion para el acompafiamiento del
desarrollo organizacional .

Villafafie

Pero los beneficios de una comunicacion fluida en el seno de la empresa deben ir acompafa-
dos de una actitud receptiva por parte de la direcciéon. No solo es una buena practica posibilitar
a los trabajadores la aportacion de mejoras y nuevas ideas, sino que debe existir una estructura
que permita esa comunicacion, tanto a los demdas como a la direccién. Y el papel del lider de
la organizacién es crucial. Un jefe inaccesible recibird muchas menos propuestas de mejora por
parte de sus trabajadores. Y recordemos que es el propio trabajador, que desarrolla esa actividad
diariamente, el que tiene mds informacién sobre su puesto de trabajo y, por lo tanto, el que
puede aportar mejoras muy importantes.

Para llevar a la practica mejoras en comunicacién interna hay que mirar hacia dentro de la
organizaciéon. Los métodos son muy variados y dependen de las personas que conforman la
plantilla. En algunas empresas, la web ha servido como un foro de incomparable valor a través
del cual compartir ideas con los compafieros de trabajo. Otras empresas utilizan una zona fisica
como “espacio de reuniéon” en el que los trabajadores pueden disfrutar de un ambiente mas
relajado para comunicarse entre ellos. Carteles, circulares, boletines... incluso las cenas de em-
presa o los juegos estilo paintball son herramientas positivas para profundizar en las relaciones
de un equipo de trabajo.

Maés alld de que las relaciones personales fluidas ayuden a la motivacién del equipo de traba-
jo, son fundamentales para una buena transmisiéon de los conocimientos entre los trabajadores.
Esto es clave en una organizacion que pretenda la polivalencia de sus trabajadores.

3.9.4 ;Qué hacemos en la actualidad?

Muchos gerentes de pymes responderian un “no” tajante a la pregunta “;Tiene usted de-
partamento de marketing?". Sin embargo, en su empresa se realizan, sin lugar a dudas, tareasy
procesos de este departamento, aunque es posible que se hagan de forma desorganizada y sin
estructurar. Hay que tratar de organizarlas para saber:

e ;Qué resultados estan generando?
e ;Qué nos falta por hacer?
e ;Coémo se puede mejorar lo que hacemos?
Este puede ser el punto de partida de nuestro plan de marketing. Cuando iniciamos la activi-
dad, hicimos (o no) una planificacién de nuestras acciones de comunicacién y venta. Llevamos
ya unos meses en el mercado y es hora de saber si las estimaciones que elaboramos al principio

son correctas y se han cumplido. De no ser asi, se impone un andlisis de desviaciones para
saber por qué.
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El plan de marketing nos ayudara a saber qué rentabilidad tienen nuestras acciones de co-
municacion, tanto en términos econémicos como de imagen. Precisamente por esta duplicidad
de beneficios (tangibles e intangibles), es muy aconsejable un anélisis de nuestras acciones de
marketing; podemos estar perdiendo dinero con una estrategia, pero en cambio ganando mu-
cha “imagen”, y es necesario valorar si nos conviene o no.

Cualquier planificacién se hace para cumplir un objetivo. Es por ahi por donde hay que empe-
zar: marcarse un objetivo (*aumento de mi cuota de mercado en un 10%") o varios (*“conquis-
tar al publico de més de 50 afos”, “aumentar la cuota de publico infantil”, “abrir comercializa-
cion en otras provincias”). Como en todo plan, seguimos con: andlisis, asignacion de recursos,
ejecucion, control y seguimiento, andlisis de desviaciones... y nuevo objetivo.

CUESTIONARIO

A continuacion le presentamos un cuestionario para que valore del 1 al 5 (siendo el 1 la pun-
tuacién mas baja) la situacién de su empresa. Afiada, por favor, una explicaciéon para cada una
de las valoraciones.

AuToBUALUACON ST T e | s
1. ¢Ha disefado la empresa una cartera de

productos intentando diferenciarse de la |:| |:| |:| |:| |:|

competencia?

2. iEs coherente el mensaje comercial que se
transmite con la visién, la mision y los valores
de la empresa?

3. ;Analiza la empresa la rentabilidad (en
términos econdmicos y de ima-gen) que le
reportan sus acciones de marketing?

4. ;Se esfuerza por crear y comunicar una
“imagen de marca“?

5. ¢Tienen los trabajadores la posi-bilidad de
comunicarse entre ellos y con la direccion y se
fienen en cuenta sus opiniones?

1 O o O
1 O o o
O O O
O O O
(1 O OO [
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3.10 ¢Como comunicarme?

A

Debemos escoger la forma de llegar a establecer contacto y comunicarse =
con nuestro posible cliente. Por lo general dependerd de las posibilidades

econdmicas, pero analizaremos algunos canales a nuestro alcance

3.10.1 El catalogo: el soporte basico

Ya sea sobre una cartulina o una presentacion en Internet, lo esencial del catdlogo es saber
presentar una oferta diferenciada ante el cliente. Una oferta llamativa, que no tenga mas re-
medio que recordar. Es una tarea importante revisar el catdlogo y analizar los productos que
ofertamos y los que oferta la competencia y someterlos a anélisis.

Internet abre nuevos caminos en la comercializacién. Es como el “viejo Oeste": una ciudad
sin ley. Todavia estamos empezando a intuir la dimensién que va a alcanzar el comercio elec-
tronico y hasta qué punto la web es un espacio publicitario increible, pues nos acerca al cliente
que mas nos interesa, al que se interesa por nuestro producto. Las posibilidades son inmensas
y estan por descubrir.

Por otro lado, es un cliente muy exigente, mucho més que otros con los que nos hemos topa-
do. Su oferta es tan variada e inmensa que nos quitan la oportunidad de seguir explicindonos
al cabo de unos 15 segundos de espera sin que se abra nuestra pagina. Sin piedad.

El internauta se mueve con mucha maés libertad que el espectador de televisién (aunque este
dispone del zapping) y no digamos que el del cine. Por tanto, se modifica radicalmente la forma
de comunicar.

De aquel espectador que habia pagado una entrada de cine para que, una vez alli, a oscuras
y sin posibilidad de moverse, le soltasen un par de anuncios (por muy elaborados que fuesen);
pasando por el adicto al zapping de television, que se escapa de los anuncios de una cadena a
otra, hemos llegado al internauta. Y todavia hay que aprender a gandrselo.

3.10.2 Cosas que han funcionado

Usabilidad y accesibilidad: facilitar lo maximo posible el acceso de todo el mundo a la pagina
a través de la utilizacion de unos estandares aceptados para este fin.

Datos/informacion atil: no podemos pensar desde nuestra 6ptica, sino desde la del intern-
auta:
e Me interesa poner esta oferta aqui, destacada en la pagina.
¢ ;Le interesa al usuario?
Hay que llamar la atencién del internauta que navega, normalmente, a la busqueda de algo
que le interesa. Si no encuentra en nuestra pagina nada que le interese, tomar la decisién de

irse no le lleva mas de unos segundos. Internet es un canal y un soporte publicitario con muchas
ventajas, como hemos comentado, ya que el receptor del mensaje ha entrado en nuestra pagina
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motu proprio. Ahora bien, hay que tener muy claro que, salvo que estemos hablando de comer-
cio electrénico, el usuario puede tener el objetivo de comprar, pero a medio o largo plazo; de
momento, quiere informacién. Hay que darsela. Y es por esto por lo que nuestra web no puede
ser un simple catdlogo virtual. La web nos pone en contacto con el cliente. Nos da mucha infor-
macion sobre él: sobre lo que busca, qué dudas le genera, qué querria en un futuro, qué otras
cosas similares consume... muchos, muchos datos. Lo importante es saber qué hace con ellos.

3.10.3 Publicidad de masas

Aunque pueda parecer que es una cuestion alejada de nosotros, cabe un dato. No esta clara
la influencia de las campafas de TV en los espectadores en el momento de la compra; lo que
si se sabe es que las marcas que hacen publicidad en medios de masas son més conocidas, y
ese conocimiento perdura mientras se mantienen en TV. Asi, este canal apunta al concepto de
creacion de marca mas que a la de venta.

Sin embargo, hay otra manera de aparecer en los medios. Un periddico local es un espacio
ideal para un pequefio empresario de la zona, y no necesariamente a través de publicidad. Las
paginas de economia son un espacio donde caben noticias sobre emprendedores, entrevistas
a empresarios, reportajes sobre sectores, novedades tecnolégicas; las tertulias de la radio y la
television, los portales web especializados en temas, etc., son una manera excelente de trabajar
la imagen corporativa de la empresa.

3.10.4 La visita comercial: el momento cumbre

Por fin estamos delante de un posible comprador. Es el momento de poner la carne en el
asador y saber explicar de una manera clara y directa los beneficios de nuestro producto.

25 REGLAS DE LOS BUENOS VENDEDORES

Segun Tom Peters, los buenos vendedores:

1. jConocen su producto! Aunque parece una evidencia, es necesario que el vendedor
tenga un conocimiento exhaustivo del producto, de las tendencias, alternativas, ser-
vicio, sustitutivos, etc. Alin mas, el desarrollo de productos deberia nacer de la infor-
macion que el vendedor traslada a la empresa acerca de las necesidades detectadas
en los clientes, los destinatarios.

2. jConocen a su compaiia! No solo se venden productos, se vende imagen. Para
conseguirlo, el vendedor debe tener contactos en todos los rincones de la empresa y
disponer de datos utiles a la hora de la venta.

3. jConocen a su cliente! Para lograrlo, ha de buscar en todas las fuentes de infor-
macion disponibles. No solo se trata de dar con la persona que nos va a facilitar la
entrada, sino entender la cultura corporativa de la empresa o el cliente al que vamos
a acudir. Esto nos ayudara a conocer el “tono”, la manera en que debemos actuar
delante de este cliente.
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4. Aman la politica, tanto en casa como fuera. Al fin y al cabo, la politica es la herra-
mienta que se utiliza para tratar con otras personas en la busqueda de un objetivo.

5. Respetan a sus competidores de manera casi religiosa. Casi nada da peor imagen
que recurrir a la critica de la competencia. Demuestra que la Unica manera de vender
es atacar al rival porque no se dispone de argumentos que demuestren que nuestra
oferta es mejor.

6. “Ponen micréfonos” en la organizacion de su cliente. Hay que conocer al cliente,
y una buena forma es desarrollar relaciones con personas de esa organizaciéon. Y no
necesariamente nos tiene que interesar solo el gerente. Otras relaciones pueden ter-
minar por abrirnos un camino de entrada.

7. “Ponen micr6fonos” en su organizacion y en las organizaciones de los otros vende-
dores. Las probabilidades de éxito aumentan si en el momento de la venta nos vemos
avalados por el talento de toda una empresa.

8. Nunca prometen mas de lo que pueden cumplir. La confianza es la clave de la venta
en muchos casos.

9. No se limitan a vender productos, ni siquiera los que son de mejor calidad. Venden
estilos de vida.

10. Son capaces de involucrar a cualquiera, hasta a sus peores enemigos.

11. Conocen la historia de su marca. Saben utilizan el poder de la marca y de laimagen
de la compania.

12. Siempre saben que todos los problemas son sus problemas. El vendedor es la
imagen de la empresa delante del cliente. De nada vale echarle la culpa a Adminis-
tracion. Quien queda mal es toda la empresa, y por muy buena imagen que tenga
del vendedor, no confiard en nosotros.

13. Actian como un conductor de orquesta. No solo deben comportarse como orado-
res, sino como organizadores del proceso de compra/venta, de manera que el cliente
sepa que esa es la persona que se encarga de controlar el proceso.

14. Ayudan al cliente a conocer la empresa que estd ofreciendo la venta. Ocultar infor-
macion genera desconfianza.

15. Huyen de los malos negocios. No se trata de firmar contratos a toda costa.

16. Entienden que existen “las buenas pérdidas”. Un intento valiente y justificado que
podria haber dado resultados.

17. Saben que no todo es un asunto de “precio”. Se puede vender calidad y hay que
saber hacerlo.

18. No comprometen a toda la compania para hacer la primera venta. No hay que
desesperarse.

19. Son respetuosos con los nuevos competidores, que son el verdadero enemigo.

20. Buscan a clientes cool que les abran una ventana al futuro. Tener en su cartera de
clientes a gente destacada le hara destacar.
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21. Usan la palabra “alianza” de manera obsesiva. Llevan al limite la relacién cliente-
proveedor para aprovechar sinergias comunes que ayuden a ambos a crecer.

22. Mandan muchas notas de agradecimiento (escritas a mano). Hay que saber cuidar
las relaciones.

23. Ayudan a su cliente. ;Cémo puedo hacer que mi cliente gane méas dinero? Si es
capaz de responder a esta pregunta y ayudar a su cliente en esta tarea, se habra ga-
nado su confianza y colaboracioén.

24. Cambian la civilizacién. Consideran sus ofertas como auténticas soluciones a pro-
blemas y necesidades de los clientes.

25. Mandan mensajes sencillos y claros. La mejor forma de comunicarse es siendo
claro y directo.

El éxito de una empresa depende en gran medida de su fuerza de ventas, partida que suele
acaparar el 20 0 30% de los costes de cualquier compaiia e incluso de las pymes. Y el 82% de
las empresas espafiolas tienen mal ubicadas sus redes comerciales.

Los nuevos canales de venta han modificado la manera de organizar las redes comerciales. Es
crucial colocar al cliente en el centro de la planificacién de ventas. Un andlisis previo y correcto
del mercado aplicado a la estrategia comercial siempre genera més oportunidades de negocio.

PLANIFICACION COMERCIAL /[ )\
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i
Andlisis de
desviaciones
Asignacion de recursos

3.10.5 ;Como deben ser los objetivos comerciales?

e S (Specific): especificos
* M (Measurable): medibles

A (Acorded): consensuados

R (Realistic): realistas

T (Time-related): conformes a un plazo de tiempo
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3.11 Algunos conceptos en el analisis de clientes

* La importancia de los datos. La informacion ha alterado por completo la forma en
que hoy dia se pueden planificar las redes de ventas. La humanidad ha generado
mas informacién en los tltimos 30 afios que en los anteriores 5.000. El cliente genera
todo tipo de outputs (salidas de informacién) que convenientemente analizadas per-
miten a las empresas realizar perfiles y segmentar el mercado para orientar mejor su
oferta.

¢ Targeting. Consiste en asignar a los mejores clientes los mejores recursos comerciales.

e Carterizar. Se basa en asignar a cada cliente las inversiones de marketing y comercial
adecuadas a sus necesidades. Estos datos pueden ser claves en la comercializacién,
pero para que sean Utiles hay que ser capaz de distinguir entre los datos de calidad
y los inservibles. Cada dia surgen nuevas herramientas informaticas que ayudan a su
analisis.

e “Redes neuronales”, “Inteligencia artificial”. Pretenden imitar el comportamiento
de la mente humana.

e Data Mining (Mineria de datos). Se exploran los datos buscando interrelaciones im-
posibles de distinguir a simple vista. La cadena de supermercados Walmart posee una
de las mayores bases de datos civiles del mundo. En el paso del dltimo huracan, revi-
sando informacion, detectaron un importante aumento del consumo de cerveza. En
la siguiente época de huracanes aumentaron el stock de este producto y triunfaron.

* Sistemas DSS (Decision Support System). Permiten crear alarmas de oportunidades
de negocio, riesgo y abandono de clientes.

* Geomarketing. Herramienta que hace posible construir un correcto dimensionamien-
to de la fuerza de ventas, ya que permite plasmar sobre un plano aquellas métricas
que identifican mercado y cliente objetivos.

Estas estrategias son especialmente importantes en empresas con un elevado nimero de
clientes que generen un elevado nimero de datos capaces de apuntar a tendencias. No es lo
mismo analizar la base de datos de un supermercado con cadenas en todas partes del pais que
si se trata de una pequefia empresa. En una empresa con un nimero menor de clientes, el reto
es extremar en la personalizacion del trato para poder obtener gran calidad de informacion de
los clientes. Tenemos la ventaja de poder detenernos méas con los clientes que las empresas que
tienen miles de clientes, y con esto debemos conseguir mejor informacién para adelantarnos
cuando surja una nueva necesidad que podamos colmar con un nuevo producto, una mejora en
el producto ya existente o en el servicio, etc.

Es necesario permitir a los clientes tener un papel activo en la creacién de los productos que
van a consumir y en las acciones de promocionales.
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¢HABRIA CAMBIADO ALGUNA DECISIf)_N ESTRATEGICA DE
HABER CONTADO CON MEJOR INFORMACION SOBRE CLIENTES?
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“Customer Information Management Survey”. Daemon Quest. Enero 2004

Para hacer algo realmente efectivo, y alin a riesgo de caer en la insistencia, diremos que las
acciones deben surgir tras un andlisis previo de las circunstancias y sin dejar de tener claras las
estrategias centrales de la empresa. Planificar, ejecutar, revisar desviaciones y (tras analizar de
nuevo), poner en marcha acciones correctoras y nuevos objetivos.

3.11.1 Retener clientes

Se conoce como “fidelizacion”, y consiste en vincular a los mayores clientes y evitar la fuga
a la competencia. Las técnicas tradicionales que se solian aplicar se estan revelando econémica-
mente poco rentables y comercialmente ineficaces. Solo una acertada estrategia de gestion de
clientes evita “fidelizar” de forma indiscriminada y permite saber qué clientes interesa retener
y de qué forma.

Los recursos deben ser asignados a los clientes de mayor valor para la empresa. Y muchas
veces, cuando se actla sin reflexién previa, se cae en la tentacién de intentar ganar nuevos
clientes a toda costa o retenerlos a todos. Hay que saber distinguir entre clientes fieles y clientes
rentables, que no tienen por qué coincidir.

Por este motivo, porque tratan a todos los clientes por igual, estdn hoy en duda métodos
como las tarjetas de fidelizacién y los programas de puntos.

Hay empresas que son capaces de retener clientes con mucho éxito, como es el caso de Dell
o Harley Davison.
Se entiende por cliente fiel aquel que:
e repite regularmente el proceso de compra;
e recomienda a su proveedor;
e se muestra inmune a las tentaciones de la competencia;

e tolera, temporalmente, alguna deficiencia en el servicio.

MANUALES PRA(CT\COS DE GESTION
DIRECCION ESTRATEGICA EMPRESARIAL

A\
w



CUESTIONARIO

A continuacion le presentamos un cuestionario para que valore del 1 al 5 (siendo el 1 la pun-
tuacién mas baja) la situacién de su empresa. Afiada, por favor, una explicaciéon para cada una
de las valoraciones.

| AvroewawAcoN | 1 | 2 | 3 | 4 | 5
\1/.0 glgér;ogs?oyecrﬁr;rzzggn los comer-ciales los |:| |:| |:| |:| |:|

2. iHa posicionado la empresa su red de
ventas tras un andlisis de los clienfes en cuan-
to a su valor?

3. iMantiene la organizacién informados a los
comerciales de los avances en los productos,
mejoras en disefo, servicio, fecnologia, etc.?

4. ;Se esfuerza por crear y comunicar una
“imagen de marca“?

5. ¢Hubiera actuado de forma diferente si
hubiese contado con mejor info.-macion de
clientes?

(1 0O OO [
(1 O OO [
(1 O OO L[
(1 O OO L[
1 O O O
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3.12 ¢Como vende la competencia?

Ya se ha abordado el estudio de la competencia, en concreto en el capitulo del estudio de
mercado, y a lo largo de estas paginas se ha venido hablando de lo importante que es conocer
a los rivales del juego. Como hemos dicho en otros apartados, en algunos sectores es mas im-
portante que en otros y en algunas circunstancias es mas necesario que en otras. No todos los
sectores tienen la misma intensidad competitiva.

Por otro lado, la competencia nos hace crecer. No solo debemos contemplarla como enemi-
gos a muerte que son. Es posible que nos convenga mas entendernos con ella que competir.
En muchas alianzas estratégicas sucede que dos empresas, que por si mismas no consiguen
alcanzar el éxito (mientras pierden sus fuerzas compitiendo), lo consiguen al trabajar en una
direccién comun. El mercado exige ofertas integrales, capaces de solucionar un gran paquete
de necesidades, o especializacién, donde el reto consiste en ser el mejor en algo y es necesario
destacar en calidad.

e ;La competencia con la que nos enfrentamos en este momento es la misma que
cuando iniciamos la actividad?

e Si han desaparecido empresas, ¢por qué?

* Si hay nuevas empresas, ¢las hemos analizado?, ¢ ha repercutido en nuestra cuota de
clientes?

* Mis rivales, ¢aportan una visién innovadora?, ;un producto innovador?, un produc
to mejorado?, ¢ mejor servicio?
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Guia PARA ELABORAR UN PLAN DE MARKETING

FIJAR EL CONTEXTO DEL
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4. Direccion de operaciones

“Si no esperas lo inesperado, no lo reconocerds cuando llegue”.

Heraclito de Efeso

4.1 Introduccion

En un entorno tan competitivo como el actual y en el que cada dia surge una herramienta
nueva de gestién, es necesario centrar y simplificar los esfuerzos para lograr los resultados espe-
rados. Esta focalizacion la podemos encontrar si orientamos la organizacion a los procesos; pero,
antes de hacerlo, serd conveniente fundamentar dicha necesidad.

Aunque los procesos son algo inherente a cualquier actividad humana, puesto que proceso
es accion, también es cierto que no se les ha dado la importancia y relevancia que tienen en los
resultados de la empresa, debido a que las empresas se organizaban de dentro hacia fuera, es
decir, de forma independiente o al margen de las necesidades reales del mercado. A medida que
el nivel de competencia se incrementa se identifica que, para seguir subsistiendo, es necesario
cambiar el enfoque y entender que la organizacién tiene que tomar como referencia el mercado
(cliente final). Este enfoque no es solamente una declaracién de intenciones, sino que es algo
mas: es un auténtico cambio de paradigma, porque significa que el cliente no es exclusivo del
departamento comercial, que es el que mantiene los contactos con él; sino que se hace necesa-
rio mantener una cultura de cliente arraigada en toda la organizacion y que transpire al exterior
de una forma natural y esponténea

A partir de este enfoque, se establece como referencia o meta organizativa el incremento
continuo de competitividad, que significa ser capaz de satisfacer a tres actores basicos en cual-
quier sistema organizativo:

* |os clientes,
e |os trabajadores,
* |os accionistas.
La satisfaccion de los clientes nos permite disponer de una mejor posiciéon en el mercado,
una dimension adecuada como empresa, ingresos, etc.; la satisfaccion de los trabajadores la
conseguimos a través de la mejora en las condiciones de empleo, los salarios, las carreras profe-

sionales, etc.; y, conseguidas estas dos, parece obvio que la tltima satisfaccion de este tridngulo,
la rentabilidad para el accionista, estard garantizada.
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Para lograr el nivel de competitividad adecuado a través de este enfoque, es necesario cam-
biar la forma de gestionar las actividades. Necesitamos un sistema de gestiéon que nos permita
visualizar continuamente la percepcién del cliente y que, al mismo tiempo, nos posibilite traducir
esa percepcion en caracteristicas del producto que le entregamos sin perder ni la posicién ni la
rentabilidad de las operaciones.

Michael Porter’, en la definiciéon de su cadena de valor, nos aporta las referencias necesarias
para identificar el sistema de gestién que podemos poner en marcha. Esta vision indica que el
resultado de las actividades empresariales deben conseguir dos metas claras:

e aportar el maximo valor y servicio al cliente y

e aportar el maximo margen para la empresa.

Ambas dimensiones para el cliente, valor y servicio, no son excluyentes, sino que son suma-
torias; es decir, no es cuestion de conseguir una gran aportacion de valor sacrificando el servicio
0, a la inversa, sacrificar el valor aportado y hacer un buen servicio. Lo que el cliente valora y
espera es que la empresa consiga la mejor combinaciéon de ambas dimensiones. Por otra parte,
a través de esta adecuada combinacién la empresa debe conseguir unos margenes que le per-
mitan mantener la competitividad y la estabilidad.

En el sistema de gestion que estamos desarrollando nos falta cubrir uno de los vértices de la
competitividad, los trabajadores. Hemos identificado claramente hacia donde orientar la activi-
dad empresarial, donde se encuentran las variables para lograr la satisfaccion de los clientes y, a
su vez, incrementar la rentabilidad de la empresa.

Para cualquier sistema organizativo, los recursos son fundamentales, puesto que sin ellos
no podriamos lograr los objetivos; pero lo que es indudable es que, si todos son importantes,
los Unicos que tienen capacidad para cambiar los acontecimientos de manera permanente son
los recursos humanos. Por su parte, Leavitt nos presenta un modelo de gestion en el que hace
referencia a que, para llevar a cabo el cambio, es necesario cambiar simultdneamente cuatro
factores: la tecnologia, la estructura, los procesos y las personas. En las personas se deben cam-
biar los comportamientos, aptitudes, costumbres, cultura, etc.

Se afirma continuamente que los sistemas de gestién se deben apoyar en los recursos huma-
nos porque lo Unico permanente es el cambio, y una parte importante del cambio se consigue
a través de los recursos humanos. Otro aspecto importante es que ese cambio, ademéas de pro-
ducirlo, es necesario gestionarlo, y esta capacidad solamente se encuentra en las personas que
conforman la organizacién. Podremos disponer de la mejor tecnologia, los mejores sistemas y la
mayor financiacién, pero la clave de que todo funcione se encuentra en las personas.

Vamos a tratar de ubicar los recursos humanos en este entorno competitivo e identificar las
claves para lograr su satisfaccién. Anteriormente, en el modelo de Leavitt, comentamos que
era importante cambiar los comportamientos, aptitudes y costumbres de las personas. Estos
comportamientos vienen derivados de la cultura empresarial, y es solo a través de esta como
podemos lograr el cambio, lo que quiere decir que el primer paso es entender y transmitir a
nuestros colaboradores dénde quiere llegar la organizacién y como esperamos conseguirlo. Si

1. Porter, M.: Estrategia competitiva. México CECSA, 1984.
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nuestro modelo de competitividad est4 orientado a lograr la satisfaccion del cliente como punto
de referencia, debemos alinear todos los esfuerzos en ese sentido. Por otra parte, para lograr
una cultura empresarial determinada es necesario establecer métodos de medida que permitan
valorar el nivel de acercamiento o alejamiento que estamos teniendo con respecto a la meta
propuesta.
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En este sentido, las organizaciones tienen un problema de partida: la diferencia entre el siste-
ma de medida utilizado por los clientes y el sistema de medida utilizado por las empresas. Desde
el punto de vista del cliente, el mayor nivel de satisfaccion se logra a través de una adecuada
combinacion de valor y servicio. Estas dimensiones no son facilmente medibles en el sistema
organizativo, pues se basan en aspectos cualitativos y de percepcién (sujetivos). Lo que para un
cliente es una alta aportacién de valor, para otro no lo es y, por tanto, debemos traducirlas o
convertirlas en pardmetros cuantificables, objetivos y comprensibles para todos los que acttan
en la organizacion.

Esta conversion no es dificil si pensamos como los clientes que somos en nuestro entorno
cotidiano. En nuestras actividades diarias, intuitivamente o conscientemente, manejamos estas
percepciones, pero las asociamos a pardmetros tangibles y cuantificables. Utilicemos un ejemplo
cotidiano: cuando vamos a cenar a un restaurante, tanto durante la cena como a la hora de
pagar, nosotros hacemos una serie de reflexiones relacionadas con estos pardmetros. Desde el
momento en que entramos en el restaurante, nos disponemos a percibir el nivel de servicio que
nos prestan y lo valoramos en funcién del nivel de calidad aportada:

* |as atenciones,
¢ |a educacion,

e la displicencia,
¢ |a flexibilidad,
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¢ ¢l cuidado de no mancharnos,
* las sugerencias,

e etc.

Pero todos estos aspectos no los valoramos de forma independiente, sino que los hacemos
de forma dependiente y los relacionamos con la rapidez en que son capaces de aportarnos ese
“nivel de detalles”, es decir, los relacionamos con el plazo de respuesta que son capaces de
dar. Cuando la relacién entre la calidad y el plazo es el adecuado, consideramos que el nivel
de servicio que nos estd aportando el restaurante satisface nuestras expectativas. Lo mismo
ocurre con la dimension de valor, que estard en funcién de la mejor combinacién entre el precio
que hemos tenido que pagar por el producto (la cena) y la calidad de conformidad de los com-
ponentes que han utilizado para la misma. Si esta relacién es acorde a nuestras expectativas,
consideraremos que esa cena nos ha aportado el valor esperado.

Con el ejemplo anterior hemos identificado los tres parametros claves...
* coste
e calidad

¢ plazo

Y seria conveniente afadir:
e seguridad (individual e industrial) y

e ambiente (laboral y MA)

...que, desde la organizacién, es necesario manejar para lograr el mayor nivel de satisfaccién
de los clientes. Y una vez que conocemos lo que debemos medir, necesitamos encontrar las
variables que manejan esas dimensiones. Obviamente, las variables que afectan al coste se
encuentran en los recursos que emplee la organizacion para poder realizar el producto, en las
entradas y en como se organizan las actividades; las variables que afectan a la calidad se hallan
en las acciones que los empleados realizan durante la elaboracién del producto y en la calidad
de las entradas al proceso. Por otra parte, las variables que afectan al plazo se hallan en la ade-
cuada coordinacion de la informacion, las actividades que tenga que desarrollar para entregar
el producto y la capacidad para cambiarlas en funcién de las exigencias del cliente. Si hablamos
de recursos, entradas, actividades, coordinacion, etc., estamos hablando de procesos; por tanto,
una organizacion enfocada a la gestion de los procesos nos puede aportar un mayor y mejor
resultado organizativo.

A partir de este punto y, tomando como referencia los procesos, debemos considerar otro
factor esencial: las personas. Si la organizacién estd enfocada a los procesos, solamente las per-
sonas podran modificar y cambiar cualquier situacién relacionada con ellos. Para eso es necesa-
rio manejar adecuadamente la combinacién del querer, saber y poder. Si analizamos el tridngulo
del éxito, cada aspecto tiene una situacion diferente, lo que repercute en cémo gestionarlo. Hay
dos aspectos que son intrinsecos de cada agente.
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El querer es intrinseco de la persona: son las personas las que deciden su nivel de implica-
cién en los objetivos que la organizacion persigue, atin cuando la organizacion favorezca esta
situacion. Es obvio que en una organizacién que favorezca la participacion y la colaboracién en
los procesos serd mas facil encontrar personas con una actitud mejor que en una organizacion
con otro tipo de cultura organizativa, aunque esta situacién no tiene una relaciéon causa efecto.

Por el contrario, el poder es inherente a la organizacién. Podemos disponer de personas con
una actitud formidable, pero si la organizacién no facilita los recursos necesarios para obtener
un resultado mayor, este no se producird. Por tanto, dando por hecho que existe una actitud
adecuada desde el punto de vista de los recursos humanos, para lograr mejorar la satisfaccion
es necesario que la empresa facilite la participacion en la gestion; dicho de otro modo, las em-
presas deben facilitarle poder y capacidad a los empleados.

En este punto interviene otro de los aspectos que Leavitt nos indica: la estructura. La estruc-
tura debe facilitar la asuncion de nuevos y diferentes roles dentro del sistema organizativo, debe
permitir adquirir mayores responsabilidades, mayores niveles de participacion en la gestién y
toma de decisiones, etc.

La tercera variable del tridngulo del éxito es compartida por ambas partes. Por un lado, el
trabajador debe aportar a la organizacién los conocimientos necesarios para desempefar sus
funciones (“saber qué"), y, por otro, la empresa debe facilitarle el desarrollo en las habilidades
(“saber cdmo") necesarias para manejar los procesos y las tecnologias. Esta situacién favorecera
el incremento de satisfaccion del empleado dentro de la organizacion.

Como resultado de la combinacién de la participacién y la formacién obtendremos un mayor
nivel de satisfaccion de los recursos humanos, con lo que la satisfaccion del cliente serd mas facil
de alcanzar. Llegados a este punto, solamente nos queda aportar las herramientas necesarias
para lograr una gestion global del sistema.

En todos y cada uno de los puntos que hemos ido recorriendo han aparecido de forma con-
tinuada las palabras actividades, procesos, etc. La razén no es otra que todo se materializa en
los procesos. Parece, por tanto, importante conocer, controlar y dominar los procesos en toda
su amplitud.
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4.2 Los sistemas de gestion
Un sistema de gestion ayuda a las organizaciones a establecer las metodologias, las respon-

sabilidades, los recursos, las actividades, etc., que le permiten una gestioén orientada hacia la
obtencion de “buenos resultados”, o a la obtencién de los objetivos establecidos.

B
0

SISTEMA DE GESTION DE LA CALIDAD

A MELLOR calidade: la que permite la dptima utilizacién de los RECURSOS. Se encuentran en: los PROCESQOS, las
PERSONAS, el PRODUCTO, el SISTEMA organizativo

Con este fin, muchas organizaciones utilizan modelos de referencia para establecer, docu-
mentar y mantener sistemas de gestiéon que les permitan dirigir y controlar sus respectivas or-
ganizaciones.

4.2.1 La familia de las ISO 9000

La familia de normas ISO 9000 es una de las referencias mas utilizadas para establecer siste-
mas de gestion de la calidad.
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LA IMPLANTACION DE LOS ESTANDARES BASADOS EN LA NORMA ISO 9001 PERMITE
A LA ORGANIZACION Y DEBE SER UTILIZADO PARA:

e Estandarizar la ejecucion de los procesos de la organizacion.

* Obtener el reconocimiento de los usuarios sobre la organizacion.

» Mejorar los niveles de calidad en el @mbito organizativo.

e Disponer de una forma organizativa unificada.

¢ Reducir los costes de la no calidad.

* Poner en marcha procesos que facilitan la mejora continua.

» Mejorar el nivel de calidad ofrecido al usuario.

e Actuar sobre los resultados de los procesos.

¢ Es la base para avanzar en la mejora organizativa.

* Debe utilizarse como puente para alcanzar los niveles de calidad total.
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ISO 9001 ISO 9004

o Establece requisitos

e Orientacion al cliente

* Busca la mejora continua de la calidad

e Eficacia

* Establece directrices de gestion

* Orientado a todas las partes interesadas

e Busca la mejora global del des-empefio

e Eficiencia

En la version 2008, han introducido una serie de cambios importantes, de manera que los
requisitos y directrices se sostienen y fundamentan en una serie de normas estandar de gestion
que les confieren una clara “orientacion hacia los resultados” (que es para lo que verdadera-
mente deben de servir los sistemas de gestion), evidentemente relacionados con el cliente y las
otras partes interesadas (dependiendo del alcance del sistema).

4.2.2 El modelo de Excelencia EFQM

Por otra parte, el modelo de excelencia EFQM se considera a si mismo como un marco de
trabajo no-prescriptivo que reconoce que la excelencia de una organizacién se puede lograr de
manera sostenida mediante distintos enfoques.

En este sentido, el modelo se fundamenta en que los resultados excelentes con respecto al
rendimiento de la organizacién, a los clientes, las personas y la sociedad (diferentes grupos de
interés), se logran mediante un liderazgo que dirija e impulse la politica y la estrategia, las per-
sonas de la organizacion, las alianzas, los recursos y los procesos.

Agentes facilitadores 500 Ptos. (50%) > Resultados 500 Ptos. (50%)

Personas Personas

90 Ptos. (9%) 90 Ptos. (9%)
Liderazgo > Procesos Resultados
Politica .
Clientes

140 Ptos. estrategica 140 Ptos. . 150 Ptos.
80 Ptos. (8%) 200 Ptos. (20%)

14% 14% 15%

Colaboradores
recursoso Sociedad

90 Ptos. (9%) 60 Ptos. (6%)

APRENDIZAJE E INNOVACION
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Ambos sistemas promueven la adopcién de un enfoque basado en procesos en el que el
sistema de gestion funciona como principio basico para la obtencién, de manera eficiente, de
resultados relativos a la satisfaccion del cliente y de las restantes partes interesadas.

CONCEPTOS FUNDAMENTALES DE EXCELENCIA (WODELO EFQM)

e Orienfacion hacia resultados

e Orientacion al cliente

e liderazgo y constancia en los objetivos

e Gestion por procesos y hechos

e Desarrollo e implicacion de las personas

¢ Aprendizaje, innovacion y mejora continua

¢ Desarrollo de alianzas

¢ Responsabilidad social
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4.3 Enfoque basado en procesos

“Hay mucho dinero repartido por la organizacion; todo lo que tenemos
que hacer es salir y utilizarlo mejor”.

H. J. Harrington

El enfoque basado en procesos es un principio de gestion bésico y fundamental para la obten-
cion de resultados, y asi se recoge en ambos sistemas. Este principio sostiene que “un resultado
se alcanza mas eficientemente cuando las actividades y los recursos se gestionan como un
proceso”.

=) L =)
1 o+ OO
O |
Gestion por procesos <>
O

Mejora de procesos

(O—(O—=— )
O J
Disefio y redisefio de procesos

Con el objetivo de profundizar en este principio es necesario definir qué es un proceso: “un
conjunto de actividades mutuamente relacionadas o que interactaan, las cuales transforman
elementos de entrada en resultados”. Desde el punto de vista operativo, creemos que esta
definicion es escasa y que seria mas conveniente afadir algiin aspecto.

Por ello proponemos la siguiente: “una secuencia coordinada de actividades que convierte
unas entradas (inputs) en salidas (outputs), a través del consumo de recursos, con valor para
el cliente y para la empresa”.

Este enfoque conduce a la organizacién hacia una serie de actuaciones como:

e Definir de manera sistematica las actividades que componen el proceso.

e |dentificar la interrelacién con otros procesos.

Definir las responsabilidades respecto al proceso.

Analizar y medir los resultados de la capacidad y eficacia del proceso.

Centrarse en los recursos y métodos que permiten la mejora del proceso.

Al poder ejercer un control continuo sobre los procesos individuales y sus vinculos dentro
del sistema de procesos (incluyendo su combinacién e interaccién), se pueden conocer los re-
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sultados que obtienen cada uno de los procesos y la forma en que contribuyen al logro de los
objetivos generales de la organizacién. A raiz del andlisis de los resultados de los procesos (y sus
tendencias) se permite, ademas, centrar y priorizar las oportunidades de mejora.

HH
1
11

Teniendo en cuenta el enfoque que promueven los sistemas ISO 9000 y el modelo de exce-
lencia EFQM, las actuaciones a poner en marcha por parte de una organizacion para adaptar su
sistema de gestion a un enfoque basado en procesos se podria resumir en los siguientes pasos:

e |dentificacion y secuencia de los procesos.
e Documentacion de cada proceso.
¢ Diagnéstico para conocer el proceso al detalle, su seguimiento y los resultados.
e Puesta en marcha de un sistema de medicién, andlisis y mejora de los resultados.
La implantacién en la organizacién de estos cuatro pasos de manera sostenida permitird es-

tablecer los circuitos de mejora necesarios para tener controlado todo el sistema de gestion y
disponer informacién fidedigna.
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INVENTARIO DE PROCESOS

ALCANCE
NOMBRE OBJETIVO CLIENTES TIPO  IMPORTANCIA
INICIO  INCLUYE FINAL

4.3.1 Identificacion y secuencia (mapa de procesos)

Un paso importante para comenzar a adoptar un enfoque basado en procesos es hacerse dos
preguntas: ;hacemos los procesos adecuados? Y, en caso afirmativo, ¢los hacemos adecuada-
mente?

Este dilema es, con frecuencia, el primer obstaculo con el que se encuentra la organizacién.
De todos modos, los procesos existen en la organizacién, de manera que el esfuerzo inicial se
debe de centrar en identificarlos y gestionarlos de manera apropiada. El objetivo serd identificar
cudles son suficientemente significativos como para que formen parte de la estructura de pro-
cesos y en qué nivel de detalle.

La identificacion de los procesos que deben de formar parte de la estructura no debe hacerse
a la ligera, sino que ha ser consecuencia de una profunda reflexion acerca de las diferentes acti-
vidades desarrolladas en la organizacion y de como influyen y se orientan hacia la consecucion
de los resultados. Los factores que hay que tener en cuenta son:

e Mejora de la satisfaccion del cliente

e Efectos en la calidad del producto

e Influencia en los Factores Clave de Exito (FCE)

e Influencia en la misién y estrategia

e Cumplimiento de normativas y cuestiones legales

e Riesgos econémicos y de insatisfaccion en los grupos de interés
e Utilizacion intensiva de recursos

Existen diversos criterios que se aplican para clasificar los procesos existentes en cualquier
organizacion. La clasificacion mas comun es:
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* Procesos de planificacion estratégica. Son aquellos que estan vinculados a las res-
ponsabilidades de la direccién. Se identifican de forma clara porque, normalmente,
estan ligados a factores clave de éxito y la coordinacién con el resto de procesos de
la empresa no es lineal, sino que se relacionan con ellos en funcién de las necesida-
des de la cadena de valor. La importancia de este grupo estriba en que son los que
aportan valor a la organizacién y los que permiten adelantarse a las circunstancias
cambiantes del mercado.

* Procesos operativos o de valor. Estan relacionados directamente con las actividades
de realizacién del producto y la entrega del mismo. Su caracteristica principal es que
se encadenan secuencialmente y el resultado va directamente al cliente. Suelen lla-
marse procesos “en linea".

* Procesos de apoyo o soporte. En este grupo se suelen agrupar todos aquellos proce-
sos que la organizacion necesita ejecutar para conseguir recursos para poder aportar
valor. Al igual que los estratégicos, se relacionan con los operativos en el momento
en que estos los demandan y su secuencia no es lineal.

Férmula Disefio y Calidad y
estratégica desenvolvimiento M. Ambiente
L N N

I

faas fas <«
Com Control de Prevenciony Procesos Elaborar Estudios
pras gestion salud mantenimiento presupuestos de mercado

Ademas de esta clasificacion, es importante establecer otras que funcionardn como soporte
para llevar a cabo el proceso de diagnéstico y gestion:

e Por tamafio o dimensién. La condiciéon de dimension se establece segln el alcan-
ce del proceso. El alcance estd determinado por la identificacion del inicio (d6nde
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empieza) y el final (dénde termina) del proceso. Es importante identificar el inicio
tomando como referencia alguna salida de otro proceso o entrada desde el exterior
al mismo, al igual que el final debe estar relacionado con un resultado tangible o
intangible, pero que siempre se produzca del mismo modo. En funcién del punto
en el que se establezcan los inicios y finales, se determina la dimension del proceso.
Podemos pasar de un proceso que tiene un nimero de actividades muy grande a
un proceso tan simple que solamente comprenda dos tareas. Las tareas son como
cajas negras del proceso, puesto que son la division mas pequefa a la que podemos
llegar. Si tuviéramos que ir mas abajo tendriamos que dividir una tarea en micromovi-
mientos que, a este nivel, nos aportan poco para la gestién. Un ejemplo para apoyar
este concepto es el disco duro de un ordenador. El disco duro como tal, sin ninguna
particion, seria un proceso de primer nivel, porque toda la capacidad del mismo esta
disponible; en cuanto realizamos una particién, estamos creando un segundo nivel;
y, si dentro de cada particiéon creamos carpetas, estaremos definiendo un tercer nivel
de organizacion; asi podriamos llegar hasta un fichero, que es el simil de tarea.

Esta clasificaciéon es importante porque es la utilizada para analizar, mejorar y gestio-
nar el proceso. Si intentdramos trabajar con procesos de primer nivel perderiamos el
control debido al nivel de recursos y actividades que tenemos que gestionar. Por eso
buscamos niveles del proceso que podamos gestionar y controlar, que nos permitan
dominar la utilizacion de los recursos, los resultados, las entradas, la informacion, etc.

Por procesos clave. Esta clasificacion se confunde a veces debido a que hay dos for-
mas de identificar los procesos clave. Una de ellas consiste en clasificar los procesos
relaciondndolos con los factores clave de éxito (es la forma mas correcta); la otra
establece la clasificacion de los procesos en funcion de la influencia que tienen en los
objetivos de la empresa.

Para identificar los procesos clave en funcion de su repercusion en los factores clave de
éxito (FCE) para la empresa se utiliza una matriz, y se procede de la siguiente manera:

En las filas de la matriz se sitian los procesos (debe procurarse que sean todos del
mismo nivel).

En las columnas se sittan los FCE.

Se le da un peso ponderado a cada FCE en funcién de su importancia:
- FCE1 50 puntos
- FCE2 20 puntos
- FCE3 30 puntos

Se define una escala de valoracién para determinar la influencia del proceso en cada
FCE. Por ejemplo:

- 10 puntos, alta influencia

- 5 puntos, media influencia

- 1 punto, muy baja influencia

Se multiplica el valor dado al proceso por el peso especifico del FCE.

Se repite el proceso para cada FCE.
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¢ Se hace el sumatorio de los resultados de las multiplicaciones por filas. El valor resul-

tante es el que determina el orden de importancia de los procesos para la organiza-
cion.

Cuando estan identificados y definidos los procesos y su clasificaciéon, podemos elaborar el
mapa de procesos. La construccién del mapa tiene como objetivo facilitar la comprensién, por
parte de toda la organizacién, de la secuencia operativa de los procesos.

Se suelen utilizar varios métodos para elaborar el mapa: por medio de matrices, con diagra-
mas de flujo funcionales o de bloques, etc. En cualquier caso, lo importante no es el método,
sino en la facilidad de comprensién. Teniendo en cuenta que, por medio de la secuencia opera-
tiva de los procesos, podemos visualizar la parte dindmica de la organizacién, es importante que
la forma gréfica que se utilice para representar la secuencia demuestre esta dindmica.

FACTORES CLAVE: RELACION ENTRE LOS PROCESOS Y LOS FC
1. Disponibilidad de los recursos Alta 10 puntos
2. Capacidad de respuesta Media 5 puntos
3. Atencion al cliente Baja 1 punto
FCE
1 2 3 4
50 20 30
> 250[1% 200|130
5 250[%100|" 30
> 50|17 "20|1 30
T 50|"% 200" 30
1_50|5100|1 30

La mecanica para elaborar el mapa utilizando una matriz es la siguiente:

La informacién que se registra en las filas y en las columnas es la misma.
Se identifican los departamentos a los que pertenece cada propietario del proceso.

Se asignan a cada departamento los procesos cuyo propietario es de ese departa-
mento.

Se define el departamento origen (serd aquel que entrega un resultado a otro proce-
so) y el departamento destino (aquel que recibe los resultados)

Se marca en la casilla correspondiente esta conexion.

Esta matriz nos permite hacer un seguimiento de cémo los procesos se van comunicando
entre ellos y como queda determinada la cadena “cliente-proveedor—cliente".
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MaTriz DE PROCESOS

DESTINO

ORIGEN |‘>

Dq

P4

P2

D4

P4

AR Al 1
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4.4 Diagnostico de los procesos

“Todas las actividades generan coste; algunas aportan valor, y muy pocas
generan ventajas competitivas”.

Es aconsejable, para diagnosticar los procesos, disponer de toda la documentacién sobre
ellos. Por tanto, para llegar a este punto tendremos identificados todos los procesos, los habre-
mos clasificaremos segtin alguno de los criterios (se aconseja utilizar la matriz de procesos clave)
y documentados con el maximo de detalles.

El diagnostico de los procesos nos debe permitir identificar todos los aspectos relacionados
con la dimensién dindmica de la organizacion (los procesos), la conexion de esta dimensiéon con
la parte estética (el organigrama), la utilizacién de los recursos, los resultados, etc. Para ello,
vamos a utilizar dos herramientas de andlisis:

e la matriz procesos—funciones,
¢ ¢l andlisis valor/no valor,

e el perfil del proceso.

4.4.1 La matriz procesos-funciones

La matriz procesos—funciones nos permite identificar el nivel de relacién que existe entre la
parte dindmica de la empresa y la parte estética. Para ello es necesario disponer de la siguiente
informacion:

Las fichas de los procesos

El mapa de procesos

El organigrama de la empresa

La descripcién de puestos

Con esta informacién elaboramos una matriz en la que vamos a tratar de identificar: el “;qué
hace la empresa?”, es decir, los procesos; y “con quién los realiza”, es decir, las personas o los
departamentos que integran la empresa. De este modo, tendremos una visién integrada de la
organizacién, més completa de la que nos aporta la cadena de valor o el organigrama por se-
parado.
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MaTriz bE PROCESOS-FUNCIONES

Nivel de intervencion del
area en el proceso:

Total 10 puntos
Normal 7 puntos
Media 4 puntos
Baja 1 punto

FUNCIONES / AREAS FUNCIONALES
A1 | Ay | A3 | Ay | A5 | Ag | Entorno

Pq 10 10 10

PROCESOS DE LA EMPRESA

1] 1)

* Analizando por filas dicha matriz, obtendremos informacién sobre quiénes parti-
cipan en el desarrollo de un determinado proceso, aspecto clave para su mejora.
También podremos identificar fallos organizativos derivados de la falta o el exceso de
responsables o participantes en una determinada actividad.

e El analisis por filas de la matriz nos conduce en muchos casos a identificar cuellos
de botella producidos por la innecesaria toma de decisiones o control realizado por
una persona diferente del que realiza la actividad. Conviene indicar que las teorias
actuales de gestion se fundamentan en la integracion de la ejecucion y control en
una misma funcién; dicho de otro modo, en la potenciacién de las responsabilidades
y atribuciones en los puestos de trabajo.

e Del analisis por columnas podremos identificar aquellos puestos o funciones de la
organizacion que participan en excesivos procesos, o concentracién de decisiones
que un momento dado pueden bloquear el funcionamiento de una organizacion.

La matriz de organizacién resulta de gran utilidad para el andlisis posterior, y su obtencién
debe realizarse como paso previo, por las siguientes razones:

* En muchas empresas, especialmente en las de menor tamafio, las personas son una
limitacion de partida; es decir, no se puede aislar el “;qué hacer?” y “;de quién dis-
pone la empresa para hacerlo?".

e Para identificar aspectos que hay que mejorar sobre los procesos es necesaria la im-
plicacion de las personas que participan de algtin modo en ellos. Por eso, es necesario

MANUALES PRA'CT\C'OS DE GESTION
DIRECCION ESTRATEGICA EMPRESARIAL




identificar como paso previo a las personas o funciones que tienen algin tipo de

participacién en cada proceso.

* No solamente es importante la participacién de las personas para el andlisis de los
procesos, sino que para implantar mejoras es fundamental que quienes van a partici-
par en la implantacion estén convencidos de su necesidad y actiien como impulsores

del cambio.

4.4.2 Analisis valor/ no valor

Con el andlisis valor/no valor se pretende mejorar los procesos, pero sobre también identificar
un indicador que nos permita conocer el potencial de mejora que tiene el proceso y la evolucion
de la mejora. A este indicador le denominamos “ratio valor/no valor” del proceso.

Es una de las herramientas mas potentes y mas sencillas tanto para la mejora continua del
proceso como para medir la evolucion de esta. Para aplicarla es necesario describir el proceso a
nivel de tarea. Para ello se utiliza la simbologia ASME: operacién o trabajo, desplazamiento o
movimiento, inspeccién o control y almacenaje o archivo. El proceso es el siguiente:

1.

7.

Describir el proceso en su conjunto y
al detalle.

. Separar las tareas en funcién del tipo

(operacion, movimiento, etc.).

. Medir los tiempos y desplazamien-

tos. Si para desarrollar el proceso se
utiliza tecnologia, es necesario sepa-
rar los tiempos de las tareas que se
hacen con la maquina en marcha de
los tiempos con la maquina parada.

.Sumar el total de los tiempos por

tipo de tarea.

. Identificar, dentro de la columna

“operacion”, las tareas que apor-
tan valor para el cliente. Para ello
es necesario hacerse una pregunta:
“éiquién es el cliente de ese proce-

‘ OPERACION

- TRANSPORTE

- INSPECCION

v ALMACENAMIENTO

. ATRASO, ESPERA, DEMORA

Codigo ASME (American Society of Mechanical Engineers:
Sociedade Americana de Enxefieiros Mecanicos).

so?" y, por tanto, “¢cudl, de las operaciones que se hacen, le aportan valor?".

. Una vez identificadas las tareas de valor, comparar el tiempo que se emplea para

aportar valor al cliente con el tiempo que se emplea en el resto de las actividades.

Pasar a la unidad para conocer la ratio unitaria de valor.

Vamos a aplicar la metodologia anterior en la figura adjunta. El proceso descrito es el de “in-
troducir albaranes en el sistema de informacién para facturar”.
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e El cliente es el proceso de facturacion.

e El valor para el cliente es que los datos estén incorporados en el sistema; es decir, lo
que le aporta valor al proceso cliente es disponer de los datos para poder facturar.

e El tiempo invertido en la operacion con valor para el cliente es de 70 unidades de
tiempo y, los tiempos para el resto de las tareas suman un total de 670 unidades.

e Pasando los datos a la unidad, decimos que: por cada unidad de tiempo con valor
para el cliente, el proceso utiliza 9,57 de no valor, Dicho de otro modo: para generar
una unidad de tiempo con valor (o una unidad econémica) necesitan gastar 9,57 uni-
dades de tiempo o econédmicas. El potencial de mejora de este proceso es de 1:9,57.
Nosotros le vamos a cobrar al cliente 10,57; él nos pagaria 9,57 unidades menos.

4
a ACTIVIDADES TIEMPO | METROS
: LAY T 4
o
1 Desplazarse a recoger los abaranes 'Y
100 30
- \
2 Ordenar por n° de albaran >e 120
| —
3 Introducir datos en el ordenador o | 70
\
. . . . \
4 Esperar imprimir listado resumen 7 50
5 Comprobar datos del listado con albaran /O/ 80
6 Desplazarse al archivo .< 50 15
\
7 Buscar carpeta de archivo de albaranes \’\ 130
8 Archivar albaranes > 90
L —
. /
9 Desplazarse al puesto de trabajo o 50 15
TOTALES 70 (200( 80 |300| 90 ( 740 60
Actividades con VA =703 1 Actividades sin VA = 670-» 9,57

4.4 3 El perfil del proceso

La herramienta de diagnostico perfil trata de identificar la situacion al maximo detalle, cen-
trando el andlisis en ocho puntos concretos que afectan al proceso. Estos ocho puntos son los
siguientes:
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Actitud hacia
la situacion
Eficaciay del entorno
eficiencia
Flexibilidad

Actitud hacia Sistema de
la mejora informacion

Asignacion
de
recursos

Coordinacion
interna y
externa

Orientacion
al usuario

Actitud hacia la situacién del entorno
Orientacién a la mejora

Asignacion de recursos

Sistema de informacién asociado
Coordinacién interna y externa
Eficacia y eficiencia

Flexibilidad

Orientacion al cliente

Es conveniente que el perfil se realice por medio de un equipo de trabajo. El proceso de rea-
lizacion mas aconsejable es el siguiente:

Formacion del equipo de trabajo que llevard a cabo el diagnéstico.

Identificacion de los aspectos que queremos diagnosticar del proceso (pueden ser
los ocho o no).

Reflexion individual para elaborar el cuestionario (columna uno).
Reunién de consenso de todo el equipo para hacer el cuestionario definitivo.

Identificacion de los hechos y tendencias. Para ello se utiliza el mismo sistema utili-
zado para la elaboracién del cuestionario (reflexion individual y reunién de consen-
$0).

Valoracién de los hechos y tendencias. Se realiza en grupo; de lo que se trata es de
identificar si el hecho es una amenaza para nuestro proceso o es una oportunidad. La
escala de valoracion (propuesta) es de -4 a +4 y se basa en los siguientes criterios:
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- Oportunidad muy grande (+4). Los hechos identificados pueden aportarnos un
gran beneficio.

* (+1) Cuando dudamos entre una amenaza o una oportunidad.
® (+2, +3) Se definen por exclusion de los extremos.

- Amenaza muy grande (-4). Los hechos nos estan perjudicando de una manera
significativa (pérdida de clientes, imposibilidad de cumplir el objetivo, etc.) y,
ademaés, actualmente no tenemos competencias para hacer frente y sabemos
que nos costard mucho esfuerzo hacernos con ellas.

e (-1) Cuando dudamos entre una amenaza o una oportunidad.
* (+2, +3) Se definen por exclusiéon de los extremos.

e |dentificacion de mejoras. Una vez que tenemos los hechos identificados, se buscan
las mejoras que se puedan poner en marcha. Este paso se hace en equipo; se trata
de identificar mejoras, no acciones de mejora. Es importante destacar que se trata
de identificar mejoras en aspecto positivo y negativo. Si tenemos un hecho valorado
como +4, lo légico es que el equipo trate de identificar qué acciones se deben de
poner en marcha para mantener esa situacion.

ASPECTO HECHOS Y TENDENCIAS AMENAZAS OPORTUNIDAD | MEJORAS
Adecuacion de los recursos 4| -3|-2|1|1/2|3]|4
Humanos -
lienen la forma- | El nivel es el imprescindible. Pocas \'\
cion adecuada? | opciones de crecimiento N
Tecnolégicos \

;Los medios son | Estdn anticuados con respecto a las
os adecuados? necesidades actuales

Instalaciones l\

Flexibilidad del proceso

4.4 .4 Elaboracion de un plan de mejora

Una vez que el equipo ha desarrollado los perfiles de los procesos y que las mejoras han sido
priorizadas en funcion de los hechos a los que hacen referencia, se elabora el plan de mejora. En
cualquier plan de mejora debe estar identificada:

* la mejora;

e |as acciones de mejora correspondientes;
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e el responsable de la implantacion;
e el plazo de ejecucion;
e el presupuesto asociado a la misma;

* el sistema de control y seguimiento de la implantacién y de los resultados.

4.4.5 AMFE del proceso

Con el objetivo de asegurar la implantacién de cualquier proceso, es conveniente someterlo
antes de su implantacién a un andlisis previo. Este andlisis debe permitir evaluar la capacidad
de fallo que todavia tiene el proceso, las repercusiones que tendria tal fallo de producirse y las
causas que lo generan, con el objetivo de evaluar la conveniencia o no de corregir esa situacion.
Para esto se utiliza la metodologia AMFE (Anélisis de los Modos de Fallo y Efectos que produce).

CcODIGO: N° DE AMFE:
PROCESO: EDICION:
PROPIETARIO: FECHA:

N
TIPO EFECTO |G|V| CAUSA |F D | P |RecOMENDADAS| ADOPTADAS |G |F|D| P
R R
{QUE? | ;cOMO? ¢CAUSAS?|  |:QUE CONTROLES
ESTAN
sQuetipo | 4Como Identificar DEFINIDOS?
de fallo afecta el las causas
se puede | fallo al en funcion
producir | resulta- delas7 M Mejoras Mejoras Obijetivo
para que | do, los propuestas | implantadas | conseguido
incumpla | clientes
un requi- | infernosy
sito del externos,
objetivo? | la socie-
dad, etc.?

La AMFE es una metodologia de trabajo sencilla; se desarrolla en equipo y de forma metodo-
l6gica. Los pasos son los siguientes:

1. Identificacion del modo de fallo que se puede producir. El modo de fallo siempre
hace referencia a aquello que puede hacer variar los objetivos para los que se ha
definido el proceso.

2. Identificacion del efecto que se produce si ese modo de fallo llega a suceder y eva-
luacién de su gravedad. Consiste en identificar qué efectos produciria ese modo de
fallo en los resultados del proceso desde el punto de vista de los clientes, sociedad,
proveedores, etc., y de evaluar su gravedad. El sistema de evaluacién va de 1 (mini-
ma gravedad) a 10 (gravedad maxima).

3. Identificacién de las causas que provocan el efecto y evaluacion de la frecuencia.
Se trata de identificar las causas que provocan los fallos o efectos y la frecuencia con
la que se pueden estar produciendo las mismas. Se puede utilizar el diagrama causa-
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efecto o hacerlo por medio de una tormenta de ideas. La frecuencia se valora de 1
(minima) a 10 (méaxima).

4. Identificacion de los controles actuales del proceso y evaluacion de la capacidad de
deteccion. Se trata de averiguar si disponemos de mecanismos en el proceso que nos
permitan identificar las causas. Se valora la capacidad de ese sistema de control para
detectar la causa. La valoracion es de 10 (ninguna capacidad) a 1 (total capacidad).
Como se puede observar, es una valoracion inversa a la de la gravedad y de la fre-
cuencia.

5. Calculo del NPR (Numero de Prioridad del Riesgo). Es el resultado de multiplicar la
gravedad del efecto por la frecuencia en que se genera la causa por la capacidad de
deteccion que tienen los sistemas de control actuales. La puntuacién mayor que se
puede obtener es de 1000 NPR para cada causa identificada.

6. Acciones recomendadas. El equipo que realiza el AMFE puede proponer acciones a
poner en marcha con el objetivo de reducir el NPR.

7. Acciones implantadas. Estard en funcion del NPR. Como sistema, estan establecidos
unos estandares, pero cada empresa es la que debe de juzgar la conveniencia de su
aplicaciéon o no. Estos estandares tratan de evitar el incremento innecesariamente de
los costes, de manera que establecen una segmentacién de los NPR en funcién de su
valor y ponen en marcha las acciones en los que cumplen las siguientes caracteristi-
cas:

- Una vez que las causas del fallo se han ordenado en valor mediante los NPR
(nimero de prioridad de riesgo), la accion correctiva debe enfocarse en primer
lugar a:

e Las causas de mayor valor de NPR (>100).

® Los efectos criticos (marcados con * en la columna de caracteristicas cri-
ticas), ya que puede ser que se tenga un NPR bajo, pero que el efecto
sobre el resultado (cliente) sea grave (gravedad 9 o 10).

- El propésito de cualquier accion recomendada es reducir uno o todos los factores
de gravedad, frecuencia y/o deteccion. Se tiene que tener en cuenta que:

e Unicamente una revision del disefio puede aportar una reduccion del va-
lor de la gravedad.

e La reduccion del valor de frecuencia solo puede efectuarse eliminado o
controlando una o mas de las causas del tipo de fallo.

* Todo incremento de las medidas de verificacion de ejecucion o controles
actuales darda lugar solamente a una reduccién del valor de deteccion.

* En el caso de que se pongan en marcha las acciones recomendadas, se
deben de registrar y volver a identificar los NPR.
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4.5 Medicion, andlisis y mejora de los procesos

Tras analizar y asegurar los procesos organizativos, debemos implantarlos. La fase de implan-
tacién siempre es dificil y requiere un seguimiento exhaustivo, que pasa por cumplir, entre otros,
los siguientes requisitos:

¢ Implicar totalmente a la direccién y propietarios de los procesos.

e Disponer de un plan de implantacion coherente y adecuado a los objetivos que se
persiguen.

¢ Definir claramente el equipo de implantacién, seguimiento y control.
e Establecer un sistema de retroalimentacion adecuado.

¢ Disponer de planes de contingencias.

Una vez implantado y consolidado el proceso, se pondran en marcha los sistemas necesa-
rios para su medicién y control. Actualmente se discute mucho sobre qué sistemas son los mas
convenientes, pero estd bastante confirmado que el control estadistico del proceso (SPC) es el
maés adecuado y fidedigno. A veces ocurre que no se dispone de datos suficientes o adecuados
para elaborar estadisticas; en estos casos, serd necesario utilizar otros sistemas de medicién.
Intentaremos enfocar esta situacion recogiendo una cantidad de datos suficiente y asocidndola
a la magnitud concreta que queramos medir. En concreto, lo que tratamos de identificar es la
variabilidad del proceso que hace que las salidas (producto) no sean siempre las mismas. Pode-
mos clasificar las causas de la variabilidad del siguiente modo:

e Causas asignables. En estos casos, la variabilidad esta originada por factores que
son identificables. No representa un comportamiento estadistico y, por tanto, no son
previsibles las salidas. Estas causas deben ser eliminadas antes de poner el proceso
bajo control.

e Causas aleatorias. La variabilidad est4 provocada por factores aleatorios. En tal caso,
tiene un comportamiento estadistico y es predecible; por tanto, se puede ejercer un
control estadistico sobre ella.
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4.6 Soporte documental de los procesos

El soporte documental de los procesos es importante para la organizacién por las muchas
funciones que cumple, pero sobre todo porque a través de la documentacién se puede dar res-
puesta a todos estos aspectos:

Identificar actividades, recursos y personas que intervienen en un proceso.

Desarrollar la secuencia légica de funcionamiento.
¢ Documentar y transmitir esa secuencia.

e Realizar andlisis para su optimizacion.

Comparar distintos procesos y su ejecucion.

Identificar los puntos de gestion seguin el ABC de actividades.

PROCEDIMIENTOS

PROCESO DE MEJORA CONTINUA

ACTUACION/PROCESOS

)

N,

PROCESO DE MEJORA CONTINUA

En el documento Ficha del proceso, debemos incluir la informacién que se detalla a conti-
nuacion:

e Cédigo. Es el cédigo del proceso.

e Edicion. Es la informacién que nos permite mantener en orden la documentacion. Su
objetivo es disponer de la trazabilidad de las diferentes modificaciones que se vayan
incorporando al proceso; permite, ademas, saber si toda la organizacion esta traba-
jando con la dltima versién en vigor. Suele ser un nimero correlativo.

* Fecha. Es |a fecha en que se ha documentado la ultima versién del proceso. Normal-
mente, fecha y versién son informaciones que van unidas

¢ Definicion del proceso. Es el nombre que se le da al proceso. No debe ser confundida
con los objetivos. Un proceso puede estar denominado de la misma manera y tener
objetivos diferentes. Normalmente, el nombre del proceso es genérico y abierto,
mientras que los objetivos son algo més concreto.
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Objetivo. Es aquello para lo que se ha disefiado el proceso. Debe estar perfectamen-
te orientado al cliente, sea este externo o interno. El objetivo debe ser claro, medible
(que permita establecer indicadores de gestion) y conciso.

Propietario. Es la persona que tiene autoridad sobre el proceso; por tanto, es el Gnico
que puede cambiar sus condiciones. Esta figura no debe ser confundida con la del
responsable de la ejecucion. Mientras el objetivo del responsable es ejecutar el pro-
ceso dentro de los limites indicados y con los resultados esperados, el propietario no
tiene por qué ejecutar dicho proceso. Es posible que, en algiin caso, ambas figuras
coincidan. El propietario del proceso debe de estar claramente identificado y debe ser
una Unica persona.

Alcance. Se trata de identificar el ambito de influencia del proceso, desde su inicio
hasta su resultado final; por tanto, para determinar el alcance es necesario identificar
correctamente el punto de inicio, es decir, la primera actividad del proceso que es-
tamos describiendo (suele coincidir con las entradas o resultados de otros procesos,
aunque no siempre). La correcta identificacién del inicio facilita la identificacion de
los proveedores del proceso. Dentro del alcance también se hace referencia a las
grandes actividades que comprende el proceso; en la ficha, esto se indica en el punto
Incluye. Por udltimo, se debe identificar donde termina, cudl es el final del proceso.
Corresponde a la tltima actividad y suele coincidir con las salidas del proceso: lo que
entregamos a los clientes. Al igual que con el inicio, la identificacién correcta del final
del proceso facilita la identificacion de sus clientes.

Proveedores. Son aquellos que nos entregan algo para el proceso, pero no tienen
que servirnos necesariamente en el inicio. Los proveedores pueden ser personas,
otros procesos, clientes externos, departamentos, etc.; lo que nos entregan pueden
ser aspectos tangibles (materiales, documentos...) o intangibles, como informacién
(un pedido verbal, una informacién en linea). Un proveedor puede ser, a su vez,
cliente del proceso.

Clientes. Son aquellos a los que le entregamos los resultados del proceso. Como en el
caso de los proveedores, los clientes pueden estar al final del proceso, en cualquiera
de sus actividades o en ambas situaciones. Los resultados del proceso pueden ser
tangibles o intangibles y pueden ser entregados a personas fisicas, a otros procesos o
a clientes externos.

Variables de control. Son mecanismos que incorporamos al proceso para asegurar su
objetivo o resultado final. Las variables de control se asignan a actividades concretas
y constituyen los pardmetros dentro de los que debe mantenerse la actividad para
que responda a los atributos de calidad para los que fue disefiada (si la temperatura
de un objeto debe ser 40° + 2, la variable en tal caso seria que la temperatura puede
ir desde 38 a 42 grados).

Indicadores. Son los mecanismos que nos van a servir para identificar la eficacia y
eficiencia del proceso. Por tanto, a diferencia de las variables que se utilizan para
medir una actividad, los indicadores miden el nivel de cumplimiento del objetivo del
proceso (n° de documentos procesados en una unidad de tiempo).
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- Propiedades de un indicador:

e debe ser reflejo de aquello que se quiere conocer;

* debe ser claro, comprensible, facil de medir;

* debe estar orientado a la toma de decisiones y a la mejora continua.
- Coémo se identifican:

* QUE: coste, calidad, plazo, ambiente y seguridad.

* QUIEN: el ejecutor de la actividad y el propietario del proceso.

e DONDE: deben establecerse al final del proceso

e CUANDO: en tiempo real.

e Entradas. Es todo lo que incorporamos al proceso para que, mediante su ejecucion,
sea modificado para entregarlo a un cliente. Las entradas del proceso se tienen que
repetir cada vez que este se ejecuta. El aspecto es importante, pues permite dife-
renciar las entradas de los recursos que se utilizan para la ejecucién del proceso. Las
entradas pueden ser tangibles o intangibles y se pueden producir tanto en la primera
actividad del proceso como en cualquier otra. Las entradas tienen que cumplir el re-
quisito de tener cero defectos para garantizar los resultados del proceso con respecto
a los parametros de coste y calidad.

e Salidas. Son el resultado del proceso que entregamos a los clientes. Al igual que las
entradas, pueden ser tangibles e intangibles y pueden ser para uno o multiples clien-
tes. Las salidas deben cumplir los requerimientos que nos han pedido los clientes y
pueden ser entregadas tanto en la Gltima actividad como en cualquier otro momento
del proceso.

* Inspecciones. Las inspecciones son actividades de control afiadidas al proceso para
comprobar las variables de control que hemos asignado a las diferentes actividades.
Al definir las inspecciones, debemos indicar la frecuencia (cada cuénto tiempo se
debe realizar la inspeccién), quién realiza la inspeccion y si la misma requiere ser re-
gistrada o no. Pueden incorporarse inspecciones al proceso que no respondan a nin-
guna variable concreta, sino sobre la actividad general del proceso (hacer un repaso
visual del resultado antes de entregarlo al cliente).

¢ Registros. Son documentos en los que se anota la informacion obtenida en las ins-
pecciones que debe ser registradas o la informacién que se va recogiendo (entradas
de informacién) para poder realizar el proceso. Los registros son los documentos que
nos permiten mantener la trazabilidad (capacidad que tiene el proceso para poder
ser reconstruido desde los clientes hasta sus proveedores).

® Recursos. Son aquellos medios que utilizamos para poder ejecutar el proceso. No de-
ben ser confundidos con las entradas: mientras que las entradas se repiten cada vez
que se ejecuta el proceso, los recursos suelen ser los mismos; por tanto, los recursos
se desgastan con el proceso y las entradas se transforman. En este apartado de los
recursos debemos diferenciar tanto los recursos tecnolégicos (software, hardware y
maquinas) como los recursos humanos (en los que hay que indicar nimero de perso-
nas, responsabilidad y formacién o competencias requeridas).
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Mejoras. Es un campo de la ficha en el que se van registrando las mejoras que se
van identificando durante la ejecucién del proceso, con el objetivo de incorporarlas
posteriormente a este si se considera oportuno.

En el soporte de diagrama de flujo (se codifica con el cédigo del procedimiento), la informa-
cién que debe ser incorporada hace referencia a los siguientes campos:

Flujo: es la secuencia grafica del proceso. Debe indicar claramente la direccién del
proceso (inicio, sentido y final), lo que se indica con la flecha y la numeracion de los
graficos; la diferencia entre actividad /tarea y decision (alternativa); las entradas, las
salidas y la conexion con otro proceso. En las actividades/tareas que existan entradas
o salidas de documentos, es conveniente que estas sean indicadas graficamente.
Ademas, en el proceso, debe quedar claro el inicio y final del mismo; pueden ser
identificados con el simbolo de inicio/final o con la conexién a otro proceso.

Qué: es la descripcién del objetivo de la accién.

Quién: estd relacionado con la persona o departamento de la organizacién que eje-
cuta la accién, el “qué"” del proceso.

Cuando: hace referencia al momento temporal en que debe ser realizada la accién.
Si el “cudndo” no tiene repercusién en los resultados, no es necesario documentarlo

Entradas: deben indicarse todas las entradas que se producen en cada actividad.

Salidas: al igual que con las entradas, deben indicarse las salidas que se producen al
realizar la actividad.

Instrucciones relacionadas: son instrucciones sencillas que se asignan a algunas acti-
vidades/tareas para facilitar su ejecucién o garantizar un resultado. En esta columna
también se pueden identificar las variables de control, asignandolas a la actividad/
tarea donde debe ser ejecutada.
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4.7 Resumen

La mayoria de las empresas se organizan verticalmente por funciones: agrupan personas
de experiencia similar capaces de responder a un tipo especifico de trabajo. Sin embargo, los
productos y servicios que genera una empresa raramente son fruto exclusivo del trabajo desa-
rrollado por un area o departamento especifico, sino resultado de una actividad coordinada de
diferentes 4reas, departamentos o, en general, personas.

Lo que caracteriza en mayor medida el entorno empresarial actual es el ritmo de cambio.
En estas nuevas circunstancias en las que operan las empresas, la gestién de las areas funcio-
nales resulta insuficiente. Es preciso que la estructura organizativa se adapte a las necesidades
operativas de la organizacion y que estas estén alineadas en cada momento con la estrategia y
necesidades globales de la empresa.

Para ello, es necesario que en la empresa exista una vision clara de los procesos que se reali-
zan y una orientacion a su mejora continua. El esquema general que la empresa ha de seguir en
la mejora de sus procesos es el siguiente:

1. Identificacion de los procesos que la empresa desarrolla y seleccién de los procesos
clave que hay que mejorar.

2. Diagnostico de los procesos de la empresa
3. Implantacion de acciones de mejora.

4. Seguimiento y control.

Para la identificacién de los procesos de cualquier organizacion, existen diversas técnicas, ba-
sadas en su mayor parte en la aplicacién de principios basicos de la Teoria General de Sistemas
(TGS). En el caso de los procesos de una empresa, se han presentado algunas propuestas que
pueden ser un primer punto de partida para el diagnéstico y mejora en un caso genérico.

La gestion y mejora de los procesos requiere la participacién de las personas y de la estructura
organizativa existente. Por ello, resulta esencial la identificacién de las interrelaciones existentes
entre la organizacion y los procesos en ella desarrollados, para poder determinar el nivel de par-
ticipacion de cada una de las unidades con las que cuenta la empresa. En la nota técnica se ha
presentado una herramienta sencilla, la “matriz procesos-funciones”, que permite representar
dicha relacién y sirve como punto de partida para la creacién de los grupos de mejora que se
establezcan.

La aplicacion de acciones de mejora pasa habitualmente por la definicion de un orden de
actuacién basado en algun criterio de actuacion. Se han propuesto diversos criterios, de los que
conviene destacar los que hacen referencia a los objetivos estratégicos o a la percepcion del
cliente. Se ha hecho un especial énfasis en los grupos de trabajo para la mejora de procesos y en
la organizacién por procesos. La mejora de los procesos puede entenderse a dos niveles:

* Mejora incremental, basada en la introduccién de cambios de todo tipo partiendo de
la situacion actual del proceso.

* Mejora o cambio radical, basada en la completa reformulando de la situacion inicial
del proceso.

MANUALES PRACTICOS DE GESTION
DIRECCION ESTRATEGICA EMPRESARIAL



En cualquiera de los casos, resulta in-
dispensable conocer la situacién de parti-
da, para lo cual se han propuesto diversas
técnicas orientadas tanto a la descripcion
(diagramas de flujo o técnicas de docu-
mentacion de procesos) como al diagnés-
tico (identificacion de la situacion actual
del proceso).

El sistema de informacién constituye
uno de los soportes esenciales de los flu-
jos operativos (ademas de serlo la propia
estructura organizativa), al servir como
base para el funcionamiento y control de
la empresa. Las tecnologias de la infor-

+

GRADO DE
AVANCE
TECNOLOGICO

RUPTURA

NUEVO

INCREMENTAL

MEJORA

—  IMPACTO EN ELMERCADO ==

macion constituyen la base fundamental del sistema de informacién y, al mismo tiempo, pro-
porcionan oportunidades para innovar procesos, lo cual constituye el enfoque méas habitual de

la reingenieria de procesos.

CUESTIONARIO

A continuacion le presentamos un cuestionario para que valore del 1 al 5 (siendo el 1 la pun-
tuacién mas baja) la situacién de su empresa. Afiada, por favor, una explicaciéon para cada una

de las valoraciones.
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2. iDispone la organizacién del mapa de
procesos?

3. iSe conocen cudles son los procesos clave?

4. ;Existe un manual de procedimientos?

5. sSe tiene establecido un plan de mejora
continua?

6. sEstan identificados los propietarios de los
procesos?

7. iSe ha comprobado que existe alineacion
entre los FCE y los objetivos a través de los
procesos?

8. sEsta cuantificado el potencial de mejora
por medio de la ratio valor/no valor?

9. ¢Se dispone, como minimo de la ratio va-
lor/no valor de los procesos clave?

I I B A N O I R
I I B A N O I R
O O OO
O O OO
N I I I B N A
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4.8 La gestion de proyectos

“Si desconoces a dénde quieres ir da igual el camino que tomes”.

Alicia en el Pais de las Maravillas

4.8.1 Definicion del proyecto

Hay una serie de actividades empresariales que se gestionan siempre desde el punto de vista
de proyectos. Entran en este grupo todas aquellas organizaciones que no elaboran sus produc-
tos segin un método repetitivo, sino que necesitan definir los procesos y la secuencia operativa
para cada cliente y para cada producto.

Antes de entrar en la metodologia de direccion y planificacion de proyectos, seria interesante
destacar la diferencia conceptual que existe entre proyectos y procesos (ver tabla en la pagina
siguiente).

Es importante tener en cuenta que, aunque se desarrolle una gestién orientada a los proyec-
tos, esta no impide que tengamos procesos. No existiria una organizacion sin procesos, pero si
existen empresas que no gestionan ni dirigen proyectos. Hay dos tipos de proyectos: internos,
es decir, aquellos que definimos y desarrollamos para cumplir objetivos en nuestra organizacién
(la implantacién de un sistema de gestién de la calidad, por ejemplo); y externos.

LOS PROYECTOS... LOS PROCESOS...

Tienen entidad Onica, no existen dos iguales.
Pueden ser parecidos, pero no iguales.

Responden a una fecha de inicio o de fin, y esta
es un objetivo que cumplir.

Responde a un presupuesto econd-mico (como
una empresa) y esta es un objetivo que cumplir.

Estan sometidos a incertidumbres e influencias
externas.

Los recursos asignados suelen ser ajenos a la
disciplina jerarquica de la empresa.

Es importante gestionar los flujos de caja (rela-
Cion entre ingresos y costes).

Son repetitivos y se busca estan-darizarlos al
mAaximo.

Tienen un tiempo de ejecucion; el objetivo es eje-
cutarlos siempre en ese tiempo.

Tienen un coste que estd en funcién de las en-
tradas y los recursos asignados. Se trata de que
estos costes se estabilicen y no varien.

Una vez estandarizados e implantados, tienen
un nivel de variabilidad controlada y no estén
sometidos a influencias externas.

Los recursos asignados son propios y estdn
sometidos a la disciplina jerarquica de la em-
presa.

Solamente se tiene en cuenta sus costes y que
estos se mantengan estables.

De cara a la gestion, un proyecto puede ser entendido como una empresa en si mismo; en
él disponemos de clientes, recursos, partidas econémicas, proveedores y responsabilidades. Un
proyecto debe responder con eficacia y eficiencia a estos interrogantes:
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» ;QUE y POR QUE? Definicién y objetivos. Esto significa “dar respuesta tnica a":
- los resultados que se pretenden alcanzar,
- los recursos disponibles para lograr los resultados,
- la fecha de finalizacién o de inicio,
- el presupuesto disponible,
- los compromisos adquiridos,
- las penalizaciones.
e ;COMO? Alternativas de ejecucion. Es decir, “la planificacion”:
- definicién de la estructura del proyecto: fases actividades y tareas;
- definicién de los hitos;
- tiempos de duracion de las tareas.

e (QUIEN, QUE y CUANDO? Se refiere a quién hace cada tarea, qué tarea debe de
hacer y el momento en que la tiene que hacer. Para lo cual es necesario:

- establecer las prioridades,

- asignar los recursos,

- coordinar las tareas y recursos.

e Estudio obijetivos
e Estudio de requerimientos

¢ General
¢ Detallada

Para llevar a cabo el proceso de definicién del proyecto es necesario seguir los pasos que
indicamos a continuacion:

1. Identificar al/los cliente/s a los que debe satisfacer el proyecto. Por norma general,
en un proyecto existe mas de un cliente. Estamos acostumbrados a responder a los
requerimientos que nos manifiesta la persona que contacta con nosotros y nos olvi-
damos que esta nos cuenta los requerimientos y expectativas generales; pero existen
otros clientes del proyecto a los que también hay que satisfacer. Para conseguirlo,
serd necesario conocer sus expectativas para poder convertirlas en compromisos.
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Imaginemos que la gerencia de una empresa nos solicita que implantemos un siste-
ma de gestion de calidad. Deberemos disefiar un proyecto que contemple distintos
aspectos: la formacion de los trabajadores; que el sistema documental sea accesible
para el director de calidad de la empresa; que los mandos intermedios se sientan
cémodos con el sistema y que este no suponga un cambio dréstico en su funcio-
namiento habitual; que las facturas se emitan en la forma y plazo que requiere el
departamento de facturacion de la empresa, etc. Por tanto, en este caso tendriamos
como clientes a: la gerencia, los mandos intermedios, los trabajadores, el responsable
de pagos, etc.

2. Identificar las expectativas o requerimientos de cada cliente. Tal y como se manifes-
té en le punto anterior, es necesario relacionar cada expectativa o requerimiento con
cada cliente. Es fundamental garantizar el cumplimiento de este punto, porque de lo
contrario el proyecto puede ser escaso en compromisos y no resultar adecuado para
el fin que se persigue.

3. Convertir las expectativas de los clientes en objetivos del proyecto. El paso siguien-
te a la identificacién de los requerimientos es convertirlos en objetivos del proyecto.
En este punto, es necesario reunirse con el/los cliente/s para validar y ratificar que
hemos entendido bien sus demandas y que los objetivos a los que tenemos que dar
respuesta son los correctos.

4. Disenar el “pre-proyecto”. Tomando como entrada los objetivos, definimos un plan
previo de ejecucién, al que podemos denominar “pre-proyecto” o “anteproyecto”.
En él se trata de identificar, en lineas generales, si podemos:

cumplir los objetivos,

conocer los recursos nos hacen falta,

estimar el plazo aproximado de ejecucién y,

tener claro a qué nos comprometemos en el proyecto.

Normalmente, llegados a esta fase elaboramos una planificacién general, no detallada. De
todos modos, es conveniente alcanzar un cierto nivel de detalle para que la definicién de los
diferentes aspectos y, sobre todo, los compromisos, sean lo mas ajustados posible.

4.8.2 Planificacion detallada del proyecto

Una vez definido el proyecto, y tras negociar con los clientes los objetivos y compromisos, el
paso siguiente es planificar el proyecto.

Podemos definir la planificacién del siguiente modo: determinar, partiendo de una posicion
conocida, qué pasos son necesarios para conseguir un objetivo futuro y estimado. Por tan-
to, es una accién apoyada en un método que se desarrolla en el tiempo, segiin un programa
previamente definido. La planificaciéon es un proceso formalizado de toma de decisiones. Para
planificar es necesario:

e Saber dénde estamos: informacién, tendencias, prioridades.
e Tener claro qué queremos: objetivos, escenarios, alineacion.
e Elaborar planes de accion: alternativas de ejecucién.
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Como se puede ver, el proceso de planificaciéon es esencial para saber si nuestros proyectos
pueden llegar a buen puerto o, por el contrario, su consecucién depende del azar. En toda pla-
nificacion existe incertidumbre y riesgo, pero estos serdn mayores si no disponemos de ninguna
referencia.

2. Nombramiento del jefe de proyecto

J

4. Preparacion

6. Informacion

I

Las etapas de la fase de planificacion son las siguientes:

1. Definir la estructura del proyecto. Esto significa determinar las tareas que hay que
realizar y ordenarlas por fases y actividades. Este punto es muy semejante a la jerar-
quia de los procesos. Partiendo de las tareas (unidad mas pequefia en que dividimos
el trabajo), asociamos varias y obtenemos actividades; por dltimo, la asociaciéon de
actividades genera las fases. La estructura del proyecto, por tanto, estd compuesta
de fases, actividades y tareas. Esta dimension estara en funcién de la complejidad y
amplitud del proyecto. Otro aspecto que influye en la estructura es el nivel de detalle
al que queramos llegar. No existe una férmula clara de cémo hacerlo, simplemente
podemos describir las ventajas e inconvenientes de la decision que tememos. Las
opciones son:

- Mucho nivel de detalle en la estructura:
a) Ventajas:
e La asignacién de recursos es mds ajustada.
e El célculo de la duracién de las tareas es mas exacto.
e El coste del proyecto es mas fiable.
e El seguimiento y control es més exhaustivo y seguro.
* La coordinacién de los recursos es mejor.
* Laidentificacion de incidencias y el ajuste de las desviaciones es mas facil.
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b) Desventajas:
¢ La planificacién es mas compleja y tediosa, ademas de exigir mucho tiem-
po.
e La administracién se hace muy laboriosa al tener que manejar demasiadas
variables.

- Poco nivel de detalle en la estructura:
a) Ventajas:

* Se planifica mucho més rapido.

* La comunicacioén y control del proyecto es muy 4gil.

* La presion que genera el proyecto en los recursos es menor.
b) Desventajas:

e Laseguridad de que el proyecto responde a los objetivos y compromisos
es baja.

e La asignacién de tiempos a las tareas es menos fiable.

* La asignacién de recursos a las tareas es menos exacta y puede dar lugar
a errores importantes.

 El ajuste de tareas y recursos para establecer plazos y costes es muy com-
plicado.

e Corregir las sobreasignaciones es complejo de realizar.

e Laincorporacién de nuevos recursos o de incremento de recursos resulta
dificil y de discutible resultado.

2. Determinar la duracién de cada tarea. Tras definir la estructura del proyecto, lo si-
guiente es determinar la duracién de las tareas. Es importante observar que la du-
racién se asigna a las tareas, nunca a las actividades ni a las fases. Para determinar
la duracién de las tareas podemos apoyarnos en experiencias de otros proyectos, en
documentacién propia, en bases de datos, etc. En cualquier caso, existe una distribu-
cion logica y una férmula para hacer este calculo.
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SISTEMAS DETERMINACION

- Por analogia - Optimista (o)
- Ratios propios

- Estandares

¢ Todo ira sin ningdn problema

- Normal

- Técnicas estadisticas - .
o  Duracion probable que estima
- Curvas de aprendizaje una persona esperta

- Simulacios - Pesimista (p)

» Todo ira mal

En una distribucion normal, el 68% de los casos se
encuentra entre la media + - una vez la desvia-
cion tipica: el 95% no se aleja de la media mas de
sos desviaciones tipicas y el 99,7% no se aleja de
la media mas de tres veces la desviacion tipica.

3. Diseiiar la red. También se le llama encadenar las tareas o vincular las tareas. Con-
siste en establecer las prioridades entre tareas. Es decir, definir qué se hace en cada
momento. Existen cuatro tipos de vinculaciones o encadenamientos:

- Fin—-Comienzo. Es el mds comun; se aplica para aquellos casos en los que el or-
den de trabajo supone que, para hacer la siguiente tarea, es necesario que esté
terminada la anterior.

- Fin-Fin. Se establece en aquellos casos en los que dos tareas deben o pueden
terminarse al mismo tiempo.

- Comienzo-Fin. Esta prioridad no es muy habitual. Se da dnicamente en aquellos
casos en que es necesario cumplir una delimitaciéon de fecha intermedia del pro-
yecto

- Comienzo-Comienzo. Cuando dos o mas tareas pueden o deben iniciarse al
mismo tiempo.

La representacion grafica de la planificacién se hace a través de los diagramas de
GANTT o PERT. El méas habitual es el de GANTT. Es aconsejable que las vinculaciones
se establezcan entre las tareas, y no entre las actividades ni entre las fases.

También es recomendable vincular todas las tareas para identificar facilmente el ca-
mino critico. El camino critico constituye un factor esencial en la gestion del proyecto
porque es el conjunto de actividades dependientes que definen el tiempo minimo
de duracién del proyecto.
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barras y en una escala de tiempos de la
duracion y fechas e redlizaicion de las
acitividades de un proyecto
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Repersentacion grafica de la secuencia
y dependencia de las actividades de un
proyecto.

del plazo del proyecto.

2-2e 3
@ B

2]
o

4. Asignar recursos. La asignacion de recursos requiere de un paso anterior, la creacion
de la base de recursos y la determinacién de los costes de cada uno. A la hora de
asignar recursos humanos, debemos contemplar las condiciones de la tarea y el tipo
de asignacion. Las tareas pueden ser de duracion fija, es decir, su duracién es inde-
pendiente del nimero de recursos que le asignemos; o de trabajo fijo condicionado
por el esfuerzo, en aquellos casos en los que su duracién varia en funcién de los
recursos que se le asignen. Pensemos que una tarea lleva 8 horas si se hace con un
Unico recurso, pero, si para realizar esa tarea asignamos dos recursos, pueden ocurrir

dos cosas:
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que, debido al esfuerzo de los dos recursos, la tarea se haga en la mitad de tiem-

po;

- que la asignacion de los recursos no influya en la duracién de la tarea. En este
caso, la duracién debera ser establecida “fija". Esto significa que, independien-
temente del nimero de recursos que le incorporemos, la tarea tardard lo mismo
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en ser hecha. La duracién nos servird para reservar un espacio temporal de eje-
cucién y su coste estara en funcién de los recursos asignados.

Las asignaciones, si son de personal, se hacen en porcentaje sobre la jornada de tra-
bajo de la persona. De este modo, una asignacion del 100% significa que el emplea-
do dedicard la totalidad de su jornada a esa tarea. Si asignamos un 80%, significara
que el trabajador dedicara el 80% de su tiempo disponible a la ejecucion de la tarea.

La asignacion de recursos materiales se hard en cada tarea que lo requiera y se calcu-
lard por el coste de la unidad. Es decir, si se consumen un cartucho de tinta y el coste
de cada cartucho es de 50 euros, imputaremos 50 € por cartucho consumido.

Tras realizar este paso habremos obtenido el coste del proyecto y el camino critico
de los recursos. La determinacién conjunta del camino critico de los recursos mas el
camino critico del plazo nos permitird identificar la cadena critica.

En este momento debemos de disponer de la siguiente informacién:
- Plazo necesario para ejecutar el proyecto (fecha inicio y final).
- Cadena critica (camino critico de tiempo y camino critico de recursos).
- Coste directo del proyecto.

5. Ajustar el plazo y el coste. Para ajustar el plazo y el coste del proyecto son necesarias
estas exigencias:

- Se requiere siempre un conocimiento profundo del proyecto y del contenido de
las diferentes actividades.

- Debe centrarse en la reduccion del camino critico.

- Hay que considerar que la reduccion puede hacer que actividades no criticas se
conviertan en criticas.

Como norma general, se contemplaran:

- Eliminacion de actividades

- Duracion de las actividades

- Aumento de recursos

- Evaluacion de los costes de reduccién
Y las técnicas de reduccién son actuar sobre:

- la primeras actividades,

- las actividades mas largas,

- las dificultades técnicas,

- el tipo de control,

- el coste de reduccion.

2. La cadena critica es el término que Eliyahu Goldratt le da a la cadena que marca la viabilidad del proyecto en criterios de plazo y de disponi-
bilidad de recursos. Mas informacion en el libro La cadena critica, Editorial Diaz de Santos.
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6. Identificar problemas potenciales. Es aconsejable utilizar alguna herramienta de ana-
lisis de situaciones e identificacion de problemas para identificar los puntos criticos
del proyecto. Aconsejamos que se utilice el Analisis de los Modos de Fallo y Efectos
(AMFE). Esta herramienta ha sido expuesta y explicada en este mismo documento en
el apartado de procesos.

7. Determinar el precio del proyecto. Este seria el Gltimo paso para poder presentar y
vender el proyecto. Es importante asignar los costes de una manera adecuada y no
fiarse de las primeras impresiones. En un proyecto, ademas de los costes directos que
hemos determinado con la asignacién de los recursos, existen otros costes que se de-
ben tener en cuenta para calcular el precio final del proyecto. Para la determinacion
del precio del proyecto tendremos en cuenta:

- Costes directos

- Costes indirectos

- Provisién de contingencias
- Curva de experiencia

- Costes de escalado

- Programa

- Reservas para contingencias

- Beneficio estimado

1. COSTES DIRECTOS

2. COSTES INDIRECTOS

3. PROVISIONES DE CONTINGENCIA

4. CURVA DE EXPERIENCIA - > -
5. COSTES DE ESCANADAO
6. PROGRAMAS

BmEF'CIo e eseescsscsstttttatitntanenn }

Antes de presentar el proyecto al cliente es necesario establecer un buen plan de cobros y
pagos. A veces, el beneficio del proyecto se pierde por no haber tenido en cuenta este aspecto.
El plan de cobros y pagos debe estar asociado al plan de hitos.

El plan de hitos es una serie de puntos de control que se establecen normalmente al final de
cada paquete de trabajo, estan asociados a entregas parciales o a validaciones/certificaciones de
parte del proyecto; su finalidad es controlar la evolucién y garantizar el resultado final.
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Lo ideal es que el plan de cobros y pagos dé como resultado una caja positiva del proyecto y
no sea necesario financiarlo o, en ultimo caso, que la financiacién sea la minima.

Aspectos que hay que contemplar para el plan de caja:

e Determinar la cantidad de los fondos y el momento en que se necesitan.

o Salidas
PLAN DE HITOS * Recursos
® Costes

Y
- o Distribucion cargas/categorias
DIMENSION CARGA e Euros/hora
DE TRABAJO * En funcion de categorias

PRESUPUESTO

COSTES Y GASTOS

Calcular la cantidad de fondos de la que debera disponer el cliente para cumplir
su contrato con el proveedor.

Si el flujo de caja es negativo, determinar las necesidades de financiacién y los
costes financieros.

Si es positivo, determinar la inversion que hay que realizar con el excedente de
caja.

Considerar que se pueden utilizar los flujos de caja para el andlisis y seguimiento
de los proyectos y la aplicacion de alternativas.

Gestion por prcesos:
¢ Enfradas

Y

* Tareas
e Indicadores
e Variables de control

Esfuerzo requerido

Y

¢ Rendimientos personales
 Plan de sustituciones

Costes y gastos

e Subcintrataciones

e Costes internos (consumidores, reuniones, etc)
* Variables de ejecucion (viajes, estanvias, etc)

» Otros costes (documentacion, comercializacion)

* Plan para mejorar los flujos de caja:

Cumplir los plazos de ejecuciéon. Negociar en términos de pago con el cliente.

Negociar en términos de pago con plazos de crédito de larga duracién con sub-
contratistas y proveedores.

Realizar el seguimiento de los pagos del cliente después de la facturacion.

Considerar el retraso de las actividades con holgura suficiente para que permita
una utilizacién de posterior de recursos.
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- Ajustar el cobro a hitos claros y faciles de identificar por el cliente, partidas de
trabajo concretas.

- Facturar antes de terminar los hitos, cuando se tiene claro que este se termina en
plazo.

PAGOS COBROS

1. Pagos correspondientes a financiacion de terce-
ros (principal + intereses).

2. Pagos correspondiente a al utilizacién de recur- ferceros.

sos de la mepresa. 2. Cobros clientes.
3. Términos de crédito o pago con
proveedores y subcontratistas.

4. Provision revision de precios. 4. Provision revision de precios

5. Provision tipos de cambio. 5. Provision tipos de cambio

1. Cobros correspondientes a financiacion de

A
Y

3. Cobros correspondientes a subvenciones

\J
PRESUPESTOS DE FLUJO DE CAJA

Balance inicial (t= 0)

!

CONTROL PERIODICO DEL FLUJO DE CAJA

Balance actualizacion (T= 1)

4.8.3 Administracion y gestion del proyecto

La administracién y gestion del proyecto se aplica en su puesta en marcha. Esto quiere decir
que el proyecto ya ha sido aprobado en su totalidad por el cliente y que es necesario ponerlo en
marcha. Esta claro que un proyecto bien definido y planificado facilita su desarrollo, pero esto
no seria suficiente para garantizar su resultado. La administracion del proyecto se podria definir
como el conjunto de actividades encaminadas a ordenar, disponer y organizar los recursos y
las necesidades para completar con éxito los objetivos prefijados en el proyecto. En concreto
la administracién y gestion del proyecto se centra en estos puntos:

e Cumplimiento de objetivos
e Cumplimiento de plazos y costes
e Incidencias que se generan
¢ Actuacion de los recursos humanos
e Adecuacion de los materiales y las tecnologias
e Comportamiento del cliente y de los deméas grupos de interés (equipo del proyecto,
proveedores, etc.)
Para llevar a cabo el seguimiento del proyecto debemos tener en cuenta dos aspectos:

 El objetivo técnico, consecuencia de la correcta ejecucién de los trabajos en calidad
y plazos.
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 El objetivo econémico, determinado por el correcto equilibrio entre los cobros y los
pagos en funcion de los consumos y entregas que se le hagan a los clientes.

No debemos perder nunca de vista, a lo largo de todo el seguimiento del proyecto, que el ob-
jetivo final es conseguir que los ingresos superen a los costes. Como resumen, podemos afirmar
que la gestion del proyecto es controlar y tener conocimiento claro sobre los siguientes puntos:

1. Alcance y contenido
- Identificacion del alcance
- Control sobre su cumplimiento
- Gestion de los cambios
2. Gestion técnica
- Identificacion de las necesidades del cliente

- ldentificacion de actividades que es necesario desarrollar para cumplir los requi-
sitos

3. Planificacion del proyecto
- Definicién del plazo necesario para abordarlo
- Secuenciacion de las actividades y su duracién
- Plan de supervision y ejecucion
- Plan de contingencias

4. Control de costes

- Planificacion de recursos

H%

- Estimacién de los costes
- Seguimiento y control de los gastos e ingresos
5. Gestion de calidad

- Comprobaciéon de que los resultados del proyecto responden a los requisitos del
cliente

- Plan de calidad de ejecucion, control y seguimiento
6. Gestion de los recursos humanos

- Control sobre los rendimientos de los recursos empleados

- Sistema de organizacién jerarquica y funcional del proyecto.

- Seleccion del equipo y asignacién de responsabilidades
7. Gestion de la comunicacién

- Garantia de que cada parte implicada conoce la situacién del proyecto
8. Gestion de riesgos

- ldentificacion de los problemas potenciales

- Valoracién de la medida en que esos problemas pueden incidir en el resultado

final
- Establecimiento de mecanismos que permitan solucionar las incidencias
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9. Gestién de compras
- Determinacién de los procesos que son necesarios para adquirir recursos
- Definicion de la planificacion de compras y subcontrataciones
- Especificacién de los servicios que se quieren adquirir
- Solicitud y seleccion de ofertas
- Identificacion y evaluacién de proveedores

- Seguimiento y control de las compras

4.8.4 Cierre del proyecto

El cierre del proyecto supone un paso decisivo: es la fase que nos va a ayudar a mejorar nues-
tras competencias a la hora de llevar a cabo la direccién y gestion de proyectos. En esta fase se
hace una valoracion global del proyecto, y es recomendable que se elabore un pequefio docu-
mento en el que se describa la historia del proyecto con todas sus particularidades. Este informe
nos servird para cubrir dos necesidades:

e Aportar una respuesta objetiva y fiable al cliente sobre como ha evolucionado el
proyecto, qué incidencias tuvo y cdmo se gestionaron, qué cambios se produjeron y
quién los causé, como se actud en cada cambio, etc.

e Evitar errores en otros proyectos futuros. Esto nos beneficiara a la hora de contratar
recursos, hacer compras, contar con proveedores y mejorar nuestra propia direccion
y gestidn en su conjunto.
En el cierre del proyecto, por tanto, debemos analizar y documentar los siguientes aspectos:
¢ Estudiar el resultado econémico del proyecto
- Ingresos generados
- Recursos consumidos
- Rendimientos obtenidos (monetarios, materiales y de personal
- Actuacioén de terceros
e Hacer un diagnéstico de la ejecucién del proyecto
- Funcionamiento de la empresa
- Identificacion de las desviaciones

Andlisis de las causas de las desviaciones

- Estudio de las acciones puestas en marcha durante el proyecto

e Adquirir experiencia para nuevos proyectos

Y los indicadores tipo de un proyecto son:
¢ Indicadores economicos
- Facturacion

- Margen
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Beneficio
- Coste por hora trabajada
- Precio de venta de la hora trabajada
- Componentes del coste:
Valor relacionado con el esfuerzo
Valor relacionado con las subcontrataciones
Valor relativo a los suministros
¢ Indicadores financieros
- Endeudamiento externo
- Endeudamiento interno

Valor actual neto

- Tasa de rendimiento interno
¢ Indicadores de ocupacién laboral
e Indicadores de gestion

- Plazos

- Calidad

- Incidencias

4.8.5 Control de varios proyectos

Es muy probable que necesitemos llevar el control de la evolucién de varios proyectos a la
vez. Es decir, saber cdmo tenemos repartidos los recursos humanos y tecnolégicos, la situacion
de cada proyecto con relacién a los demés, etc. Este aspecto es importante para poder deter-
minar la conveniencia o no de acometer nuevos proyectos. Por otra parte, también nos permite
verificar la carga de trabajo asignada a cada colaborador y el nimero de proyectos en que esta
implicado.

En este caso, proponemos elaborar unas tablas que permitan de una manera directa, cono-
cer el detalle de toda la informacién genérica de los proyectos asi como el modo en que estan
relacionados entre si. La figura adjunta nos puede servir de ejemplo. Cada empresa deberd
adaptarla a sus necesidades o cambiar el sistema. Lo importante es alcanzar una vision global de
la situacion de nuestros proyectos, para poder responder ante los clientes de manera efectiva y
coordinar los recursos sin generar incidencias.
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provicros | e | o | man | aek | v | n |uL | oo | sep | oct [ Nov | oc

Proyecto 1

Proyecto 2

Proyecto 3

RECURSOS

Director del
proyecto

Ingeniero

Instaladores

Ordenadores

Cargadora

Groa 5 TM

CUESTIONARIO

A continuacion le presentamos un cuestionario para que valore del 1 al 5 (siendo el 1 la pun-
tuacién mas baja) la situacién de su empresa. Afiada, por favor, una explicaciéon para cada una
de las valoraciones.
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1. Estudio si debo tratar una serie de acciones
COmMo proyectos.

2. Establezco objetivos especificos y mensura-
bles para los proyectos.

3. Dedico tiempo a planificar un pro-yecto
antes de iniciar el trabajo.

4. Conozco las dificultades que enfren-to para
lograr los objetivos de un proyecto.

5. Identifico qué recursos estan ocupados en
ofros proyectos.

6. Mantengo un contacto regular con todos
los interesados en mis proyectos.

7. Siempre considero cudl seria el resultado
ideal de un proyecto.

8. Verifico que todos comprendan con clari-
dad los objetivos del proyecto.

9. Establezco obijetivos de trabajo para cada
parte del proyecto.

10. Reviso que ningln proyecto cambie inne-
cesariamente lo que ya funciona bien.

11. Preparo una lista de las actividades antes
de ponerlas en el orden correcto.

12. Calculo los tiempos de todas las activida-
des del proyecto.

13. Verifico que todas las personas clave
aprueben el plan antes de iniciarlo.

14. Reviso con el departamento de finanzas
los costes de un proyecto.

15. Por lo general, inicio la ejecucién de un
proyecto con un programa piloto.

16. Mantengo un diagrama de Gantt actuali-
zado durante todo el proyecto.
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17. Informo a todos sobre los cambios de
requerimientos de recursos del proyecto.

18. Preparo planes de contingencia para
todos los riesgos del proyecto.

19. Adapto mi estilo de liderazgo a las circuns-
tancias de las personas.

20. Estudio el modo de desarrollar mejor las
habilidades de mi equipo.

[ ]
[ ]

[ ]
[ ]

[ ]

(1 O [
(1 [ [

[ ]

[ ]

(1 [ [

MANUALES PRACTICOS DE GESTION

[ ]

(1 O O

DIRECCION ESTRATEGICA EMPRESARIAL

[%

127






5. Control de gestion I






5. Control de gestion

“Es importante lo que hicimos, pero mds valioso es lo que podemos hacer”
Engelberth Freites

En este capitulo trataremos de analizar e identificar los principales factores e instrumentos
que nos permiten controlar la gestion de una empresa; ademas, analizaremos el proceso de
negociacion con una entidad bancaria.

Realizamos este andlisis a través de los siguientes temas:

e Control de gestion
- Ciclos de actividad de una empresa
- Esquema de funcionamiento
- Plan econémico-financiero
- Sistema de control de costes
- Fijacion del precio de venta
- Indicadores de gestion
* Presupuesto Operativo Anual (POA)
- Diferencias entre presupuesto y planificacion
- Fases para elaborar un presupuesto
- Herramientas
- Tipos de presupuestos
¢ El punto de equilibrio o punto muerto
e Gestion de la tesoreria
* Negociacion bancaria
- Principios basicos
- Herramientas

- Instrumentos financieros
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5.1 Institutos de estadistica y boletines oficiales

El control de gestion es un instrumento que permite al gerente tomar decisiones. En concreto,
hace posible:

e reducir los riesgos del negocio;
e utilizarlo como apoyo para desarrollar la planificacion estratégica;

e adaptar y modificar la empresa en funcién de los resultados.

Con el control de gestion, el gerente de una empresa debe buscar:
e analizar la gestion diaria de la empresa;
e identificar los principales riesgos y ventajas competitivas;
e controlar y medir los resultados obtenidos y compararlos con los objetivos previstos;
e elaborar y controlar el coste financiero anual;
e controlar el estado de la tesoreria;
e dirigir la empresa en funcién de los objetivos fijados.
El control de gestion se puede realizar a través de un sistema integrado de gestion (ERP).

Ademads, es posible utilizar como ayuda herramientas informéticas para que el control sea mas
eficiente.

5.1.1 Ciclos de vida de la actividad de la empresa

A la hora de analizar la evolucién de una empresa, debemos tener en cuenta los ciclos de
actividad de la misma, determinan el ciclo financiero (cudndo cobramos, cudndo pagamos) y
el ciclo econémico.

Es importante establecer claramente esta clasificaciéon, ya que una empresa puede obtener
resultados econdémicos positivos y, sin embargo, estar soportando un coste financiero elevado;
en ese caso, la empresa no seria rentable.

Para poder analizar el ciclo econémico de la empresa, utilizamos herramientas como el Pre-
supuesto Anual Operativo (POA); para el ciclo financiero elaboramos una Hoy en dia, gracias
al avance tecnolégico, las empresas cuentan con herramientas informaticas que le permiten
controlar facilmente su evolucioén.
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CICLO ECONOMICO

5.1.2 Esquema de funcionamiento
El plan estratégico es el que le permite a la empresa alcanzar sus objetivos previstos.

El control de gestién es un instrumento que permite analizar el cumplimiento de este plan
estratégico.

El esquema de funcionamiento es el siguiente: una vez elaborado el presupuesto en funcién
de los objetivos y los medios disponibles de la empresa, debemos comparar mensualmente las
previsiones con la realidad e, identificar las desviaciones que se produzcan.

MEDIOS DISPONIBLES
ANALISIS
OBJETIVOS DE LA DESVIACIONES
EMPRESA *
S| NO

Las desviaciones que vayan surgiendo deben ser analizadas para intentar corregirlas. En el
caso de que no se pueda aplicar ninguna medida de correccién, seguiremos controlando la
gestion (comparando la realidad con las previsiones) y evitaremos volver a cometer los mismos
errores que fueron la causa de esas desviaciones.
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5.1.3 Plan economico-financiero

La planificacién estratégica debe transformarse en un plan econémico-financiero, que es la
parte contable del plan de empresa.

El plan econémico-financiero refleja el dinero que nos hace falta para desarrollar la actividad
y alcanzar los objetivos fijados. Este plan estima la viabilidad econémica de la empresa y con-
tiene:

e El plan inicial de inversiones
e Las fuentes financieras iniciales
e El plan de ventas
e Las previsiones de costes
¢ La cuentas de pérdidas y ganancias (relacion de los ingresos con los gastos)
e El punto de equilibrio de la empresa
Debemos elaborar y utilizar una serie de herramientas que nos permitan controlar la evolu-
cion de la empresa. Estas herramientas son:
¢ Presupuesto Operativo Anual (POA)
e Planificacién de tesoreria

¢ Sistema de control de costes

5.1.4 Sistema de control de costes

Una de las herramientas del control de gestién es el sistema de costes, entendiendo como
tal la herramienta que mide los gastos necesarios para alcanzar un objetivo. El sistema de costes
permite conocer el gasto de fabricar un producto u ofrecer un servicio, una gama de productos,
un proyecto o un departamento. En este sentido, el sistema de costes es un componente basico
del control de gestion, pero ademas nos permite:

e calcular el punto de equilibrio de la empresa;
¢ Decidir si aceptamos realizar un producto o servicio;
» Decidir si es mejor fabricar o subcontratar;

e eliminar aquellos productos que no sean rentables.

5.1.5 Fijacion del precio de venta

Es importante tener claro el sistema que vamos a seguir a la hora de fijar el precio de venta de
un producto o servicio. Este precio determina el ingreso que obtenemos por vender un producto
o realizar un servicio y es, en definitiva, lo que permite mantener la empresa. La férmula para
establecer el precio es:

PV — MARGEN = GASTOS GENERALES + MANO DE OBRA + MATERIA PRIMA
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Es decir, el precio de venta menos el margen o beneficio que queremos obtener tiene que ser
igual al coste de la mano de obra sumada a la materia prima utilizada mas la parte correspon-
diente de los gastos generales.

La mayoria de las empresas parten de la base del reparto, esto es, dividir los gastos generales
de forma proporcional entre los diferentes productos o servicios; pero esto puede provocar que
un producto que sea poco rentable, todavia lo sea menos.

En el caso de aplicar este sistema del reparto, debe hacerse en funciéon del volumen de ventas
de cada uno de los productos o servicios: al producto de mayor venta le corresponde un por-
centaje mayor de los gastos generales o costes fijos.

Pero el sistema maés preciso y que nos permite tomar decisiones mas adecuadas es no repartir.
Aplicar un porcentaje y utilizar medias aritméticas siempre implica usar datos mas imprecisos.

Debemos buscar el margen adecuado en cada producto o servicio que vendamos y, a partir
de ahi, estimar el nimero de productos o servicios que tenemos que vender en el periodo para
hacer frente a los gastos generales, pero sin repartir.

5.1.6 Indicadores de gestion

A la hora de realizar el control de gestién, hay una serie de indicadores que nos permiten
analizar la evolucién de la organizacion. Primeramente, nos interesa medir la rentabilidad de la
empresa, que se define como la relacién entre los resultados obtenidos y los medios utilizados.
Podemos hablar de dos tipos de rentabilidad:

* econdémica
e financiera
La rentabilidad econémica (Re) es aquella que obtiene la empresa por sus activos o inver-

siones. Se calcula como el conciente entre los beneficios BAIl (Beneficio Antes de Intereses e
Impuestos) y el total de activos netos.

La rentabilidad financiera (Rf) es que obtienen los fondos propios; es decir, el cociente entre
los beneficios BAI (Beneficio Antes de Impuestos) y los fondos propios.

BAIl Rf = BAI
ACTIVO FONDOS PROPIOS

Re =

Ademas, para conocer la capacidad financiera de la empresa nos interesa analizar otras ratios,
entre ellas:

e La solvencia, esto es, la capacidad de la empresa para hacer frente a sus pagos:

ACTIVO CIRCULANTE
FONDOS PROPIOS

SOLVENCIA=
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¢ F| nivel de endeudamiento:

PASIVO EXIGIBLE
PATRIMONIO NETO

ENDEUDAMIENTO =

¢ El coeficiente basico de financiacion:

PATRIMONIO NETO + PASIVO FIJO
ACTIVO FIJO + NECESIDADES OPERATIVAS DE FONDOS*

COEFICIENTEB. F. =

(*) Necesidades Operativas de Fondos = Existencias + Clientes - Proveedores.

Las ratios deben analizarse en su conjunto. Si las analizamos aisladamente, puede suceder
que econdmicamente la empresa sea rentable, pero financieramente esté soportando un coste
demasiado elevado.
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5.2 Resumen

En lo que respecta al control de gestion, el gerente debe seguir los siguientes pasos:

1. Fijar los obijetivos de la empresa.

2. Realizar un plan econémico-financiero para calcular el dinero necesario para conseguir los
obijetivos.

3. Realizar un Presupuesto Operativo Anual (POA) para calcular los gastos previstos y el dinero
que nos hara falta.

4. Elaborar una planificacion de tesoreria para establecer si cada mes dispondremos de dinero.

5. Controlar mensualmente la evolucién de la empresa. Comparar los resultados con las previsio-
nes y analizar las desviaciones.

6. Utilizar indicadores que nos muestren si la gestion que realizamos es la adecuada.

Existen diversos motivos que pueden provocar que el control de gestion no sea el adecuado.
Los vemos en las siguientes consideraciones:

CONSIDERACIONES

1. Antes de iniciar la actividad, no elaborar un plan de inversiones que determine el dinero que
vamos a necesitar.

2. No dedicarle el tiempo necesario ni darle la suficiente importancia al control de gestion.

3. No considerar que la elaboracion del Presupuesto Operativo Anual lleva tiempo, no se hace en
una hora.

4. No controlar mensualmente la tesoreria de la empresa.

5. No delegar: el gerente se encarga del control de gestion, de la parte comercial, de negociar con
bancos, etc. En definitiva, se genera descontrol, no se fijan prioridades.

6. No se utiliza ningdn sistema ni método para fijar el precio de venta de los productos/servicios.

CUESTIONARIO

A continuacion le presentamos un cuestionario para que valore del 1 al 5 (siendo el 1 la pun-
tuacién mas baja) la situacién de su empresa. Afiada, por favor, una explicacién para cada una
de las valoraciones.
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1. Aliniciar la actividad, selaboré la empresa
un plan de inversiones? |:| |:| |:| |:|

2. iTransforma la empresa sus planes estraté-
gicos en un plan econémico-financiero?

3. iControla la empresa los resultados obteni-
dos, los compara con las previ-siones realiza-
das y analiza las desvia-ciones producidas?

4. Para llevar a cabo el control de gestion,
sutiliza la empresa sistemas de informacion
adecuados?

5. A la hora de fijar los precios de venta,
ireparte la organizacioén los gastos generales
entre los diferentes produc-tos o servicios?

6. ;Analiza la empresa de forma conjunta ra-
tios de rentabilidad, solvencia, liqui-dez, etc.?

1 O O O O
1 O O O O
1 O O O O
1 O O O O
1 O O O o O
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5.3 El presupuesto operativo

“La prevision es una linterna mdgica que proyecta las visiones del pasado
sobre la pantalla del porvenir”.

Guilloux

Un presupuesto es un documento que traduce los planes en dinero. El presupuesto es el re-
flejo numérico de la planificacién estratégica. El esquema de funcionamiento de una empresa al
realizar un presupuesto es el que sigue:

CiCLO DE PLANIFICACION ESTRATEGICA

1
Revisar y explicar con
claridad tu vision, mision,

@ estrategia y objetivos. :

2
Preparar tus planes
operacionales

1 .y

3
Evaluar los recursos que me-
cesitards para cumplir con las
necesidades de la planificacion

s (estimar costes)
s @

Preparar un presupuesto que
cubra el trabajo. Discutir, corre-
gir y concluir el presupuesto

Las empresas pequefias no suelen elaborar un presupuesto: se muestran reticentes. Sin em-
bargo, las empresas necesitan una herramienta para saber si el camino que siguen es correcto.

5.3.1 Diferencia entre presupuesto y planificacion
“Un plan no es nada, pero la planificacién lo es todo".
Eisenhower

Es necesario comprender con claridad cudl es la diferencia entre un presupuesto y una pla-
nificacion.

MANUALES PRACTICOS DE GESTION
DIRECCION ESTRATEGICA EMPRESARIAL




PRESUPUESTO PLANIFICACION

* Realiza estimaciones precisas tanto de ingre- ~ ® No es necesario ni importante rea-lizar estima-

SOS Como gastos. ciones precisas.
e Trata de controlar y evaluar los planes. ¢ Trata de definir los objetivos.
* Es una herramienta. e Es un método.

5.3.2 Fases para elaborar un presupuesto

Estas son algunas preguntas que se deben responder a la hora de realizar un presupuesto:

¢Qué es un presupuesto?
¢Quién deberia participar en su elaboracién?
¢Por qué presupuestamos?

¢Podriamos haber gastado menos el afio pasado y aun asi haber conseguido los mis-
mos o mejores resultados?

¢Hemos despilfarrado dinero en el pasado? Si fuera asi, ; podemos evitarlo en el fu-
turo?

Elaborar un presupuesto requiere cumplir una serie de requisitos para que funcione y sirva
como herramienta del sistema de control de gestién. Los principales son:

La empresa debe marcar sus objetivos.

El presupuesto debe ser un reflejo de la actividad de la empresa (departamentos,
agrupacion de ingresos y gastos, inversiones...).

Hay que comparar la realidad con las estimaciones realizadas y analizar las desviacio-
nes producidas.

El proceso de elaboracion del presupuesto debe iniciarse con la antelacién suficiente
y con la informacién necesaria.

Sin un presupuesto, la empresa es como un barco sin timén: indica cuanto dinero es
necesario.

Permite controlar ingresos y gastos e identificar cualquier tipo de problema.

No se puede obtener dinero de entidades financieras a menos que dispongamos de
un presupuesto. A las entidades financieras les interesa ver en que se van a gastar el
dinero y cudndo lo van a recuperar.

La elaboracion del presupuesto incluye diferentes fases, que son:
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@ DESCRIPCION

Fase 1 Fijar los objetivos estratégicos.

Fase 2  Recoger la informacién necesaria.

Fase 3  Elaborar un presupuesto que abarque a todos los departamentos de la empresa.
Fase4  Andlizar y validar el presupuesto elaborado.

Fase 5  Aprobar o no el presupuesto elaborado.

Realizar un seguimiento y control del presupuesto. Comparar los resultados con las pre-

Fase 6 o o
visiones y controlar las desviaciones.

5.3.3 Herramientas

Como se comento al inicio de este capitulo, es conveniente que las empresas utilicen algunas
herramientas informaticas que les permitan elaborar sus presupuestos de una forma mas eficaz
y sencilla y, al mismo tiempo, mejorar el control de gestion de la organizacion. Estas herramien-
tas pueden ser:

¢ Hojas de calculo (Excel) para cuentas previas. No es el mejor sistema, pues su man-
tenimiento y actualizacién son costosos y suponen una asignacion de recursos impor-
tante.

* Programas de gestion adaptados a la empresa. Son mas fiables y eficaces que el
sistema anterior, pero también pueden resultar costosos.

5.3.4 Tipos de presupuesto
Dentro del Presupuesto Operativo Anual (POA) podemos diferenciar las actividades de la
empresa:
* \entas
e Produccién
* Inversiones
e Comercial
e Compras
¢ Tesoreria
e FEtc.
El presupuesto es el resultado de toda la informacién econémica de la empresa en el plazo de
un afio. Se divide en diversas partes:

e Presupuestos operativos: ventas e ingresos, compras, gastos de personal, gastos
generales y produccion.

e Cuenta de explotacion: relacion entre ingresos y gastos.
¢ Presupuesto de inversion: dinero necesario para iniciar la actividad.
¢ Presupuesto de tesoreria: prevision mensual de cobros y pagos, asi como necesida-

des de financiacion.
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a) Ventas

La estimacion de las ventas es la mas importante. Vendra determinada por los objetivos fi-
jados por el gerente. La prevision de ventas estard en funcién del tipo de empresa, producto y
sector en el que trabaja. Ademéas, debemos tener en cuenta:

¢ |a situacion del mercado;
e el historico de ventas, qué cifras se han obtenido en el pasado;
e la situacién econémica, politica y socio-cultural del entorno;

o ¢l andlisis ABC de los clientes actuales.

b) Probuccion

A partir de la estimacién de las ventas del producto/servicio, estimamos la produccién. Es
decir, si queremos llegar a un volumen de facturacién determinado, tendremos que producir
un nuimero determinado de unidades o realizar X proyectos o servicios. El plan de produccion
consiste en determinar:

¢ las necesidades de recursos (tecnolégicos, humanos y financieros) y

* |as necesidades de materiales.

€) INVERSIONES

Cualquier empresa, en su primer afio de actividad, tiene que realizar un plan de inversiones
(presupuesto inicial) que recoge las inversiones que vamos a realizar para iniciar la actividad. Las
podemos clasificar en:

¢ Inversiones materiales:
- Locales y oficinas
- Magquinaria y herramientas
- Instalaciones
- Elementos de transporte
- Equipos para el proceso de informacion
- Mobiliario
e Inversiones intangibles y financieras:
- Aplicaciones informaticas
- Derechos de traspaso/patentes y marcas
- Depositos y fianzas
* Gastos e inversiones en circulante:
- Gastos de constitucion y puesta en funcionamiento

- Existencias
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d) ComerciaL

Para poder alcanzar una determinada cifra de ventas, es necesario disponer de unos medios
comerciales y, por tanto, hacer frente a una serie de gastos. Los gastos comerciales pueden ser:

¢ Personal del departamento comercial necesario para realizar las ventas.

e Qastos relacionados con la actividad: comisiones, gastos de viajes, vehiculos, dietas,
etc.

e Campafias de publicidad, catéalogos, folletos, etc.
e Gastos administrativos para control de pedidos, facturacion, supervision, etc.

* Material de oficina, teléfonos, fax y todo aquello necesario para desarrollar la activi-
dad.

e) Compras

Para calcular la previsién de compras debemos tener en cuenta los siguientes factores:
* |as necesidades de material;

e y los precios previstos de los materiales.

5.3.5 Resumen

Por lo tanto, a la hora de realizar el presupuesto debemos seguir los siguientes pasos:

1. Estimar las ventas que debemos realizar en un afio y, por lo tanto, los ingresos.

2. Realizar una prevision de los gastos necesarios para obtener esas ventas.

3. Elaborar una cuenta de explotacion en la que reflejemos la relacion entre los gastos y los ingre-
sos a lo largo del afio.

4. Elaborar una prevision del flujo de cobros y pagos a lo largo del afio (planificacion de tesorerial.
5. Comparar las previsiones con los resultados y analizar las desviaciones.

6. Si no se cumple el plan marcado, debemos buscar soluciones que nos permitan alcanzarlo.

El presupuesto de una empresa se elabora para conseguir los objetivos que se fijan en él,
pero diversos factores pueden provocar que no se lleguen a cumplir. Vemos algunos de estos
factores en las siguientes consideraciones:
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CONSIDERACIONES

1. Los cambios importantes en las ventas, compras, mercado, sector, etc., provocan que se tenga
que revisar el presupuesto mensualmente.

2. La incidencia de hechos importantes como pérdida de un proveedor esencial, un cliente impor-
tante, una crisis econémica o politica, un cambio en las normativas o reglamentos, efc., puede
provocar que el presupuesto inicial quede invalidado.

3. Un presupuesto no es inamovible: cuando sea necesario, puede cambiarse en funcion de la
evolucion de la empresa.

4. Un simple registro de los gastos del Gltimo afio, con un % extra afadido para cubrir la inflacién,
no es un buen presupuesto. Nuestras previsiones deben estar motivadas por acciones que se
vayan a desarrollar a lo largo del afio.

5. Un cuadro optimista e irreal del coste real de las cosas no es valido. Los gastos vendran deter-
minados por el dinero necesario para poder obtener las ventas y, por lo tanto, los ingresos necesa-
ros.

6. Tampoco es aceptable improvisar a medida que vamos elaborando el presupuesto realiza, pues
esta tarea exige claridad.

CUESTIONARIO

A continuacion le presentamos un cuestionario para que valore del 1 al 5 (siendo el 1 la pun-
tuacién mas baja) la situacién de su empresa. Afiada, por favor, una explicaciéon para cada una
de las valoraciones.

1. ¢Ha evaluado la empresa los recursos

necesarios para cumplir con los objetivos de |:| |:| |:| |:|

la plani-ficacién?

2. ;Ha definido la empresa quién debe parti-
cipar en la elaboracién del presupuesto?

3. :Se ha elaborado el presupuesto en
funcion de los obijetivos y se ha marcado un
plazo temporal para su consecucion?

4. ;Se han establecido las estima-ciones en
funcion de las acciones que deben llevarse a
cabo?

5. iHa desarrollado la empresa un plan de
ventas?

6. ;Ha estimado la empresa las compras y los
gastos en los que va a incurrir para obtener
las ventas necesarias?

I I i I
I I i I
IR W
IR W
1 O 0O O O O
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5.4 El punto de equilibrio el punto muerto

“Cambia antes de que el mercado te haga cambiar”.
C. Barrett

Podemos definir punto de equilibrio o punto muerto como aquel en el que las ventas son
iguales a los costes. Como ya explicamos en el apartado anterior, uno de los principales pasos
para elaborar un presupuesto es la estimacién de las ventas que se van a obtener en un afo.

Para calcular el volumen de ventas un afio, y ya que muchas empresas consideran que esta
estimacion es muy compleja, podemos partir del calculo del punto de equilibrio o punto muer-
to. En él:

Ventas = coste total = costes fijos + costes variables
Coste total = coste fijo + coste variable
Coste A Ventas

4E Beneficio

Coste variable

/ Punto de equilibrio

Punto de cierre

Coste fijo

L
>

q (Unidades de produccién)

Si las ventas son mayores que las del punto de equilibrio, se obtienen beneficios; si son me-
nores, se generan pérdidas.

El cruce de las rectas que representan las ventas y el coste fijo, se denomina Punto de cierre
(Pc), e indica el punto en que se perderia menos dinero manteniendo las puertas cerradas de la
empresa, ya que asi no tendria que soportar los costes fijos.

Los pasos para calcular el punto de equilibrio son:

* Identificar los costes fijos, aquellos que se mantienen sin que exista actividad.

e Identificar los costes variables, aquellos que estan relacionados con la fabricacién de
una unidad o prestacion de un servicio.

* Estimacion de los ingresos, unidades vendidas o servicios prestados por precios uni-
tarios.

Costes fijos totales

1 - Coste variable
Precio

Punto Muerto en Euros =
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A la hora de calcular el punto de equilibrio en una empresa que cuente con varios productos/
servicios, debemos tener en cuenta que:

e cada producto/servicio tiene unos costes variables diferentes y por tanto, un precio
de venta diferente;

* se deben contemplar las ventas de cada producto.

La férmula seria:

Costes fijos
S [(1-Vi/Pi) Wil

Punto Muerto en Euros =

W = % de las ventas de cada producto sobre el total de las ventas en €

V= Coste variable

El punto de equilibrio tiene otras utilidades:

UTILIDADES DEL PUNTO MUERTO

e Estimar las ventas minimas para cubrir los costes.
e Determinar los precios de venta.
e Controlar los costes.

e Establecer la evolucion del beneficio.

e Conocer el impacto de determinadas decisiones.

5.4.1 Resumen

En resumen, a la hora de calcular el Punto de Equilibrio debemos tener en cuenta:

1. Debemos realizar una estimacion de los gastos fijos y variables que vamos a tener a lo largo del
ano.

2. A partir de esos gastos fijos y variables, tenemos que calcular qué ingresos debemos obtener
para cubrir los gastos.

3. El punto de equilibrio sirve para establecer la facturacion minima.

4. El punto de equilibrio sirve también para analizar la evolucion de la empresa y del beneficio.

5. A través del punto de equilibrio podemos conocer la influencia de realizar una inversién, contra-
tar mas empleados, efc.

6. El punto de equilibrio es un punto de partida para elaborar el presupuesto en el inicio de la
actividad de la empresa.

7. El punto de equilibrio establece el minimo de actividad de la empresa.
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Ademas el punto de equilibrio permite eliminar errores en la elaboracién del Presupuesto.
Veamos los mas frecuentes en las siguientes consideraciones:

CONSIDERACIONES

1. Errores en la prevision de ventas.
2. Errores en la determinacion del coste de las ventas.

3. Errores en el calculo de gastos.

4. Errores al utilizar histéricos para elaborar el presupuesto.

CUESTIONARIO

A continuacion le presentamos un cuestionario para que valore del 1 al 5 (siendo el 1 la pun-
tuacién mas baja) la situacién de su empresa. Afiada, por favor, una explicaciéon para cada una
de las valoraciones.

| AuoBvawacoN | 1| 2 ] 3 | 4 | 5
cummoopmomeener o L OO O O

2. ;Como evalla la empresa el impacto de
implantar determinadas decisiones gerencia-
les?

3. Los resultados que obtiene la empresa,
$son consecuentes con los objetivos fijados?

4. ;Qué medidas correctoras utiliza la empre-
sa para corregir las desviaciones producidas?

(1 OO [
(1 OO [
[ OO L[
[ OO L[
(1 OO [
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5.5 Proteccion de la Propiedad Industrial e Intelectual

“Las ganancias mal logradas reportan pérdidas”.
Euripides de Salamina

La gestion de la tesoreria nos permite controlar los flujos de cobros y pagos que se pro-
duzcan en un afio. Tres son los puntos que demuestran la relevancia de una planificacién de
tesoreria:

e poder prever problemas y necesidades financieras (muy importante en los primeros
anos de actividad);

¢ analizar el impacto de realizar una inversion, contratar empleados, etc.;

e actuar como soporte para la negociacioén bancaria.

La informacién necesaria para realizar una planificaciéon de tesoreria es:
e Cobros y pagos del periodo, es decir, conocer los ingresos y gastos.
e Plazos de cobros y de pagos previstos en el periodo.
¢ Plazos de pagos de los impuestos y tributos.
e Control de los costes e ingresos financieros.
¢ Importes pendientes del periodo anterior.
e El plan de inversiones para el ejercicio.

e Las vias de financiacion: préstamos, pdlizas de crédito, descuento de efectos, etc.

A continuacién mostramos un ejemplo de una planificacién de tesoreria:
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PLANIFICACION DE LA TESORERIA

Conceptos

(1) Cobros de explotacion
- Cobros de ventas

(2) Pagos de explotacion
- Compras
- Personal
- Tributos
- Otros

(3) = (1)-(2) Flujo de caja

(4) Otros cobros
- Ampliacion de capital
- Aunmento de préstamos
- Cobros extraordinarios

(5) Otros pagos
- Dividendos
- Inversiones
- Devoluciones de préstamos

(6) = (4)-(5) Liquidez generada
fuera de la explotacion

(7) Saldo inicial de tesoreria

(8) = (7)+(3)+(6) Saldo final

Enero Febrero .. Diciembre

15.000€

8.000€
2.000€
5.000€
1.000€

7.000€= 15.000€-8.000€
2.000€

2.000€

6.000€

6.000€

-4.000€=2.000€-6.000€

3.000€

6.000€=7.000€-
4.000€+3.000€

Para elaborar la planificacion de tesoreria debemos comprobar y revisar:

Total

e La disponibilidad de toda la informaciéon necesaria: inversiones, ingresos y gastos,
necesidades de financiacion, etc.

e La identificacion de los pagos que se realicen de forma mensual, trimestral, etc. Por
ejemplo: seguros, impuestos, cuotas de asociaciones, sueldos y salarios, recibos...

* La prevision de compras necesarias para llevar a cabo la actividad de la empresa a lo

largo del ejercicio.

5.5.1 Resumen

Las fases para elaborar una planificaciéon de tesoreria son:
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1. Identificar y estimar todos los gastos e ingresos que vamos a tener a lo largo del afo.
2. Clasificarlos por meses para conocer las necesidades mensuales de caja.
3. Comparar las previsiones que hemos realizado con los gastos e ingresos reales.

4. El control de tesoreria nos permite conocer cudndo necesitaremos dinero y, por tanto, cuando
acudir a un banco.

5. Planificar cambios en la empresa conociendo los flujos de cobros y pagos.

Existen una serie de motivos que provocan que ni se elabore, ni se controle la tesoreria. Los
vemos en las siguientes consideraciones:

CONSIDERACIONES

1. No se comprende la utilidad de controlar la tesoreria, se considera una pérdida de tiempo.

2. Mientras hay dinero en la caja todo va bien y, cuando no lo hay, vamos al banco (elevado coste
financiero).

3. No se identifican todos los gastos e ingresos.

4. No se realiza un control semanal de la tesoreria: se revisa cuando se puede.

5. La estimacion de las ventas se considera una tarea muy compleja (calculo del punto de equili-
brio).

CUESTIONARIO

A continuacion le presentamos un cuestionario para que valore del 1 al 5 (siendo el 1 la pun-
tuacién mas baja) la situacién de su empresa. Afiada, por favor, una explicaciéon para cada una
de las valoraciones.

1. ¢Ha elaborado la empresa una planifica-

cion mensual de tesoreria para evaluar la |:| |:| |:| |:| |:|

evolucién de ingre-sos y gastos?

2. iPlanifica la empresa sus inver-siones futu-
ras en funcién de sus flujos de tesoreria?

3. sLa empresa ha identificado aque-llos gas-
tos en los que incurre de forma periédica?

4. ;Evalia la empresa sus necesidades
financieras en funcion de las ne-cesidades de
caja?

(1 O [
(1 O [
(1 OO [
(1 OO [
(1 OO [
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5.6 Negociacion bancaria

“Un banco es un lugar que te presta el dinero siempre que demuestres
que lo puedes devolver”.

Bob Hope

La negociacion bancaria se ha convertido en la actualidad en un proceso basico para cual-
quier empresa debido a la constante necesidad de recursos financieros. Veamos algunas cues-
tiones importantes que es necesario tener en cuenta:

* La negociacién bancaria es una funcion del tesorero de la empresa.

e Es preciso conocer los tipos de bancos existentes.

e Esimportante saber qué tenemos que negociar con los bancos.

e Debemos conocer las comisiones, intereses y gastos bancarios.

e Habra que determinar el nimero de bancos con los que debemos trabajar.

e Tenemos que saber qué informacién que debemos aportar a los bancos y qué requi-
sitos nos van a exigir.

5.6.1 Principios basicos

A continuacién describimos principios o consejos recomendables, que debemos tener en
cuenta en un proceso de negociacion:

PRINCIPIOS

e Tratar a la entidad financiera como un proveedor de una materia prima necesaria para nuestra
actividad.

¢ Buscar y encontrar el interlocutor adecuado en cada momento y para cada tipo de operacion.

» Negociar siempre en términos de paguete, es decir, todos los servicios bancarios que vamos a
necesitar en un bloque.

¢ Negociar siempre con mas de un banco. Comparar e ir mejorando condiciones de financiacion y
comisiones.

e Cumplir los compromisos asumidos.

¢ Nunca ocultar informacion al banco.

* Anticiparnos: siempre es vital negociar con tiempo, anticipar y prevenir nuestras necesidades
futuras.

* Realizar el seguimiento de las negociaciones: fijar fechas concretas para la resolucion de solicitu-
des.

e Escuchar al banco, contarle lo que le tengamos que contar pero dejarle hablar.

e Tener en cuenta que cuanto mas grande es la entidad financiera, nos trataran de forma menos
individualizada.
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5.6.2 Herramientas

Para facilitar el proceso de negociacién y que este sea mas eficaz, es conveniente la utilizacion
de una serie de instrumentos o medios:

El primer instrumento que debemos utilizar es la ficha bancaria: se trata de un do-
cumento que recoge todos los productos que tenemos contratados con un banco;
contempla los costes y condiciones de cada uno de ellos.

Las dos siguientes herramientas son el balance banco-empresa, que muestra el coste
financiero en %, y la cuenta de resultados banco-empresa, que en lugar de % indica
una cantidad, la que obtiene el banco. Ambas sirven para cuantificar el coste de los
servicios bancarios.

Estas herramientas requieren que la empresa realice un control de los costes y comisiones de
cada banco basado en los ingresos que obtiene la entidad bancaria a través de:

los intereses generados por la financiacion;

las comisiones derivadas de la prestaciéon de servicios.

La ficha bancaria debe contener:

Los datos basicos de la relacion: n.° de cuenta, persona de contacto, teléfonos, di-
recciones, horarios, calendarios, etc.

Los tipos de interés de las financiaciones.

Las diferentes comisiones de cada instrumento con indicacién de los importes maxi-
mos, minimos, etc.

El coste de servicio: calidad del servicio que presta el banco.

Las operaciones vinculadas a cada tipo de operacion; por ejemplo, los impagados
son una operacion vinculada a otra de cobro.

Las restricciones; por ejemplo, el limite de una péliza de crédito.

A continuacién mostramos un posible ejemplo de una ficha bancaria.
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Banco Banco
a) Datos generales

X X

Entidad
Oficina
b) Ficha de cuenta
corriente
Intereses y comisiones % €
Cheques y tranferencias
¢c) Ficha de cartera de
efectos
Descuentos de efectos
Tipo de interés %

o Jc
Comisiones Fijo € é)/mln.

o Jc
Gastos de devolucion Fijo € éo /min.
Gastos de cobro

o Jc
Gastos de gestion Fijo € é) /min.
d) Ficha de pdliza de
crédito
Intereses %

o J
Comisiones Fijo € éo /min.
e) Ficha de préstamo
bancario
Intereses %

o Jc
Comisiones Fijo € é) /min.

%

%

Fijo €

Fijo €

Fijo €

%

Fijo €

%

Fijo €

% /min.

% /min.

% /min.

% /min.

% /min.

%

%

Fijo €

Fijo €

Fijo €

%

Fijo €

%

Fijo €

Fecha de
actualizacion

% /min.

% /min.

% /min.

% /min.

% /min.

%
%

€ Fijo €

€ Fijo €

€ Fijo €
%

€ Fijo €
%

€ Fijo €
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5.6.3 Instrumentos financieros

En un proceso de negociacién bancaria, debemos tener claro qué productos financieros ne-
cesita la empresa y, por lo tanto, a qué entidad bancaria debemos acudir. Entre los muchos
productos que nos puede ofrecer un entidad bancaria (préstamos personales, préstamos hipo-
tecarios, pélizas de crédito, lineas de descuento de pagarés, etc.) hay dos novedosos productos
que se estan introduciendo cada vez més en el mercado. El confirming y el factoring.

e El confirming es un instrumento financiero por el que un empresario cede el pago de
sus facturas a un gestor que, a cambio de un precio y una posible financiacion del
pago, se compromete bien a pagar a sus acreedores, bien a anticiparles el pago.

e El factoring es un instrumento financiero por el que un empresario obtiene el pago
anticipado de sus facturas cediendo el cobro de estas a cambio de una comision y/o
unos costes financieros. Consiste en el anticipo de las facturas emitidas a los clientes
por parte de la entidad bancaria; podemos transmitir o no el derecho de cobro.

“Si Dios tan sélo me hiciera una simple sefial, como hacer un ingreso a mi nombre
en un banco...".

Woody Allen

5.6.4 Resumen

En resumen, los objetivos que debe tratar de alcanzar la empresa en un proceso de negocia-
cién con los bancos son:

1. Asegurar la liquidez de la empresa.
2. Mejorar el resultado financiero.
3. Identificar las necesidades financieras que tiene la empresa (planificacién de la tesoreria).

4. En funcion de las necesidades detectadas, estudiar cudles son los productos o servicios adecua-
dos.

5. Negociar con las entidades bancarias los productos necesarios, sin olvidar que cada producto o
servicio ocasiona un coste.

6. Preparar la documentacion necesaria para un proceso de negociacion bancaria.
Existen una serie de motivos que pueden provocar que fracasemos en un proceso de nego-

ciaciéon bancaria o, que el coste financiero sea elevado. Los vemos en las siguientes considera-
ciones:
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CONSIDERACIONES

1. No identificar y comparar los diferentes productos de cada entidad bancaria.

2. No controlar, y en ocasiones, desconocer el coste de cada uno de los productos o servicios
bancarios.

3. No analizar las necesidades financieras, no controlar la tesoreria.

4. No entregar la documentacion necesaria, o ideal, a la entidad bancaria (Presupuesto Operativo
Anual).

5. Engafiar al banco o no contarle toda la verdad.

6. Intentar tapar un préstamo o deuda bancaria con ofra deuda.

CUESTIONARIO

A continuacion le presentamos un cuestionario para que valore del 1 al 5 (siendo el 1 la pun-
tuacién mas baja) la situacién de su empresa. Afiada, por favor, una explicacion para cada una
de las valoraciones.

T oomugon | 1 | 2 | 3 | 4 | 5
1. ¢Conoce la empresa la documen-tacion

necesaria que es necesario presentar en un D D D D D

proceso de nego-ciacion bancaria?

2. iSe realiza el proceso de nego-ciacion
bancaria en funcion de las necesidades de
tesoreria?

3. iSe analizan los productos o servicios ban-
carios necesarios para la empresa?

4. iCuenta la empresa con una ficha banca-
ria?

5. ;Contrata la empresa servicios o productos
bancarios con pleno conocimiento del coste
gue supone cada uno de ellos?

1 O O O
1 O O O
1 O O O
1 O O O
L1 O O O
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6. Direccion y gestion de los
recursos humanos

La primera pregunta que debemos hacernos es:
¢Para qué queremos dirigir y gestionar los recursos humanos de nuestra empresa?

Si, después de pensarlo durante unos minutos, no se le ocurre ninguna respuesta, le aconse-
jamos que no continte leyendo este capitulo, ya que tal vez sea una pérdida de tiempo. Por el
contrario, si como nos imaginamos, se le han ocurrido varias respuestas posibles, en este capi-
tulo encontrard diversas herramientas e ideas para mejorar su gestion de los recursos humanos.
Los temas especificos que trataremos son los siguientes:

e Direccion y gestion de personal

- Comunicacion

Trabajo en equipo

Direccién de personas
- Motivacion
e Planificacién y gestion de los recursos humanos
- Planificacion de plantillas: cuantitativa y cualitativa
- Organigrama
- Planes de formacion y desarrollo
e Seleccion de personal
- Andlisis de necesidades
- Descripcion del puesto de trabajo
- Perfil del candidato y reclutamiento
- Entrevista de seleccién

- Plan de acogida y seguimiento

MANUALES PRA(CT\COS DE GESTION
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6.1 Direccion y gestion de personal

Como siempre dice una persona que trabaja como consultor de recursos humanos...

“Aunque casi todo el mundo piensa de manera contraria, es mucho mds
importante dirigir y gestionar los recursos humanos en una empresa
pequefia que en una grande”.

6.1.1 Comunicacion

La comunicacién es un proceso de transmision de informacién entre personas con el objetivo
de facilitar una toma de decisiones. Comunicarse es:

® poner en comun;
* conectar con el otro;

e transferir y compartir informacion.

La comunicacion interpersonal eficiente es, probablemente, la habilidad bésica e instrumen-
tal para todas las demds habilidades que se le puedan requerir en la actualidad a un directivo,
mando o profesional de cualquier nivel jerarquico.

Las mejoras en esta habilidad basica, la comunicacion interpersonal, pasan por centrarse en
los siguientes aspectos:

e escuchar, aprender a escuchar a los demds;
* entender, conseguir comprender perfectamente lo que nos quieren decir los demas;

¢ hacerse entender, lograr que los demés entiendan perfectamente, en cualquier situa-
cion, lo que queremos decirles.

Hay dos razones fundamentales por las cuales el directivo o mando actual tiene que desarro-
llar sus habilidades de comunicacion interpersonal:

1. Los directivos dependen cada vez menos de sus propias habilidades técnicas y, pro-
gresivamente, confian mas en sus colaboradores para que realicen el trabajo. La
comunicacion eficaz entre directivo y colaborador es el aspecto bésico para que el
primero pueda influir en los demds y que estos realicen el trabajo.

2. El papel del directivo estd cambiando. Actualmente, los resultados no dependen tan
solo del rendimiento, sino también de la satisfaccién en el trabajo. La comunicacién
entre directivo y colaboradores es fundamental en la percepciéon que los colaborado-
res tienen de como se sienten en su trabajo. Y esta percepcién incide directamente
en la motivacién y en los resultados.

6.1.2 La mejora de las habilidades de comunicacion

Si queremos mejorar nuestras habilidades de comunicacién, tendremos que empezar por
cambiar algunos habitos. Mostramos, a continuacion, tres consejos o ideas en las que apoyar-
nos para conseguir esa mejora:

N\ANUAL'ES PRACT \("OS DE GESTION
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1. Pedir retroalimentacion al interlocutor

La utilizacion de la retroalimentacién es imprescindible para confirmar que nuestro
mensaje ha sido perfectamente comprendido.

2. Adoptar una actitud adecuada. Respetar las necesidades de informacién de los
demas

Mostrar una actitud (verbal y no verbal) positiva de atenciéon hacia lo que nos dice
nuestro interlocutor, una actitud de interés por lo que este “siente” y quiere transmi-
tirnos y un comportamiento asertivo son fundamentales para una mejora significati-
va de los resultados de nuestras situaciones de comunicacion.

En la empresa, toda aquella informacién que estd ligada o relacionada con un objeti-
vo, con un proyecto, con una actividad, debe ser compartida por todos los interesa-
dos.

Un directivo o mando no puede exigir a sus colaboradores que consigan los resul-
tados previstos si, previamente, no ha puesto a su disposicién toda la informacién
necesaria para realizar correctamente el trabajo. Y esto es asi porque el éxito de un
objetivo, un proyecto, una actividad, lo determina la calidad, la rapidez y la riqueza
con la que se transmite y se comparte la informacién.

Para comunicarse de una manera eficaz y poder compartir la informacién necesaria
para el desarrollo del trabajo conviene:

- no dejar una pregunta sin respuesta rapida y precisa; informar en tiempo real
a los interesados;

- dar toda la informacion objetiva y subjetiva necesaria a quien la pida y, tam-
bién, a aquel que la pueda necesitar;

- informarse, para asi poder informar a los colaboradores.
Por todo ello, parece evidente que:
- cada uno tiene derecho a la informacién necesaria para el desempefio de su
trabajo;
- cada uno tiene la obligaciéon de transmitir la informacion que los demas pue-
den necesitar.
3. Practicar la escucha activa

A las personas no nos llega con que nos escuchen, necesitamos “sentir” que nos
estan escuchando; para eso, debemos practicar la escucha activa: mirar de vez en
cuando a nuestro interlocutor y asentir, es decir, demostrarle gestualmente que esta-
mos escuchando y entendiendo lo que nos dice.
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6.1.3 Trabjo en equipo
“En mi vida no he aprendido nada de quien ha estado de acuerdo conmigo”.
Dudley Field Malone

Desde hace unos afios existe una moda que ha intentado “mitificar” el trabajo en equipo; sin
embargo, lo primero que debemos plantearnos es qué tareas seguiremos realizando individual-
mente y qué trabajos realizaremos en equipo. No olvidemos que en la mayoria de las empresas
y de los puestos laborales, el trabajo individual supondra el 70-80% del tiempo. Otra cuestion
es la coordinacion, que si serd necesaria entre los diversos trabajos individuales.

Lo que tenemos que plantearnos es: ¢Hasta qué punto es necesario y es positivo que las
decisiones importantes se tomen en equipo?

¢ Un equipo de trabajo tiene mayor perspectiva que un individuo para analizar de for-
ma eficaz los rdpidos cambios en el entorno.

e Trabajar en equipo supone la movilizacién absoluta de todos los recursos humanos
disponibles.

e Un equipo de trabajo supone que todas las personas que lo componen asumen que
tiene unos objetivos comunes que solo podran alcanzar por medio del trabajo con-
junto.

* Los equipos de trabajo tienen unos objetivos y una metodologia de trabajo orientado
hacia la resolucion de problemas, el desarrollo de proyectos y la mejora de los proce-
dimientos.

e En un equipo de trabajo cada miembro se hace responsable del total en la consecu-
cion de los objetivos.
Pero hay una serie de requisitos que se deben cumplir necesariamente para que los individuos
estén dispuestos a trabajar en equipo:
* que el beneficio que se obtiene sea superior a la inversion que se realiza,;
e que lasumade 1 + 1 sea siempre superior a dos;
e que las reglas de juego estén definidas;
* que las metas sean comunes;
® que no sintamos que nos lo imponen.
Por otra parte, el trabajo en equipo también tiene una serie de ventajas, entre las que pode-
mos destacar las siguientes:

e Facilita un mayor conocimiento e informacion. Los problemas que requieren la uti-
lizacién de conocimientos diversos dardn siempre a los equipos una ventaja evidente
sobre los individuos ya que todas las habilidades individuales se complementan y
permiten suplir las carencias individuales.

* Permite obtener un mayor nimero de enfoques a un problema. Los individuos tien-
den a seguir siempre los mismos caminos rutinarios en su forma de pensar. Por ello,
en muchas ocasiones encuentran obstaculos insalvables, porque tienden a persistir
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en su enfoque y por tanto no buscan otra perspectiva que pueda solucionar el pro-
blema de manera mas simple.

e La participacion en la resolucion de problemas incrementa la aceptacion de las de-
cisiones. Muchos problemas requieren del apoyo de los otros miembros del equipo
para que sea mas efectiva la resolucion. Con ello, hay un mayor nimero de indivi-
duos que aceptan la solucion planteada.

e Facilita la comprensién de las decisiones. La resolucién individual de los problemas
requiere, a menudo, una etapa adicional, la de transmitir de manera eficaz a todos
los interesados la decision tomada.

Asimismo, el trabajo en equipo presenta una serie de desventajas, entre las que podemos
destacar las siguientes:

e Valoracion poco “trabajada” de las soluciones. Cuando los equipos sin un verdade-
ro director tratan de resolver problemas, proponen soluciones. Cada solucién puede
recibir comentarios criticos y comentarios de apoyo. La primera solucién que recibe
una valoracién realmente positiva suele ser la solucién final en alrededor del 85 por
100 de las ocasiones. Las soluciones de mayor calidad introducidas después tienen
pocas posibilidades de ser tenidas en cuenta.

¢ En la mayoria de los equipos sin liderazgo, suele surgir un individuo dominante in-
tentando imponer su opinién. Puede lograr su propésito a través de un mayor grado
de participacion, mayor capacidad de persuasion o debido a su tenaz persistencia.
Independiente—-mente de su capacidad de resolucion de problemas, tiende a ejercer
una mayor influencia sobre el resultado de la discusion.

* Pueden cobrar una excesiva importancia las metas secundarias: ganar la polémica.
La aparicion de varias alternativas hace que surjan preferencias y que los individuos
tomen partido apoyando una u otra solucién. Asi, la meta de alcanzar la mejor re-
solucion posible se va diluyendo y es sustituida por la de imponer una determinada
decisién, con lo que puede disminuir la calidad de la solucién adoptada.
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6.2 Direcciones de personas

“Conocer, comprender y guiar a sus colaboradores es deber de todo lider".

Los factores, tanto positivos como negativos, que dependen de la destreza del lider del equi-
po de trabajo son los siguientes:

El desacuerdo

El hecho de que una discusién ocasione desavenencias puede servir para crear sen-
timientos hostiles o para conducir hacia la resoluciéon del conflicto, y de ahi a una
solucién innovadora.

Intereses conflictivos frente a intereses mutuos

Antes de intentar llegar a un acuerdo sobre una solucién, debe haber un acuerdo
sobre la naturaleza del problema, sobre la meta y sobre los obstaculos que impiden
alcanzarla. Esto facilitara el trabajo en equipo y reducird los margenes de conflictivi-
dad.

Adopcién de riesgos
Los equipos estdn mas dispuestos que los individuos a adoptar decisiones que impli-

can riesgos. Correr riesgos es siempre un factor que implica aceptacién del cambio, y
este puede generar una ganancia o una pérdida, segtn el caso.

Aspectos positivos del trabajo en equipo que debe potenciar el lider

Un equipo tiene mas informacién que los individuos por separado. Por otro lado,
dado que los integrantes del equipo tendran enfoques diferentes sobre un problema,
lo més probable es que se presionen mutuamente, obligdndose a reflexionar fuera de
las rutinas de pensamiento habituales en cada caso.

Posibles aspectos negativos que debe tener en cuenta el lider

- La presién para llegar a un acuerdo comun puede silenciar las opiniones de la
minoria. Esto reduce el flujo de informacién y quizd conduzca a la adopcién de
una mala decision.

- Ciertos individuos pueden manipular al equipo entero.

- Cuando los miembros del equipo tienen posturas diferentes, las discusiones pue-
den degenerar en polémica “gana/pierde".

- En esos casos, el objetivo final, que deberia ser resolver un problema, queda
subordinada a los deseos de los individuos de que gane la opcion que ellos de-
fienden.

La eficiencia del equipo

El trabajo eficiente y productivo resultard de un estilo de direccién basado en el trato
individualizado de las personas, tanto en las relaciones interpersonales como en el
seno del equipo.
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6.3 El arte del liderazgo

“Una orden no tiene valor si no se vigila su cumplimiento”.

Liderar es un arte y, por lo tanto, para ejercerlo no basta con el instinto que, mas o menos
acentuado, podamos poseer; hay que desarrollarlo, conociendo y practicando los principios
sancionados por la experiencia y los avances de las ciencias humanisticas (el lider se hace).

ACERCA DE LIDERAR

LIDERAR NO ES...

» Doblegar voluntades

¢ Hacer una media de las intenciones de los
colabo-radores.

* Simplemente, dar érdenes, aungue se den
con mucha energia y con ademanes au-tori-
tarios.

LIDERAR ES...

e Formar: lograr el desarrollo de toda la perfec-
cién que la naturaleza humana lleva consigo.

e Instruir: ensefar las nociones técnicas preci-
sas y dirigir los ejercicios practicos, para propor-
cionar a los colaboradores los cono-cimientos
especificos que precisan para cumplir sus mi-
siones.

e Conducir: guiar y dirigir a los colaboradores
de forma que, per-feccionando la educacion e
ins-truccién en el @mbito colectivo, desarrollen la
comprension y coo-peracion.

ASPECTOS DEL LIDERAZGO

JEFE IDEAL

e Guia a su gente.

» Obtiene obediencia voluntaria.

¢ Inspira confianza y despierta entu-siasmo.

¢ Dice “nosotros”.

¢ Llega antes de la hora sefialada.
¢ Sefala la infraccion.

e Ensefia como hacer.

* Hace que su gente encuentre in-teresante su
trabajo.

¢ Dice “vamos”.

¢ Piensa en la gente y en el objetivo.

JEFE AUTORITARIO

¢ Instiga y avasalla a su gente.

* Consigue obediencia mediante la imposicion
de su autoridad.

* |Inspira temor o inquietud.

® Dice “yo".
e Dice: “preséntese a tiempo”.
e Sefala la pena por la in-fraccion.

® “Sabe” como se hace.
* Hace penoso el trabaijo.

e Dice “vaya usted”.

® e preocupa solo el objetivo.
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CONQUISTA DE VOLUNTADES

VD. PUEDE COMPRAR... VD.NO PUEDE COMPRAR...

¢ E| tiempo de una persona. e Entusiasmo.

e Su presencia fisica en un lugar. e lealtad.

e Su actividad muscular. e Entrega de corazon, de espiritu.
* |niciativa.

¢ Estas virtudes tiene usted que CONQUISTARLAS.

CUALIDADES DE UN LIDER

¢ Conoce perfectamente su trabajo y domina fodos los que supervisa.

e Usa mas su habilidad para dirigir que su autoridad para mandar.

P

e Explica no solamente “como” deben ser hechas las cosas, sino también “para qué”,
circunstancias lo aconsejen.

cuando las

¢ Da 6rdenes e instrucciones claras y se cerciora de que han sido comprendidas.
* No repite sus ordenes por sistema, |0 que revela falta de seguridad.
* Aprecia y reconoce el esfuerzo y la superacion en el trabaijo.

¢ Conoce las actividades y el rendimiento de cada uno de sus colaboradores y los juzga honesta-
mente.

¢ No grita. Las voces altas y los alardes de autoridad indican el miedo que tiene a ser desobedecido.
¢ Cuando reprende, corrige la falta respetando a la persona.

e Demuestra un interés personal por cada uno, es leal con todos, tanto con los colaboradores
como con los superiores. Asume las responsabilidades.

¢ No culpa a otros. Esta dispuesto siempre a acudir a sus superiores para defender a sus colabo-
radores cuando fuera necesario.

e Cumple sus promesas |0 anfes posible y no promete lo que no puede dar.

* No tiene prejuicios y estd siempre predispuesto a oir las explicaciones de ofros, procurando com-
prender sus puntos de vista.
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CONOZCA A SUS COLABORADORES

¢QUE CONOCE USTED DE CADA
COLABORADOR?
e Nombre completo.

e Apodo por el que cariiosamente se le
trata, si lo tiene.

e Edad.

e Lugar de nacimiento.
e Estado civil.

e NUmero de hijos y datos sobre ellos.

¢ Tiempo de servicio.

o Aficiones e intereses.

DIGA, DE ENTRE SUS COLABORADORES,
QUIEN ES...

¢ El mas instruido, el mas in-teligente. ..

e E| que tiene mas deseos de superacion, el que tie-
ne mejores posibilidades de ser recompen-sado. ..

e £l mas entusiasta, el que mas coopera. ..

e £l mas alegre, el mas querido por los demds. . ..
e E| que trabaja con mas rapidez. ...
e £l de mas confianza...

e E|l de mayor edad, el que lleva mas tiempo en la
empresd. ..

* El que conoce mejor las respon-sabilidades y obli-
gaciones de su cargo. ..

APRENDA...

e A conocer el cardcter de sus colaboradores.

» A distinguir entre el fuerte y el débil.

e A conocer la persona que responde a la razon, a la fuerza y al afecto.

“Siempre que una orden pueda ser malinterpretada, puede estar seguro
de que serd malinterpretada”.

RESUMEN DE PRINCIPIOS DE LIDERAZGO

Manténgase constante y sinceramente inte-
resado por lograr el bienestar de sus cola-
boradores. Esto, en muchos casos, evita la
necesidad futura de tomar medidas discipli-
narias.

Trate de conocer siempre qué piensa el cola-
borador. Esto ayuda a conocer y comprender
el por qué de sus actos.

Después de reprender a alguien, mantenga
su conducta habitual hacia el colaborador.

Cuando la indisciplina invade un departamento y
afecta a un gran sector, el remedio no estd en la
accion disciplinaria; algo no marcha bien en dicho
departamento, corrija los errores.

No reprenda en presencia de otros, excepfo cuan-
do la falta haya sido pdblica. Nunca reprenda a na-
die si usted esta irritado. Podria excederse en sus
palabras.

Recuerde que el ejemplo y la buena voluntad, tie-
nen gran influencia en el mantenimiento de la dis-
ciplina.
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EL PERFIL IDEAL DEL LIDER
Un perfil ideal del directivo o mando capaz de comportarse como un verdadero lider podria
ser el siguiente:
1. Que se comprometa con los objetivos

- Que tenga una vision clara de los objetivos y metas que hay que conseguir y que
sepa transmitir con toda claridad esa vision a sus colaboradores.

- Que una esfuerzos y simplifique las actuaciones.
2. Que planifique su trabajo y el de sus colaboradores
- Que organice su propio trabajo y sepa lo que tiene que hacer.

- Que, honestamente, calcule los costes y los plazos y que reparta el trabajo de
forma equitativa.

- Que sea capaz de disefiar y preparar los planes de accién mas adecuados para
alcanzar los objetivos y resultados prefijados.

- Que sea capaz de coordinar a su equipo y que marque las directrices, dejando,
para su realizacion concreta, autonomia a las personas.

3. Que colabore activamente con otros departamentos y compaferos
- Que respete a sus compafieros y que valore su profesionalidad y su implicacién.

- Que no juzgue precipitadamente el valor del trabajo de los demds sin conocer a
fondo sus dificultades.

4. Que se comunique con transparencia y claridad

- Que explique el por qué de las cosas y que trate a sus colaboradores de igual a
igual.

- Que sepa escuchar, que agilice las respuestas y que logre transmitir toda aquella
informacién necesaria para la correcta realizacién del trabajo.

5. Que motive a sus colaboradores
- Que trate a sus colaboradores como sus iguales y que los respete.
- Que consiga crear un adecuado ambiente de trabajo.
- Que conozca a sus colaboradores y que trate de satisfacer sus necesidades.
- Que trate de hacer confluir los intereses individuales y los de la organizacion.

- Que valore tanto el trabajo realizado como los resultados obtenidos por su equi-
po.
6. Que fomente el desarrollo de su equipo

- Que aproveche cada ocasion para convertirla en una situacién de formacion para
su equipo.

- Que detecte las necesidades/carencias formativas de sus colaboradores y plani-
fique su desarrollo.

- Que él mismo esté formado y que se preocupe por formar a su equipo.

- Que sirva de ejemplo y que sepa medir las mejoras.
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7. Que delegue en sus colaboradores y sepa hacer que estos se responsabilicen
- Que dedique su tiempo a lo que realmente debe hacer, es decir, que se dedique
a “dirigir" mas que a “hacer".
- Que conceda autonomia a sus colaboradores y que fomente su iniciativa.
- Que les otorgue responsabilidad y el “poder” necesario para “poder hacer".
- Que permita tomar decisiones, aunque esto pueda suponer un riesgo.

8. Que facilite el trabajo de sus colaboradores, solucione problemas y tome decisio-
nes

- Que predique constantemente con su ejemplo.
- Que transmita optimismo a sus colaboradores.
- Que haga facil ante sus colaboradores lo que, aparentemente, es dificil.

- Que elimine los obstaculos que puedan impedir a sus colaboradores realizar su
trabajo.

- Que sepa analizar los problemas y dar respuestas y que sepa hacer aprender de
los errores.

9. Que evallie y controle los resultados del trabajo
- Que controle resultados y la manera de alcanzarlos.
- Que establezca métodos de andlisis de lo que esta ocurriendo.

- Que sea exigente consigo mismo y con los deméas y que sea capaz de reprender
a sus colaboradores, cuando sea preciso, de manera justa, basdndose en hechos
y actuaciones fijadas de antemano.

- Que conozca y comunique los resultados a su equipo y a sus superiores.
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6.4 Motivacion

La motivacion es el grado en el que una persona desea comprometerse a comportarse de una
manera determinada. Motivar es la funcién de gestién que consiste en facilitar la satisfaccién
de las necesidades de los miembros del equipo.

La motivacion de las personas parte de querer cubrir una serie de necesidades y, paradojica-
mente, una vez que tenemos cubiertas esas necesidades, estas dejan de motivarnos; lo que nos
impulsa a partir de ese momento es alcanzar otras cosas (otro tipo de necesidades), razén por
la cual las personas siempre queremos mds y, en muchas ocasiones, no nos conformamos con
lo que tenemos.

Los diferentes tipos de necesidades se resumen en el siguiente modelo creado por Maslow:

Estabilidad econémica

Seguridad en el puesto de trabajo
Ausencia de miedo

Seguridad respecto al futuro

No tener necesidades basicas

PRESTIGIO, RECONOCIMIENTO AUTOREALIZACION

Participar, estar informado, tener en cuenta mi
opinion

Sentirme apoyado

Conocer los objetos y saber como contribuyo en ellos
Agradecimientos, elogios...

El trabajo goza de mi respeto y del respeto de otros

En los seminarios que imparto a directivos de pequefias y medianas empresas, siempre les
hago la misma reflexién cuando hablamos del tema de la motivacion de las personas: si la gran
mayoria de las personas que comienzan en un nuevo trabajo estan ilusionadas y motivadas,
ipor qué al cabo de un afio tenemos en nuestra empresa tantas personas desmotivadas?, ;qué
estamos haciendo mal?, ;qué estamos dejando de hacer?

PRIMARIAS

Para esa minoria de personas que, desde el primer dia de trabajo, ya estdn desmotivadas,
tenemos una solucién muy fécil: revisar nuestro sistema de selecciéon de personal (de lo que
trataremos mas adelante, en este mismo capitulo).

Si quiere mejorar la motivacién de su personal, pruebe a poner en marcha el siguiente decé-
logo. En poco tiempo comprobard que los resultados son més espectaculares de lo que nunca
habria imaginado.
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DECALOGO PARA CREAR UN AMBIENTE MOTIVADOR

* Mostrar reconocimiento, estimulo y aprobacion.

¢ Fomentar una competencia sana.

e Ser accesible a la gente.

* Establecer obijetivos amplios, pero claros y bien definidos.
e Tener en cuenta los motivos internos de los compaferos.
* Dar oportunidades de colaborar y hacer cosas juntos.

e Favorecer que la comunicacion fluya eficazmente.

e Escuchar a los demas.

® Gestionar los conflictos.

¢ Planificar el frabaijo.

CUESTIONARIO

A continuacion le presentamos un cuestionario para que valore del 1 al 5 (siendo el 1 la pun-
tuacién mas baja) la situacién de su empresa. Afiada, por favor, una explicaciéon para cada una
de las valoraciones.
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1. La comunicacién interpersonal fun-ciona
bien, lo que favorece el trabajo en equipo. |:| |:| |:| |:|

2. Los medios y modos de comu-nicacién son
los apropiados.

3. Normalmente los conflictos son resueltos o
tratados.

4. Existe coordinacion entre todo el personal
para el buen funcio-namiento del equipo de
trabajo.

5. Estan bien definidas las funciones y respon-
sabilidades de cada persona.

6.El estilo de direccion es valorado positiva-
mente por todo el personal.

7. El trabajo estd bien planificado por parte de
los responsables.

8. Existe un buen ambiente de trabajo.

o

172 9. El nivel medio de motivacion es aceptable.

10 Se valora de forma periodica el nivel de
motivacion del personal y se realizan accio-
nes para mejorarlo.

L OO oo
L OO oo
L OO0 d
L OO0 d
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6.5 Planificacion y gestion de los recursos humanos

6.5.1 Planificacion del cuadro de personal: cuantitativa y cualitativa

¢Qué es planificar? Planificar es trazar de antemano el camino a seguir, con el fin de antici-
parse al futuro y no dejarse dominar por él.

La finalidad de la planificaciéon de los recursos humanos es disponer del nimero necesario
de personas aptas, en los puestos adecuados, en el momento oportuno. Debe garantizar
que la organizacién disponga en todo momento del numero adecuado de empleados con
las competencias (conocimientos, experiencias, habilidades), las actitudes y la motivacién
adecuadas.

La planificacién de personal es un proceso clave en la gestién de los recursos humanos de la
empresa. Resulta util para identificar necesidades y planificar el recorrido de los trabajadores. La
planificacién del cuadro de personal sirve para:

¢ Detectar puestos clave dentro de la empresa.

Clarificar qué sustitutos tenemos para estos puestos, lo que nos ayuda a tener per-
sonal formado en caso de salida de la organizacion del ocupante actual del puesto
(despido, salida voluntaria, baja temporal, etc.) o planificar la busqueda de candida-
tos externos, en caso de no tener personas adecuadas para el puesto.

e Fijar la proyeccion de cada persona:
- sin previsién de cambio (mantener en el puesto actual),

- despedir,

cambiar de puesto, promocionar,
- jubilar.

* Planificar las necesidades de personal durante el afio: personal temporal necesario y
procesos de selecciéon que habra que realizar.

e Optimizar las competencias de la organizacién, planeando el desarrollo de sus “ac-
tivos humanos”.

e Facilitar la motivacién de los empleados, dando a conocer las expectativas de futuro.

Lo primero que tendremos que hacer para planificar el cuadro de personal es describir todos
los puestos de trabajo (se explicard con mas detalle en proximos apartados). Ademas del puesto
de trabajo, también necesitamos conocer el perfil mas adecuado para ocupar ese puesto.

Se trata de identificar las necesidades futuras de la organizacién y compararlas con la plan-
tilla actual, teniendo en cuenta sus posibilidades de adaptacion. Es necesario, por lo tanto,
analizar datos como edad, antigliedad, nivel de formacion, experiencia y potencial. A esta “ra-
diografia” del personal hemos de restarle las bajas previsibles, es decir, jubilaciones futuras
mas estimaciones de rotacion, y afadirle las proyecciones de reincorporaciones, promocion y
movilidad. Esta perspectiva de como sera la plantilla a medio plazo, contrastada con los planes
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de ampliacién o reduccién de servicios, cambios en las formas de prestacién, introduccién de
tecnologias, reestructuracién de departamentos, etc., nos permitird prever la aparicién de supe-
ravits y déficits de ciertos profesionales en nuestra plantilla.

La planificacién a medio o largo plazo, a pesar de sus limitaciones y dificultades, permite la
puesta en marcha de planes de reduccién, reconversién o ampliacién de personal que tendran
mayores posibilidades de éxito, pues dispondremos de més tiempo para su desarrollo. A un pla-
zo mas corto, también puede ser Util contar con estimaciones de maternidad, larga enfermedad,
permisos largos, etc., para poder programar su sustitucion por empleados de plantilla y restringir
a casos excepcionales la contratacién temporal externa.

No olvidemos que el proceso de planificacién de los recursos humanos:
¢ No es independiente: deriva de las estrategias de la organizacion.

e Es dindmico, sometido a revisiones y adaptaciones continuadas.

6.5.2 Organigrama

El organigrama representa el esquema formal de relaciones, comunicaciones y lineas de de-
cision de un conjunto integrado por personas que se encamina a la consecucién de los planes
estratégicos y los distintos objetivos empresariales.

Debemos disponer por escrito del organigrama de nuestra empresa. En él incluiremos los
nombres de los puestos de trabajo, sus relaciones jerarquicas y, si lo deseamos, los nombres de
las personas ocupantes de dichos puestos. A modo de ejemplo, el organigrama de una pequefia
empresa dedicada a la actividad de hosteleria podria ser el que figura al final de este punto (ver
mas abajo).

Es de gran importancia que el organigrama sea claro, esté disponible por escrito y sea co-
nocido por todos los integrantes de la empresa, ya que de ese modo se evitaran dudas sobre a
quién debemos comunicarle las cosas, quién es el jefe de cada cual y cuestiones similares que,
por absurdas que parezcan, se producen dia a dia en muchas empresas.

También es importante que tengamos claro el organigrama en una empresa muy pequefia,
para prever su posible crecimiento futuro.

GERENTE
Juan Lopez

ENCARGADA DE SALA COCINERO
Ana Garcia Julio Santana ADMINISTRATIVA

Laura Garcia

CAMAREROS/AS AYUDANTE DE COCINA
Juan Rodriguez Elena Blanco

Isabel Pérez
Oscar P laz
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6.5.3 Planes de formacion y desarrollo

“Las mentes son como los paracaidas: solo funcionan si
estdn abiertas al aprendizaje”.

James Dewar
Cuando hablamos de necesidades de formacién nos referimos a la diferencia de conocimien-
tos y, en general, de cualificacién entre el perfil profesional requerido y el perfil profesional real.

¢ Se entiende por perfil profesional requerido el conjunto de saberes, técnicas y acti-
tudes que un profesional o un colectivo debe demostrar en su puesto de trabajo.

* Se entiende por perfil profesional real el conjunto de saberes, técnicas y actitudes
que un profesional o un colectivo estd demostrando en su puesto de trabajo.

A continuacion reproducimos un breve cuestionario que nos puede facilitar la recogida de
informacién para el anélisis de las necesidades formativas:

CUESTIONARIO PARA EL ANALISIS DE NECESIDADES FORMATIVAS

Ejemplo de cuestionario para el andlisis de necesidades formativas. (Tomado del Documento
sobre formacién continua de los trabajadores).
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CUESTIONARIO

Esta empresa, con el fin de iniciar un nuevo plan de formacion para el préximo afo, necesita reco-
pilar la opinidn de sus frabajadores sobre los problemas (cuando se produzcan) en el puesto de
trabajo. Por ello, solicitamos su colaboracion.

(Por favor, no olvide entregar este cuestionario a su jefe inmediato).

1. Datos generales del puesto
- Denominacion:
- Departamento y/o seccion:
- Categoria profesional:
- Jefe inmediato:
- Formacién que la empresa exigio al seleccionarle para el puesto:
- Experiencia que la empresa exigié para seleccionar al ocupante:

2. ldentifique las principales tareas que desempeia:

3. Tecnologias que maneja:

4. Utiles/herramientas que maneja:

5. Formacion recibida en el Gltimo ano en relacion con su puesto:

6. ¢Encuentra usted deficiencias/carencias en la ejecucion de sus tareas?

Sl NO

En caso afirmativo, scon qué se relacionan tales carencias?
Manejo de las terminales de los ordenadores.
Cumplimentacién de los distintos documentos.
Trato con los clienfes.

Organizacion del equipo de trabajo.
Ofras causas (senale cudles).

7. Respecto a las deficiencias que usted ha anotado en la pregunta anterior, ¢considera que
son debidas a falta de formacion? Por favor, razone su respuesta.

Sl NO
8. ¢Podria usted indicarnos algun curso que precise para mejorar la eficiencia en el trabajo?
9. Observaciones y sugerencias.

Firma: Fecha
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Las caracteristicas mas destacables de un plan de formacién son las siguientes:
e considerar la formacién como una inversiéon y no como un gasto;
e planificar y programar a corto, medio y largo plazo;
e conseguir una clara adecuacién a las necesidades reales de la empresa;
e ligar la formacién al desarrollo futuro de los puestos de trabajo;
e conseguir que la formacién tienda a la resolucion de problemas;

e buscar que el plan esté compuesto por todo tipo de modalidades de formacién, no
solo el “asistir a cursos";

e organizar una evaluaciéon continuada y sistematica de los resultados y costes de la
formacion.
Cuando hablamos de formacion y desarrollo de personas, debemos:
* Analizar sus necesidades, actitudes, motivacion, experiencias y formacion.
e Fijar objetivos.
e Estructurar y organizar contenidos.
e Seleccionar estrategias educativas idoneas y los recursos didacticos adecuados.

* Analizar los medios de los que se dispone: técnicas, equipos, presupuesto,  tiempo
disponible, materiales...

e Evaluar.

Ala hora de pensar en la formacién del personal de nuestra empresa, no debemos olvidarnos
de algunas frases que por muchos afios que tengan, siguen siendo grandes verdades:

“No puedo ensefiar a nadie nada; sélo puedo hacerlo pensar”.
Socrates

“No puedes ensefiar a un ser humano nada; sélo puedes ayudarlo a
descubrirlo por si mismo”.

Galileo Galilei

“Nunca les he ensefiado nada a mis alumnos; sélo les he suministrado las condiciones
para que puedan aprender”.

Albert Einstein

“Si la tnica herramienta que tienes es un martillo, tenderds a ver todos los
problemas como un clavo”.

Abraham Maslow
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Y lo que nunca debemos olvidar:
e Una persona, para formarse, tiene que sentir previamente esa necesidad.

¢ Los adultos somos personas muy peculiares, ya que solo aprendemos si queremos.

CUESTIONARIO

A continuacion le presentamos un cuestionario para que valore del 1 al 5 (siendo el 1 la pun-
tuacién mas baja) la situacién de su empresa. Afiada, por favor, una explicaciéon para cada una
de las valoraciones.

ooy | 1 |2 | 3 | 4 | 5
l.eszea?lcj]r_rlwéﬁcon las plantillas, al me-nos, una |:| |:| |:| |:|

2. Se prevén las necesidades futuras de
personal.

3. Se dispone siempre de los recursos huma-
nos necesarios y en el mo-mento adecuado.

4. La planificacion de los recursos humanos
estd alineada con la estrategia de la empre-
sa.

o

5.Existe un organigrama escrito de la empre-
178 sa y conocido por todo el personal.

6. Las relaciones jerarquicas estan claras y
son conocidas por todo el personal.

7. Se analizan las necesidades de formacion
de todo el personal de la empresa.

8. Se desarrollan planes de formacion indivi-
duales y/o colectivos, para mejorar el desem-
peno del frabajo actual y futuro.

9. Se mejoran continuamente las com-peten-
cias y habilidades de las per-sonas.

10 Debido a la formacion recibida por el per-
sonal, conseguimos mejorar los resultados de
la empresa.

I I I R I R B R e e
I I I R I R B R e e
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6.6 Seleccion del personal

Un error muy habitual, cuando nos enfrentamos a la necesidad de seleccionar nuevo personal
para nuestra empresa, es buscar al candidato que mas se parezca a nosotros. En este capitulo,
realizaremos un andlisis de cudles son los pasos que integran el proceso de seleccién, haciendo
especial hincapié en la principal herramienta que nos permite evaluar la adecuacioén de una per-
sona a nuestras necesidades de personal: la entrevista de seleccién.

Como primera medida antes de iniciar un proceso de seleccién, debemos saber cudl es la
estrategia de nuestra empresa a corto, medio y largo plazo.

Como en cualquier otra area de gestion, la eficacia de nuestro trabajo vendrad determinada
por la capacidad que tengamos de planificar nuestras necesidades futuras conjuntamente con
las demas areas funcionales de la organizacion, con el fin de definir una Unica estrategia de
empresa coherente.

Cuanto mejor esté definida la estrategia de la empresa, mejor podremos disefiar una politica
de recursos humanos y, consecuentemente, en materia de seleccién, mayores seran nuestras
garantias de incorporar a la persona adecuada para desempefiar un puesto de trabajo en
nuestra empresa. Por tanto, es necesario tener claro de dénde surgen nuestras necesidades
de personal y cuestionarse si dichas necesidades son coherentes con la estrategia general de
la empresa.

Una vez que hemos definido el por qué de nuestra necesidad de personal, tenemos que dis-
tinguir dos conceptos que nos van a facilitar el siguiente paso en el proceso.

En primer lugar, debemos tener claro que nuestra necesidad de personal no hace referencia
a una persona, sino a un puesto de trabajo. Definir el candidato que necesitamos antes que el
puesto es un error que nos puede llevar a tomar una decisiéon equivocada, puesto que estamos
presuponiendo funciones del puesto que aiin no conocemos.

Por tanto, es primordial realizar primero una descripcién del puesto y después tratar de defi-
nir al candidato que mejor se adapte al trabajo a través de un perfil de candidato.

6.6.1 Andlisis de necesidades y proceso de seleccion

Las organizaciones necesitan renovarse (introducir nuevas personas en la organizacion), cu-
brir bajas (sustituir a personas que van causando baja en la empresa por motivos de edad o por
“abandono” de la organizacién) y, a veces, necesitan también crear nuevos puestos, bien por
aumento, cambio o evolucién de la actividad/productividad.
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RENOVACION CUBRIR BAJAS CREACION

NUEVAS NUEVOS
PERSONAS JUBILACIONES ABANDONOS PUESTOS

INCORPORACION DE PERSONAS

En definitiva, y en todos los casos mencionados, la consecuencia es que se hace absoluta-

mente necesario incorporar personas a la organizacién, para que esta pueda optimizar su propia
actividad y/o desarrollo.

Sabemos que las personas abandonan, con mucha mas frecuencia que hace unos afios, las
organizaciones en las que desarrollan su actividad. Por otra parte, sabemos que los resultados
de nuestra empresa dependen, en gran medida de las personas de las que dispongamos.

Una vez que detectamos la necesidad de incorporar personas, y que somos conscientes de la
relevancia de nuestra decision (debido a las consecuencias de una inadecuada o mala incorpora-
cion), intentaremos ir describiendo el proceso de seleccion de personal que nos llevara, cuando
menos, a intentar solventarlo.

En definitiva, mediante el proceso de seleccion, buscamos simplemente determinar, en la
medida de lo posible, el comportamiento futuro de la persona que vamos a incorporar.

En todo proceso de seleccion lo que se busca es:
e aumentar las predicciones correctas al maximo y

* minimizar los errores.

Pero un proceso de seleccion también tiene otros objetivos que no podemos olvidar, ya que
es una forma que tiene la compaiia de “dar imagen”. A todos nosotros nos han contado alguna
vez: “Fui a una entrevista y me dijeron que me llamarian la siguiente semana y ya pasaron cua-
tro afos”. Muchas empresas acaban dando una mala imagen en los procesos de seleccion, algo
que tenemos que impedir que nos suceda a nosotros. Muchas veces es tan facil como realizar
una llamada telefénica, enviar un correo electrénico o enviar una carta a cada candidato que
hayamos entrevistado.
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6.6.2 Fases del proceso de seleccion

Las fases que podemos sefialar como estandar, son:

r DEFINICION PERFIL DEL PUESTO
.— SELECCION

ENTREVISTAS

.— DECISION FINAL

ACOGIDA

SEGUIMIENTO

iy

@) DESCRIPCION DEL PUESTO DE TRABAJO

La descripcion del puesto de trabajo supone el primer paso dentro del proceso de seleccién.
En este sentido, es de vital importancia tener claro qué aspectos debemos evaluar, puesto que
de ello depende en gran medida el éxito de la seleccién. Basicamente, debemos distinguir dos
areas de andlisis que hay que tener en cuenta:

e El anélisis de tareas
* El equipo de trabajo
A través del analisis de tareas, recogeremos informacion referente a las funciones que com-

ponen el puesto de trabajo, partiendo de aquellas més generales hasta llegar a las mas elemen-
tales.

Tanto en lo que se refiere a las tareas como a las funciones, es necesario evaluar su frecuencia,
las exigencias de trabajo en equipo, el nivel de cualificacién necesario para su desempefio y la
importancia de la tarea en comparacién con el conjunto de funciones que integran el puesto.
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Por tanto, es necesario también recoger informacién acerca del equipo de trabajo con el que
va a colaborar la persona seleccionada. En este sentido, debemos realizar una distincion entre
quienes van a ser sus superiores, compaferos y colaboradores, si los hubiera.

De cada una de las personas que integran las categorias anteriores, realizaremos un breve
andlisis de sus funciones principales, edad, cargo y observaciones referentes a aquellos ele-
mentos que nos ayuden a localizar a un candidato que se relacione, personalmente, de forma
positiva con el resto de trabajadores.

En definitiva, en la descripcion del puesto debemos integrar los siguientes elementos:

* La denominacion del puesto. Permite darle una entidad y situarlo dentro del esque-
ma organizativo de la empresa, con el objeto de que el candidato se localice en la
estructura de la organizacion.

e Las funciones del puesto. La descripcién de las funciones y las responsabilidades nos
indicara la importancia del puesto y muchos de los requisitos necesarios para cubrirlo.

e Las relaciones del puesto. Se trata de especificar con qué tipo de personas o puestos
se tendra que relacionar, ya sean con personas de dentro de la empresa (superiores,
colaboradores), como de fuera (clientes, proveedores, etc.).

e El horario de trabajo. Debemos definir qué horario de trabajo es el méas adecuado
para desempefar las funciones del puesto.

e El lugar fisico de trabajo. Trataremos de definir un lugar fisico de trabajo en el que el
candidato pueda desempefiar sus funciones de la mejor forma posible. Definiremos
ademas las necesidades basicas de material, con el objeto de ponerlo a disposicion
del candidato tan pronto se incorpore.

e Las prestaciones econdmicas. Una vez determinadas las funciones y tareas del pues-
to, tendremos criterios objetivos para valorar el puesto y establecer los niveles retri-
butivos correspondientes.

e Las prestaciones sociales. De igual forma y en funcién de la naturaleza del puesto,
podremos definir compensaciones extra salariales acordes con la categoria del candi-
dato que estamos seleccionando y la relevancia de sus funciones.

Con toda la informacion obtenida anteriormente, estaremos ya en condiciones de definir a la
persona que mejor se adapte al puesto en cuestion, a través del perfil del candidato.

b) PerFIL DEL CANDIDATO

Mediante el perfil del candidato, trataremos de plasmar los requisitos que una persona debe
reunir para desempefiar de forma 6ptima las tareas y funciones que hemos definido en la des-
cripcion del puesto.

El andlisis del perfil debe ser paralelo al de la descripcion del puesto. De esta manera, el
andlisis de tareas nos servira para determinar el perfil profesional de la persona que vamos a se-
leccionar, asi como las competencias de personalidad necesarias. De igual forma la informacion
obtenida del equipo de trabajo nos servird para establecer el perfil personal del candidato para
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buscar a alguien que se integre de la mejor forma posible en el grupo de personas con el que
va a trabajar.

Las caracteristicas que debemos considerar en el perfil del candidato son: formacién acadé-
mica, experiencia profesional, habilidades personales (para trabajar en equipo, habilidades de
comunicacion, etc.), idiomas, informatica, conocimiento del sector, etc.

También debemos tener en consideracion otros aspectos que hacen referencia a la incorpora-
cién del candidato a la empresa.

e Por una parte, es necesario fijar unos objetivos a corto, medio y largo plazo que nos
sirvan como indicadores para evaluar la adecuacién del candidato al puesto. Esto nos
permitird ademés darle una dimensién temporal al puesto en el caso de que este sea
de nueva creacion.

e Paralelamente, debemos disefiar un plan de carrera, como proyeccién del candidato
a futuros puestos en la organizacién, si es que llega el caso.

* Por otra parte, conviene definir un plan de acogida que permita al candidato recién
incorporado conocer la empresa para la que empieza a trabajar, su organizacion,
clientes, productos etc., asi como las personas de los diferentes servicios con los que
se va a relacionar con mayor frecuencia.

En resumen, para el perfil del candidato deberemos tener en cuenta, al menos, los siguientes
aspectos:

e Edad

e Carnet de conducir/coche propio
¢ Disponibilidad para viajar

e Capacidad de trabajo en equipo
¢ Habilidades de comunicacion

¢ Orientacién y trato al cliente

e Formacion académica

¢ |diomas

e |nformatica

¢ Experiencia profesional

€) EL RECLUTAMIENTO

Una vez que tenemos claro qué puesto necesitamos y qué condiciones deben reunir los can-
didatos, es necesario que nos planteemos quién se va a encargar de llevar a cabo el proceso
de seleccion: bien el responsable de Recursos Humanos (o el gerente) de la empresa, bien una
consultora externa.

Para ayudarnos a decidir entre una u otra opcién, debemos reflexionar acerca de la relevancia
del puesto, el tiempo del que disponemos para llevar a cabo el proceso de seleccién y el coste
que estamos dispuestos a asumir.

Sirva como base de andlisis el cuadro que aparece a continuacién:
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RESPONSABLE
DE RR. HH.

VENTAJAS

¢ Conoce mejor las rela-ciones
personales dentro de la empre-
sa

¢ Puede definir mejor el puesto

* Posee una amplia base de

INCONVENIENTES

* Menor base de dafos.

¢ Mayor necesidad de tiempo.

* Mas presiones y reco-menda-
ciones.

e Mayor coste.

CONSULTORA
EXTERNA

Si final

datos actualizada.

e Tiene experiencia

® Posee una mayor fuente de
contactos.

¢ Supone un ahorro de tiempo.
® Permite mantener la in-de-
pendencia ante las presiones.

e Mayor desconocimiento del
ambiente laboral que rodea al
puesto.

mente la empresa decide asumir la seleccién del candidato, es necesario determinar

cudles son las opciones que tiene para localizar candidatos aptos. Entre ellas podemos definir las
siguientes fuentes de reclutamiento:

Los contactos personales

La propia base de datos

El anuncio

Los centros de formacién

Las empresas de trabajo temporal

La propia competencia

Analicemos brevemente cada una de estas opciones:

* Los contactos personales

Tradicionalmente, son la principal fuente de reclutamiento con el que cuentan las
empresas a la hora de localizar candidatos. La ventaja fundamental estriba en el
conocimiento mutuo entre los interlocutores; la eleccién del candidato, en este caso,
depende de las referencias que se dan acerca de su validez. No obstante, esta puede
ser puesta en duda debido a que existe una carga de subjetividad que puede distor-
sionar la adecuacion real del candidato al puesto.

e La propia base de datos

Hoy en dia no es raro localizar candidatos en los curriculos y cartas que estos envian
directamente a la empresa. No obstante, las bases de datos suelen ser Utiles en el
caso de empresas grandes, ya que son las que mayor demandas de empleo reciben.

Por otro lado, la informacién no suele estar actualizada, ya que la mayor parte de las
empresas no estdn preocupadas en la puesta al dia de los curriculos de los candida-
tos.
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¢ El anuncio

Suele ser una forma de reclutamiento efectiva en la medida que se haga uso de
prensa de gran tirada y si se aprovecha las posibilidades que ofrecen los periddicos
los domingos.

El anuncio también puede incorporarse en portales de Internet especializados en
busqueda de empleo, tales como Infojobs.net, laboris.net, trabajar.com, etc.

De utilizar esta opcién en cualquiera de sus modalidades, conviene definir claramente
en el anuncio aquellos aspectos que son determinantes para la incorporacion al pues-
to, con el fin de recibir solamente candidaturas validas.

¢ Los centros de formacion

Son otra posible fuente de candidatos, en la medida que se busquen personas jove-
nes (universidades, escuelas de negocios, centros especializados, institutos de forma-
cion profesional, etc.)

e Las Empresas de Trabajo Temporal (ETT)

Son una variedad de contratacién que permite a la empresa subcontratar el proceso
de seleccion (la decision final seguird siendo de la propia empresa) y tener a prueba
al candidato durante un tiempo, con menor compromiso que otras formas de con-
tratacion.

¢ La propia competencia
Esta forma de reclutamiento permite una gran fiabilidad en lo que respecta al perfil

profesional del candidato, ya que se trata de localizar en una empresa de la compe-
tencia la persona que desempefie el puesto que nosotros necesitamos.

Debemos de tener en cuenta, a la hora de elegir esta opcién, nuestras relaciones con
la competencia y cémo queremos que estas continten en el futuro.

Los primeros filtros

Una vez que hemos cerrado la recepcion de curriculos, nos veremos obligados a rechazar
candidatos atendiendo, en primer lugar, a los criterios que hemos definido como determinantes
para el puesto.

En esta primera seleccién, conviene discriminar solamente los candidatos que no se ajusten
al perfil profesional del puesto, agrupandolos en tres bloques segun el grado de adecuacion:
No apto/Apto con reservas/Apto. Llegados a este punto, podemos optar por varias opciones
en funcién del nimero de candidatos de que dispongamos y del tiempo que podamos dedicar
a la seleccién.

e La primera opcion es establecer un segundo filtro a través de pruebas psicotécnicas
con los candidatos “aptos” y “aptos con reservas” para evaluar sus perfiles perso-
nales y comprobar el grado de adecuacién al que hayamos establecido previamente.

e Si los candidatos “aptos” tras el primer filtro son pocos, podemos citarlos directa-
mente para la entrevista.

e Podemos también citar a todos los candidatos y realizarles una breve entrevista que
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nos permita observar la adecuacion de las personas a los requisitos minimos. Pos-
teriormente, realizariamos una entrevista més en profundidad con aquellos que se
adapten mejor al perfil buscado. Esta opcién es poco utilizada, ya que requiere de
una gran inversion de tiempo y el coste es elevado.

¢ Una de las opciones més usuales es citar conjuntamente a los candidatos que retinen
los requisitos minimos del puesto para exponerles de forma general en qué consisti-
ran sus funciones. Esta presentacién general permite una autoevaluacién del candi-
dato, que se manifestara mas o menos dispuesto a seguir en el proceso de seleccion;
nos permitird descartar a las personas poco motivadas. Posteriormente, se continta
con la realizaciéon de pruebas con las personas que restas, con el fin de citar para una
entrevista a aquellos candidatos que encajen en el perfil personal.

d) ENTREVISTA DE SELECCION

He aqui algunas definiciones de entrevista de seleccion que podemos encontrar:

e “Una entrevista de seleccién de personal es una conversacion preparada, en la que el
entrevistador presenta el puesto de trabajo y la empresa; evallua las posibilidades de
un candidato para desarrollar un trabajo concreto y su proyeccién futura dentro de
la empresa”.

e “Una entrevista de seleccion tiene por objetivo determinar e interpretar hechos, co-
nocer. No es una entrevista de ventas ni una sesién de adiestramiento”.

e “La entrevista es una forma oral de comunicacién interpersonal, que tiene como
finalidad obtener informacion en relacién a un objetivo”.

e “Una entrevista es una conversacion con una finalidad concreta, que no sera la satis-
faccion que produce la conversaciéon misma”.

En el marco de un proceso de seleccién, la entrevista es una técnica clave. Nos permite
conocer al candidato, integrar los datos que hasta ese momento teniamos dispersos en el
curriculo.

Hacer buenas entrevistas es una técnica que puede aprenderse; no es un don innato. Se ne-
cesita alguna formacién y, sobre todo, practica. Todo el mundo puede realizar entrevistas, pero
hacerlo bien exige ciertos conocimientos.

La entrevista de seleccion, en concreto, es una técnica de obtencién de informacién. Esa es la
clave de cualquier entrevista. Al final de la entrevista, la pregunta que permite evaluar el éxito
del trabajo es: ¢He obtenido informacién suficiente para tomar una buena decision?

La entrevista de seleccion tiene, por supuesto, un componente importante de relaciones
publicas e imagen de empresa. En esos momentos, los candidatos estan observando toda la
organizacion a través de nosotros; nos convertimos en el “rostro humano"” de la empresa. En
nuestras manos estd, al margen del resultado del proceso de seleccién, ganar un partidario
o un detractor.
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También es importante el buen trato, la capacidad para crear un clima agradable: eso facilita
la obtencién de informacién. Buena imagen y buen trato son dos factores importantes porque
facilitan el logro de nuestro objetivo: obtener informacién valida.

El objetivo de la entrevista de seleccion es, por tanto, obtener la informacién necesaria acer-
ca de un candidato para que, unida al resto de la informacién recopilada a lo largo del proceso,
podamos decidir si es adecuado para el puesto, en qué medida lo es (en comparacién con el
resto de los candidatos) y por qué.

Una parte importante del éxito de una entrevista depende de la claridad con que se defina
su objetivo. Las preguntas que se realicen tendran que reflejar con exactitud ese objetivo. Es
imprescindible tener presente de forma muy clara qué debemos conseguir con la entrevista. El
tiempo mejor aprovechado para un entrevistador es el que dedica previamente a definir los ob-
jetivos. Es util escribirlos y tenerlos a la vista cuando vayamos a formular las preguntas.

El objetivo de una entrevista de selecciéon de personal consiste en extraer la maxima informa-
cion fiable de los candidatos y obtener impresiones suficientes para hacer una valoraciéon de
su adecuacion al puesto de trabajo. ¢ Podemos saber, por su comportamiento y sus respues-
tas, si se trata de la persona mas adecuada?

Para ello, es importante que tengamos en cuenta los puntos clave de una entrevista de se-
leccion:

1. Preparacién de la entrevista
- Obtener informacién del puesto y del candidato
- Preparar un guion
- Tomar notas
- Preparar preguntas abiertas y cerradas
- Preparar preguntas clave
- Acondicionar el lugar de encuentro

2. Durante la entrevista
- Crear un clima de confianza
- Observar los gestos, las actitudes
- Escuchar activamente
- Controlar el tiempo
- Resolver situaciones especiales
- Cerrar la entrevista

3. Después de la entrevista
- Tomar una decisién valorando los aspectos a favor y en contra

Para poder alcanzar los objetivos propuestos en la entrevista, tenga en cuenta los siguientes
COoNsejos:
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El lugar donde se celebren las entrevistas es especialmente importante. Hay dos nor-
mas basicas que resumen las condiciones de un buen lugar para realizar entrevistas:

- es bueno todo lo que facilite la concentracion del entrevistado;
- es malo todo lo que distraiga al entrevistado.
e La impresion que debemos de causar al entrevistado es:
- somos accesibles,
- tenemos tiempo para escucharle,

- estamos interesados en lo que tenga que decirnos.

Por el contrario, la impresion que no debemos causar es:
- somos importantes,
- nos gusta dominar o ser temidos,

- tenemos algo mejor que hacer con nuestro tiempo.

Debemos “romper el hielo”. Las primeras impresiones juegan un papel importante
en la relacion posterior. El objetivo de los primeros minutos de una entrevista con-
siste, basicamente, en garantizar el éxito de tales relaciones despertando un clima
favorable de confianza. El modo de acogida debe ser cordial y afectuoso. Conviene
salir a recibir personalmente al candidato o, al menos, adelantarse a saludarle, mani-
festdndose espontaneo y evitando enjuiciarle por las apariencias. Cualquier pregunta
intranscendente puede ser objeto de didlogo en estos momentos, siempre de acuer-
do con las circunstancias.

o

188 El clima psicolégico de confianza creado por el entrevistador es mucho més importante que
el ambiente fisico.

e Alo largo de toda la entrevista, debemos utilizar la técnica de preguntar, observar y
escuchar:

- Preguntar: es importante recordar que una entrevista no es un interrogatorio, sino
una conversacion. Las preguntas abiertas deben suponer, al menos, dos tercios
de todas las preguntas. No trate de ocupar el papel de un superior o alguien que
tiene poder sobre el otro. Las relaciones de poder bloquean la informacién o
facilitan que se falseen o disfracen datos y actitudes importantes.

Busque establecer una relaciéon de interaccién, de igual a igual. Sélo asi lograra
que el entrevistado sea él mismo.

- Observar: la comunicaciéon no verbal complementa y amplia lo que el candidato
nos esta diciendo.

- Escuchar: saber escuchar es la parte mas dificil de la comunicacién interpersonal.
Tratandose de la entrevista de seleccién -cuyo objetivo es obtener informacion-
no hay que olvidar que aprende mas quien mas (y mejor) escucha.

Pero, para que sea eficaz, la escucha debe ser activa, es decir, debe considerarse
como un elemento activo de la conversacion.

Escuchar activa y eficazmente significa:
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e Demostrar interés real por lo que dice el candidato.
* Mostrar una actitud de comprension y aceptacion.

e Interrumpir lo menos posible al entrevistado; permitir que exprese todo su
pensamiento.

¢ No manifestar opiniones personales.
e Evitar los juicios de valor sobre lo que el candidato exprese.
¢ No discutir con él ni criticarle.

e Responder cortésmente a las preguntas que haga el entrevistado, pero sin
extenderse demasiado.

e Centrar con educacion y tacto al candidato en el objetivo de la entrevista,
si se desvia de él.

* Asentir, mantener la mirada orientada (aunque no excesivamente fija) al
entrevistado. Expresar en todo momento la idea: “Adelante, estoy escu-
chando".

e Al terminar la entrevista, el entrevistador debe saber qué es lo que tiene que hacer:
- Darle cita para que otra persona de la empresa le entreviste.

- Anunciarle que se le comunicard la decision final en un plazo determinado de
tiempo: por teléfono, correo, etc. (y, por supuesto, cumplirlo).

- Cualquiera que sea el paso siguiente, informar al candidato de la situacion.

e Posteriormente, debemos tomar una decision respecto al candidato, valorando to-
dos los aspectos a favor y en contra de su contratacion. Pero, como todos sabemos,
seleccionar personal no es una ciencia exacta, por lo que siempre tendremos que
asumir un riesgo; no obstante, si seguimos los pasos del presente capitulo, consegui-
remos minimizar la posibilidad de error.

e Conviene recordar que el proceso de seleccién no termina hasta que hayamos verifi-
cado el acierto de nuestra decision. Para ello, es necesario establecer unos objetivos
a corto, medio y largo plazo, con el objeto de realizar un seguimiento del candidato
y tomar las medidas correctoras oportunas si fueran necesarias.

Por dltimo, no olvidemos los datos més importantes que conviene obtener a través del curri-
culo y de la entrevista de seleccion:

e PERFIL PERSONAL
— Datos personales

- Nombre y apellidos
- Domicilio habitual
- Teléfonos
- Fecha de nacimiento
- Carnet de conducir/coche propio
- Disponibilidad para viajar/cambiar de domicilio
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— Personalidad
- Capacidad de toma de decisiones
- Capacidad de trabajo en equipo
- Liderazgo
- Motivacién por el puesto
- Habilidades de comunicacién
- Orientacién y trato al cliente

e PERFIL PROFESIONAL
— Formacién académica
- Titulacion
- Centro de estudios
- Fecha de inicio
- Fecha finalizacion
- Especialidades
— Formacioén complementaria
- Cursos/seminarios/conferencias
- Centros en los que han sido impartidos
- Duracién de las actividades
- Fechas de celebracién
- Idiomas (con especificacion de nivel)
- Informética (programas concretos)
— Experiencia
- Nombre de la empresa
- Actividad de la empresa (sector)
- Tamafio de la empresa
- Puesto desempefiado
- Funciones propias del puesto
- Situacién en el organigrama
- Fecha de incorporacion
- Fecha de baja
- Motivo de baja

Hemos hecho un repaso de los criterios que se deben adoptar en cualquier proceso de selec-
cion de personal. La idea bésica es ser conscientes de la necesidad de planificar bien nuestros
objetivos en lo que se refiere a las funciones que requiere el puesto y a las caracteristicas de
la persona que va a desempenar el trabajo. En la medida que seamos capaces de definir clara-
mente estos conceptos, habremos dado un gran paso para garantizar el éxito de la seleccion.

Asimismo, no debemos olvidar la necesidad de preparar la entrevista de seleccion de una
forma organizada y teniendo bien clara la informacién que debemos obtener del candidato.

El resto, como en tantas otras cosas, se aprende a base de practica. Entrevistar, entrevistar y
entrevistar. Ello nos ird dando las habilidades necesarias para enfrentarnos cada vez con mayo-
res garantias a nuevos procesos de seleccion.
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Si hay un factor de éxito en una entrevista, es la habilidad para obtener la mayor cantidad de
informacién con cada pregunta realizada; esa es la razén por la que, a continuacién, le mostra-
mos una lista de posibles preguntas:

¢Por qué quiere cambiar de trabajo?

¢Cémo se enter6 de esta oferta de empleo?

¢Sabe su actual empresa que estd buscando otro puesto?

¢Cbmo son sus relaciones con sus comparieros de trabajo?

¢Qué opinién le merecen sus jefes? ;Por qué lo cree asi?

¢Cree que todos los trabajos deberian hacerse en equipo? ¢Por qué? ;Cuéles no?
¢Cudanto tiempo necesitaria para incorporarse a un nuevo trabajo?
¢Cudles son las condiciones salariales minimas que usted desea?
¢Cual es su retribucién actual?

¢Qué horario de trabajo le gustaria tener?

¢Qué tipo de trabajo le gusta méas? ¢En qué tipo de empresa?

¢Cual es su objetivo profesional?

¢Tiene usted algun impedimento para cambiar de domicilio?

¢Se considera una persona extrovertida o introvertida?

¢Qué es lo que mas le gusto6 de su anterior trabajo?

Entre los empleos que aparecen en su curriculo, ¢cudl le gusta mas?
¢Cémo ha conseguido su empleo actual? ¢Y los anteriores?

¢Por qué estd interesado en obtener un puesto en nuestra empresa?
¢Cudles son sus planes a corto y largo plazo?

¢Cudl seria para usted el trabajo ideal?

¢Qué parte de su trabajo era mas dificil? ¢ Y mas facil?

¢Cudles eran las responsabilidades mas importantes de su ultimo empleo?

¢Qué tipo de Jefes le agradan y cudles le desagradan?

€) PLAN DE ACOGIDA Y SEGUIMIENTO

La realizacién de un proceso de seleccion adecuado es muy importante, pero no es suficiente
para conseguir el objetivo de la integracion y rendimiento de la persona en la empresa.

Es fundamental preparar un plan de acogida para la persona que se va a incorporar. Simple-
mente, piense usted durante unos segundos en su primer dia de trabajo. Supongo que le habra
pasado como a la mayoria de las personas, que no nos enterdbamos de nada y que teniamos
la sensacion de que nos explicaron tres “cosillas” y nos pusieron a trabajar (con el consecuente
pensamiento de “aqui no me van a ayudar mucho, es decir, me tendré que buscar la vida yo

solo").
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Bien. Ahora imagine usted que el primer dia (o la primera semana) de trabajo, estuviese per-
fectamente planificada, que le explicasen el trabajo que debia realizar, que le “acompafasen”
al realizar los primeros trabajos, que le diesen por escrito las funciones principales de su puesto
y sus objetivos fundamentales, que le entregasen por escrito algunos procedimientos clave para
su trabajo, que estuviesen disponibles (y amables) para resolver sus dudas, etc. ; Cree usted que
si esto hubiera sido asi, su integracion, rendimiento, actitud y motivacién serian mejores y se
producirian en menos tiempo? Estoy convencido que si.

El plan de acogida también le va a permitir al candidato recién incorporado conocer la em-
presa para la que empieza a trabajar, su organizacion, clientes, productos etc., asi como las
personas de los diferentes servicios con los que se va a relacionar con mayor frecuencia.

Ademas, es necesario fijar unos objetivos a corto plazo, para evaluar la adecuacién del candi-
dato al puesto. Este seguimiento inicial es muy importante, pues permite corregir los errores o
ineficiencias que se pueden producir, asi como informar a la persona sobre su cumplimiento con
el trabajo, los objetivos, lo que se espera de ella, etc. El seguimiento inicial también debe con-
tribuir a que la persona incorporada gane autoconfianza, al recibir informacioén concreta sobre
aquello que realiza bien y aquello que debe mejorar (indicandole c6mo).

CUESTIONARIO

A continuacion le presentamos un cuestionario para que valore del 1 al 5 (siendo el 1 la pun-
tuaciéon mas baja) la situacion de su empresa. Aflada, por favor, una explicacién para cada una
de las valoraciones.
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1. La politica de seleccién de personal esté
alineada con la estrategia de la empresa.

2. Antes de contratar a una persona, defini-
mos por escrito las funciones, responsabi-
lidades y caracteristicas fundamentales del
puesto de tra-bajo.

3. Tenemos siempre claro el perfil personal y
profesional requerido para cada puesto de
trabajo.

4. Disponemos, siempre, de un nd-mero
suficiente de candidatos entre los que realizar
la seleccion.

5. El indice de rotacion de personal es inferior
a la media del sector.

6. Estan determinadas de antemano el tipo de
pruebas (entrevista, test, pruebas practicas,
etc.) que se aplican en el proceso de seleccion
de cada puesto de trabaijo.

7. Tenemos claras las preguntas cla-ves a
realizar a la persona entre-vistada.

8. Disponemos de la informacién ne-cesaria
para tomar la decisién ade-cuada respecto al
candidato entre-vistado.

9. Existe un plan de acogida para las perso-
nas gue se incorporan a la empresa.

10. Se realiza un seguimiento inicial sobre la
adecuacion al puesto y el cumplimiento de los
objetivos.

[ ]

N I e B e B I

[ ]

N I e B e B I

[ ]

N e I e A B B

[ ]
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N e I N B
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7. Caso practico: Consulting S. L.

7.1 Descripcion general

Consulting S.L., es una empresa de servicios dedicada a la consultoria. Fue creada en el afio
2002 por tres socios, todos ellos profesores de una reconocida Escuela de negocios de Barcelona
y con una amplia experiencia en el mundo de la consultoria.

Actualmente la empresa cuenta con tres empleados: un consultor especializado en el area
econémico-financiera y otro especialista en procesos; el tercero es un administrativo que se
encarga de llevar la contabilidad y realizar las tareas administrativas.

Los productos principales de la empresa son la consultoria y la formacién, dirigidos tanto al
sector publico como al privado. Realizan, principalmente, trabajos de consultoria relacionados
con la gestion econémico-financiera de las empresas privadas; en el sector publico, sus activida-
des van encaminados al 4rea de Recursos Humanos.

En cuanto a la formacion, imparten tres tipos de cursos orientados tanto al sector publico
como al privado:
e Cursos destinados a la mejora de las habilidades de los directivos.
e Cursos de métodos y sistemas de trabajo en equipo.
e Cursos para la definicién e implantacién de planes estratégicos.

En la actualidad, el 60% de su facturacién proviene de los trabajos realizados para el sector
privado, mientras que el otro 40% procede del sector publico.

Los comienzos de la empresa fueron dificiles. Debido a su larga experiencia como consulto-
res, los tres socios quisieron hacer bien las cosas y centrarse en aquellas 4reas de negocio que
constituian su especialidad.

En el aflo 2001, acordaron situar su empresa en Valencia; sin embargo, en 2005 optaron por
trasladarse a Barcelona, pues la mayoria de sus clientes procedian de la Escuela de Negocios en
la que habian trabajado como profesores.
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7.2 Direccion estratégica

En el afio 2002 realizaron un estudio de mercado para analizar la zona en el que iban a tra-
bajar y conocer la situacién del mercado de la consultoria en ese momento. Consideraron el
entorno desde el punto de vista cultural y politico.

Como consecuencia de ese estudio, determinaron su visién: “Obtener los mejores resultados
para nuestros clientes, siendo una empresa competitiva y rentable”. Del mismo modo definie-
ron su mision, el fin y los valores con los que iban a trabajar.

* Misién (objetivos):
- Innovar permanentemente en productos y servicios
- Buscar la maxima viabilidad de manera sostenible
- Buscar el liderazgo a nivel nacional
El siguiente paso fue analizar la organizacion interna para conocer sus debilidades y fortale-

zas. Ademas, analizaron cuéles eran los Factores Claves de Exito (FCE) del sector, y llegaron al
siguiente resultado:

e FCE:
- Precio de los servicios
- Alianzas y colaboraciones establecidas
- Experiencia y conocimiento de los socios
- Especializacién en los servicios

¢ Ventajas competitivas:
- Metodologia y herramientas utilizadas
- Capacidad financiera
- Software de gestion innovador
- Calidad de los servicios
Una vez realizado el estudio de mercado, asi como el andlisis DAFO que indicaba las forta-
lezas y debilidades de la empresa, elaboraron un plan director a tres afios. En él reflejaron los

principales programas estratégicos de cada area de la empresa. Dentro del plan director se
detallaban:

e Los productos y servicios de la empresa (descritos anteriormente) para el sector pu-
blico y privado.

e La estructura de los procesos.

e Los clientes potenciales, a qué mercados querian dirigirse. En este caso, la decision
fue implicarse mas con el sector privado.

e Las ventajas competitivas con que contaba la organizacién.

Después se definié el plan de implantacién, incluyendo los siguientes puntos:

¢ Implantar los diferentes programas estratégicos surgidos como consecuencia del plan
director.
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e Implantar y documentar los procesos basicos de direccién, compras, comercializa-
cion, ventas, control de costes, fijacion de objetivos, etc.

e Implantar el organigrama: definir las funciones y responsabilidades de cada puesto y
sus interdependencias.

e |dentificar y definir objetivos, indicadores de medicion, periodos de control, respon-
sables del control y acciones correctoras de las desviaciones.

e Implantar un “estilo de direccion”.
El socio mayoritario y director de la empresa establecié un sistema de direccion moderno,
basado en la confianza y el liderazgo. Para garantizar la comunicacién entre todos y mantener-

se informados de la situacién del negocio, establecieron un plan de reuniones con la siguiente
frecuencia:

e Reuniones semanales para analizar la evolucién de los proyectos.
* Reuniones trimestrales para analizar la marcha de la empresa.
* Reunidn anual para realizar cierre de cuentas anuales y aprobacion del presupuesto
operativo del siguiente afo.
El director definié un plan de formacién con el objetivo de mejorar y diversificar sus aptitudes.
Los objetivos que se marcaron para los tres primeros afios fueron:
e Expandirse a nivel nacional, creando dos sedes mas (Madrid y Sevilla).
e Generar un crecimiento sostenible basado en la autofinanciacion.
e Ser los lideres a nivel nacional en consultoria dirigida al sector privado.

e Crear un departamento informatico para automatizar todas las herramientas e instru- m
mentos con los que trabajan; ademads, este departamento debia ser autosuficiente.

CUESTIONARIO

1. 4Se ha basado la ubicacion inicial de la empresa en el andlisis del entorno?

2. ;Ha analizado la empresa el entorno econémico-social?

3. :Se han definido todos los componentes integrantes de la vision?

4. Los factores definidos como clave de éxito, ilo son realmente?

5. sConoce la empresa cudles son sus ventajas competitivas?

6. En la elaboracién del plan director, scudles son las fortalezas y debilidades de la empresa?
7. iCudles son los programas estratégicos que reflejados en el plan director?

8. La implantacion del plan director, ;qué gastos supone?, sen qué plazo temporal se conseguirdn
cada uno de los obijetivos fijados?

9. ¢Por qué se decidi6 crear un departamento informatico y no subcontratarlo?

10. Aflada todo aquello que considera importante y de lo que no se ha hablado en este andlisis de
la estrategia.
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7.3 Direccion y gestion de los recursos humanos

En el drea de los Recursos Humanos, definieron las principales funciones y responsabilidades
de cada uno de los puestos integrantes. Las funciones del director serian:

e Dirigir, controlar y/o supervisar la marcha general de la empresa.
e Coordinar las diferentes 4reas de la empresa.

e Llevar a cabo el plan director elaborado a partir del plan estratégico de la empresa.

Uno de los socios que seria el responsable de proyectos, con las siguientes funciones:
e Coordinar y supervisar los proyectos de consultoria y cursos de formacién.
e Elaborar con el director los diferentes presupuestos para cada proyecto.
e Desarrollar la politica comercial: visitas comerciales, elaboracién de documentos, ges-
tion de la pagina web, etc.
El ultimo socio se constituia como responsable de administracién y sus funciones eran:
e Elaborar el presupuesto anual y control de la tesoreria.
e Establecer indicadores y realizar informes para controlar la evolucién de la empresa.

e Responsabilizarse de las compras y gestion de los cobros y pagos.

Las funciones del administrativo serian las siguientes:

e Realizar tareas administrativas de gestién de néminas, contratos, bajas laborales, etc.

Wy

e Llevar la contabilidad de las operaciones realizadas por la empresa.

¢ Gestionar las compras de material y consumibles.

Por ultimo, los consultores tendrian las funciones de:

e Desarrollar los proyectos de consultoria en lo relativo a costes, resultados para el
cliente, etc.

e Elaborar e impartir los cursos de formacion.

e Buscar alternativas de mercado y nuevos productos demandados.
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CUESTIONARIO

;Considera que las funciones definidas son las adecuadas? ;Cudles afadiria y cudles eliminaria?
éLa planificacién de la plantilla es la adecuada?

:Cree que los recursos humanos con que cuenta la empresa son los adecuados?

¢Qué opina del organigrama de la empresa?

¢Qué opina del estilo de direccion?

;Piensa que los grandes obijetivos de la direccion y gestion de los recursos humanos estan alinea-
dos con la estrategia de la empresa?

¢Cree que la seleccion del personal ha sido realizada pensando a medio y largo plazo?
;Considera adecuado el salario fijado para cada integrante de la empresa?

Haga un pequefio esquema del plan de formacion que, segin usted, mas se ajuste a las necesida-
des reales de esta empresa.

Anada todo aquello que considere importante y de lo que no se ha hablado en este andlisis de los
recursos humanos.

=
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7.4 Direccion de marketing y comercial

En el plan director, describieron la politica comercial y de marketing, basada en los siguientes
puntos:

e Elaboracién de catalogos de los diferentes productos ofertados por la empresa.

¢ Desarrollo de una pagina web, en la que se puedan consultar los principales servicios
y productos de la organizacion.

e Estudio de mercado con el objetivo de analizar e identificar nuevos servicios y pro-
ductos, que se puedan ofertar para incrementar las ventas a partir del tercer afio de
actividad.

* Andlisis ABC de los clientes actuales.
La politica definida fue la de trabajar en un mayor porcentaje con el sector privado (60%) que
con el sector publico (40%). Los productos y servicios ofertados serian los siguientes:

e Sector privado (consultoria):
- Andlisis econdémico-financiero
- Diagnosticos operativos
- Evaluacion e identificacion de procesos
- Definicién e implantacién de planes estratégicos

e Sector publico (consultoria):
- Definicién de funciones y responsabilidades por puesto

- Desarrollo de organigramas funcionales

Los cursos, destinados tanto para el sector publico como para el privado, serian los siguientes:
e Cursos destinados a la mejora de las habilidades de directivos.
e Cursos de métodos y sistemas de trabajo en equipo.
e Cursos para la definicion e implantacién de un plan estratégico.

El plan de ventas que establecieron como objetivo para los tres primeros afios seria el que
puede consultarse en la siguiente tabla:

Tabla 1. Plan de ventas para los tres primeros afios
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SECTOR m PRODUCTO VENTAS

Andlisis econoémico financiero 100.000€
Diagnadticos operativos 30.000€
Consultoria
Evaluacion e identiicacion de procesos 30.000€
Privado (24.000€) Definicion e implantacion de Planes Estratégicos 40.000€
Curso destinado a la mejora de las hobilidades de directivos 5.000€
% Formacién  Curso de método y sistemas de trabajo en equipo 10.000€
g Curso para la definicion e implantacion de un Plan Estratégico 25.000€
E Definicion de funciones y responsabilidades por puesto 40.000€
Consultoria
Desarrollo de organigramas funcionales 20.000€
Cusrso destinado a la mejora de las habilidades de directivos 35.000€
PUblico (160.000€)
Curso de método y sistemas de trabajo en equipo 25.000€
Formacion
Curso para la definicion e implantacion de un Plan Estratégico 40.000€
TOTAL 400.000€
Andlisis econoémico financiero 225.000€
Diagndticos operativos 40.000€
Consultoria
Evaluacion e identiicacion de procesos 45.000€
Pablico (450.000€) Definicion e implantacién de Planes Estratégicos 60.000€
o Cusrso destinado a la mejora de las habilidades de directivos 15.000€
'<zt Formacion  Curso de método y sistemas de trabajo en equipo 20.000€
(o]
% Curso para la definicion e implantacién de un Plan Estratégico 45.000€
D
Qo Definicion de funciones y responsabilidades por puesto 75.000€
7] Consultoria
Desarrollo de organigramas funcionales 50.000€
Cusrso destinado a la mejora de las habilidades de directivos 60.000€
Privado (300.000€)
Curso de método y sistemas de trabajo en equipo 40.000€
Formacion
Curso para la definicion e implantacién de un Plan Estratégico 75.000€
TOTAL 750.000€
Andlisis econdémico financiero 300.000€
Diagnaticos operativos 60.000€
Consultoria
Evaluacion e identiicacion de procesos 50.000€
Pablico (600.000€) Definicion e implantacién de Planes Estratégicos 70.000€
Cusrso destinado a la mejora de las habilidades de directivos 30.000€
.g Formacion  Curso de método y sistemas de trabajo en equipo 40.000€
g Curso para la definicion e implantacién de un Plan Estratégico 50.000€
g Definicion de funciones y responsabilidades por puesto 100.000€
Consultoria
Desarrollo de organigramas funcionales 60.000€
Cusrso destinado a la mejora de las habilidades de directivos 85.000€
Privado (400.000€)
Curso de método y sistemas de trabajo en equipo 60.000€
Formacion
Curso para la definicion e implantacién de un Plan Esfratégico 95.000€

TOTAL 1.000.000€
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CUESTIONARIO

1. éCree que la elaboracion de catdlogos de los productos es un buen primer paso en la politica
comercial de la consultora®?

2. iCudl cree que debe ser el primer paso en la politica comercial de una empresa emprendedora?
3. iFue acertada la creacion de una web corporativa para consultar los productos de la empresa?

4. ;Comparte la idea de realizar un estudio de mercado para incrementar las ventas a los tres afios
del inicio de la actividad? sPor qué?

5. iCree que fue correcta la decision de trabajar en mayor porcentaje para el sector privado que
para el pablico?

6. iSe ha definido la cartera de productos de manera adecuada? ;Cémo lo haria usted?

7. El andlisis de los clientes actuales nos aporta datos sobre el mercado potencial. ;Conocemos la
posible clientela tras el andlisis ABC de los clientes actuales?

8. ;Cree que es aconsejable conocer el mercado potencial antes de elaborar la cartera de produc-
fos?

9. iCudl es el mayor error de la consultora en su politica comercial y de marketing?

10. ;Qué accién le pareceria recomendable en este caso?
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7.5 Direccion de operaciones

La direccién de operaciones de la empresa se centra en dos tipos de gestion: la direccion y
gestion de proyectos y la gestion por procesos. Cualquier actividad relacionada con la consul-
toria parte de una gestion de proyectos, puesto que ninglin proyecto de consultoria es igual a
otro. Por lo tanto, la cartera de productos de la empresa es, en realidad, una descripcién de los
proyectos que se pueden hacer en cada empresa.

Las previsiones que se muestran en el Presupuesto Operativo Anual (POA) se han calculado
en volumen de facturacién por producto. La direccién de la empresa tiene un pequefio conflicto
con este método de prevision; por una parte cree que se deberian de plantear en funcién del
numero y tipo de proyectos y, por otra, piensa que, al no disponer de la planificacién de los
proyectos, puede suceder que la asignaciéon de recursos no sea la adecuada. Lo mismo ocurre
con los flujos de caja y la asignacién de recursos para cada proyecto.

El inventario de procesos es el que se describe a continuacion:

* Proceso de direccion: el responsable de este proceso seré el director de la organiza-
cién, pero las decisiones se tomardn en consenso con los otros dos socios. Ademds se
establece un plan de reuniones trimestrales para analizar la evolucion de la empresa
tanto a nivel econémico, estratégico, la implantacién del plan director, etc.

* Proceso de calculo de presupuestos: los pedidos de los clientes llegaran bien directa-
mente, bien a través de visitas comerciales. Antes de presentar el presupuesto, el res-
ponsable de proyectos realizard un andlisis y valoracion del proyecto. El informe del
diagnostico previo se le enviard al director para que este calcule su correspondiente
presupuesto. El director, en colaboracién con el responsable del proyecto, realizara el
presupuesto basandose en:

- la duracién y planificacién del proyecto;
- la asignacion de recursos y materiales necesarios;
- los datos histéricos.

Una vez elaborado el presupuesto, se le presentard al cliente para su aprobacién vy,
si es aceptado, el director le enviard la planificacion del proyecto al responsable de
proyectos, para que coordine su realizacion. El plazo de entrega de un presupuesto
serd de 15 dias como maximo desde la recepcién del pedido.

* Proceso de planificacion de proyectos: aceptado el presupuesto, el director enviara
toda la informacion relacionada con él al responsable de proyectos. Este revisara la
planificacién y establecerd un calendario de trabajo para coordinar a los diferentes
recursos necesarios.

Una vez que tenga el calendario definitivo, notificard a cada integrante del proyecto
el trabajo que debe realizar.

* Proceso de compras: el responsable de proyectos se encargara de estimar el material
necesario para cada proyecto, realizard la busqueda y negociacién con los proveedo-
res y efectuard la compra. El administrativo se encargara negociar con los proveedo-
res, ademas de la ejecucion, para el resto de las compras.
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* Proceso de ventas y comercializacion: se prevé que las ventas surjanp por dos vias:
- Contactos o alianzas que permitan ventas directas.
-Atra
Las visitas comerciales estaran planificadas:
- Anélisis de empresas o instituciones que visitar.
- Andlisis de posibles necesidades del cliente o servicios que se puedan ofrecer.
- Contacto a través de via telefénica o e-mail.
- Realizacion de la visita.

Las visitas comerciales las realizard el miembro de la empresa con menor carga de
trabajo en ese momento.

* Proceso de control de gestion: el responsable de administracion serd el encargado de
establecer indicadores de control, controlar la tesoreria, elaborar y controlar el presu-
puesto operativo anual y realizar informes sobre la marcha de la empresa, informes
que le presentard al director. Algunas tareas las realizard el administrativo y seran
supervisadas por el responsable de administracién.

CUESTIONARIO

1. ¢§Qué opina de la forma en que se han pasado las previsiones comerciales a previsiones de ope-
raciones?

2. iCree que la prevision de operaciones deberia hacerse en funcién de los productos o en funcion
de cada proyecto? Razone las posibles respuestas.

3. iCree que estd completo el inventario de procesos? ;Cudles faltarian?
4. Elabore un mapa de procesos e identifique los que considera clave.

5. iCree que los obijetivos estan bien definidos?
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7.6 Direccion de control y gestion

PARTE 1

El encargado de realizar esta tarea es el responsable de administracién, ayudado por el ad-
ministrativo. El primer afio de actividad le encargaron la tarea de elaborar el Presupuesto Anual
Operativo.

Para elaborar el presupuesto, debia conocer las ventas minimas para cubrir los costes totales
de la empresa; por lo tanto, calculé el “punto de equilibrio” de la empresa o “punto muerto”.

Por un lado, disponia de la estimacion de ventas que se habia definido en el plan de ventas:

Tabla 2. Prevision de ventas para el primer afio

Andlisis econdémico financiero 100.000€ 25%
Diagndticos operativos 30.000€ 8%
Consultoria Evaluacion e identiicacion de pro- 30.000€ 89
cesos ' ?
. Definicién e implantacion  de 40.000€ 10%
Privado Planes Estratégicos
LRl Cusrso destinado a la mejora de 5. 000€ 1
las habilidades de directivos ' ?
Forameion Curso de mgtodo y sistemas de tra- 10.000€ 39,
o bajo en equipo
'<zt Curso para la definicion e implan-
= S0 P ) € 1mp 25.000€ 6%
g tacién de un Plan Estratégico
& Deﬂmaon de funciones y respon- 40.000€ 10%
sabilidades por puesto
Consultoria }
Qesorrollo de organigramas fun- 20.000€ 59
cionales
. Cusrso destinado a la mejora de o
PUblico las habilidades de directivos 35.000€ 9%
(600.000€) ) ,
Eurso de mgtodo y sistemas de fra- 25 000€ 6%
Formacion Q|0 en equipo
Curfo para la deflnlaor] e implan- 40.000€ 10%
tacioén de un Plan Estratégico
TOTAL 400.000€ 100%

Por otro lado, los gastos fijos en los que se iba a incurrir el primer afio:
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Tabla 3. Gastos del primer afio

INVERSIONES 28.000€

Vehiculos 18.000€
Equipos informaticos 3.000€
Sfotware informatico 4.000€
Mobiliario de oficina 3.000€
SUELDOS Y SALARIOS 83.500€

Director 18.000€
Seguridad Social Auténomo Director 2.500€
Responsable de Proyectos 15.000€
Responsable de Administracion 15.000€
Consultor Econémico-fianaciero 12.000€
Consultor Procesos 12.000€
Administrativo 9.000€
OTROS GASTOS 30.100€

Servicio de Asesoria y Gestoria 1.200€
Material de oficina 1.000€
Consumo de agua 900€
Consumo de electricidad 6.000€
Publicidad 3.000€
Alguiler oficina 12.000€
Consumo de teléfono 6.000€

Tanto el software como los elementos de transporte serian amortizados en el plazo de cinco
afos; los equipos informaticos, en el plazo de tres afios; y el resto del inmovilizado, en el plazo
de diez afos. Los gastos (material, viajes, alojamientos, comidas, etc.) que estimaron para reali-
zar cada proyecto serian los que pueden consultarse en la tabla 4 (ver mas abajo).

Al crear la sociedad, los tres socios aportaron, en total y a partes iguales, 120.000 €, y solici-
taron un préstamo de 150.000 € a 5 afios, con un interés del 6% anual.

En cuanto a los sueldos y salarios (excepto el del director), habria que tener en cuenta un
incremento del 33% en concepto de Seguridad Social a cargo de la empresa. El impuesto sobre
el beneficio seria del 30%.
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Tabla 4. Gastos de realizacion de los proyectos

CONCEPTOS COSTE

Andlisis econfiomico financiero
Diagnadstico operativos
Evaluacion e identificacién de procesos
Definicion e implantacion de Planes estratégicos
FORMACION SECTOR PRIVADO
Cusrso destinado a la mejora de las habilidades de directivos
Curso de método y sistemas de trabajo en equipo
Curso para la definicion e implantacion de un Plan Estratégico
CONSULTORIA SECTOR PUBLICO
Definicion de funciones y responsabilidades por puesto
Desarrollo de organigramas funcionales
FORMACION SECTOR PUBLICO
Cusrso destinado a la mejora de las habilidades de directivos
Curso de método y sistemas de trabajo en equipo

Curso para la definicion e implantacion de un Plan Estratégico

20.000€
5.000€
7.500€
7.500€
20.000€
4.000€
10.000€
6.000€
15.000€
9.000€€
6.000€
25.000€
8.000€
2.000€€
15.000€€

CUESTIONARIO

1. Calcule el punto de equilibrio para el primer afo de actividad.

2. Elabore la cuenta de resultados de Consulting S.L.

MANUALES PRACTICOS DE GESTION

DIRECCION ESTRATEGICA EMPRESARIAL



Tabla 5. Plan de inversiones

PLAN DE INVERSIONES

Gastos de |+D
Patentes industriales

Aplicaciones informaticas

Compra locales, naves, etc.

Acondicionamiento de locales

Instalaciones eléctricas, fontaneria, etc.

Mesas, sillas e otros muebles

Armarios y estanterias

Elementos decorativos

Tabla 6. Cuadro de amortizacion

CUADRO DE AMORTIZACION

Elementos de transporte
Aplicaciones informaticas

Equipos informadticos

Tabla 7. Plan de financiacién

PLAN DE FINANCIACION

Coste financiacion a largo plazo (%)
ARios amortizacion préstamo

ARos carencia préstamo
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Tabla 8. Costes fijos

COSTES FIJOS

Alquileres

Serv. profesionales ind.

Dietas y gastos. de viajes

Serv. bancarios y similar

Agua

Teléfono

Correo y mensaijeria
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Tabla 9. Desglose de gastos de personal

DESGLOSE GASTOS PERSONAL

N° personas

S. Social (Autdénomo)

Salario base

Total coste categoria 2

N° personas

S.S. (33% s/sal. base)

Salario base

Total coste categoria 4
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Tabla 10. Célculo del punto muerto

COSTE/ | 1- COSTE/
CONCEPTOS VENTAS | COSTE | yentas | VENTAS

Analisis econfiomico financiero
Diagnaostico operativos

Evaluacion e identificacién de procesos

Definicion e implantacion de Planes estfratégicos

Cusrso destinado a la mejora de las habilidades
de directivos

Curso de método y sistemas de trabajo en equipo

Curso para la definicién e implantacién de un Plan
Estratégico

Definicion de funciones y responsabilidades por
puesto

Desarrollo de organigramas funcionales @

Cusrso destinado a la mejora de las habilidades
de directivos

Curso de método y sistemas de trabajo en equipo

Curso para la definicion e implantacion de un Plan
Estratégico
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Tabla 11. Cuenta de resultados

CUENTA DE RESULTADOS

+ INGRESOS

+ SUBVENCIONS EXPLOTAC.
CSINGRESOSDEBXPLOTACON

- COMPRAS

+/- VARIAC. EXISTENCIAS

- GASTOS PERSOAL

- GASTOS EXPLOTACION

- AMORTIZACIONES

- DOTAC. INSOLVENCIAS
(=RESUTADODEEXPLOTACON

- RESULTADO FINANCIERO

- OTROS GASTOS

= RESULTADO ANTES IMPTOS.

- IMPUESTOS

Tabla 12. Punto de equilibrio

PUNTO DE EQUILIBRIO

Ventas

Costes variables

Margen de contribucion (%)

Costes fijos
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PARTE 2

Al terminar el primer afio, analizan el resultado obtenido y se dan cuenta de que la empresa
obtuvo las ventas esperadas. El problema es que la situacion financiera de la empresa comien-
za a ser delicada. Se establecen una serie de reuniones para analizar la situacion y estudiar las
medidas oportunas.

La politica de proveedores consistia en pagar las compras a 30 dias, mientras que el periodo
medio de cobro a los clientes era de 180 dias. Esto provocé que se tomaran las siguientes me-
didas:

e Contratar tres polizas de crédito por valor de 25.000 € cada una Cada péliza impli-
caba un coste trimestral por importe dispuesto del euribor +2,25 y, por disponible,
el 2% de los 25.000 €. La pretension es utilizar una de las poélizas habitualmente y
mantener las otras dos por si fueran necesarias en algiin momento.

e Contratar una linea de descuento de pagarés; su coste seria del 2% del importe del
pagaré descontado. El 2% de las ventas de la empresa se cobraba a través de paga-

res.

Con toda la informacién, se elabor6 el balance de situacién para comprender mejor la situa-
cion (ver tablas mas abajo).

CUESTIONARIO

1. Calcule las ratios econémicos-financieras para el periodo.

2. iCudles crees que fueron las causas para llegar hasta situacion y qué medidas correctivas se
deberian de adoptar?

MANUALES PRA(CT\COS DE GESTION
DIRECCION ESTRATEGICA EMPRESARIAL

=



\
= [

Tabla 13 (parte 1). Balance de situacién

BALANCE DE SITUACION PROVISIONAL (ACTIVO)

[+D, Prop. ind., aplicaciones informaticas 4.000

Derechos por leasing

-Amortiz. acumulada (800)

Terrenos y obra civil

Elementos de transporte 18.000
Mobil. y equipos informaticos 6.000
Ofro inmovilizado
-Amortizacion acumulada (4.900)
INMFNANCERO
CORRIENTE 320.000
EXISTENCIAS 60.000
CLIENTES 300.000
-Provision insolvencias
H.P. deudora 135.000
DISPONIBLE (175.000)

MANUALES PRACTICOS DE GESTION
DIRECCION ESTRATEGICA EMPRESARIAL




Tabla 13 (parte 2). Balance de situacién

BALANCE DE SITUACION PROVISIONAL (PASIVO)

Capital 120.000
Reservas

Resultado 106.142
EXIGIBLEA L. P. 123.479

Financiacion C. P.

Acreedores
H.P. acreedora 12.000
Proveedores 25.000
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Tabla 14. Ratios econémico-financieras

RATIOS
ANO 1
DE GESTION ECONOMICA

(Existencias + cuentas para cobrar + tesoreria) — exigi-

Capital corriente ble a coro
Resultado antes impuestos + gastos financieros
Rentabilidad econdémica

Activo total

Resultado antes impuestos + gastos financieros
Margen sobre las ventas
Ingresos por ventas

Ingresos por ventas
Rotacion del activo
Activo total

DE ESTRUCTURA FINANCIERA

Resultado del ejercicio
Rentabilidad financiera
Fondos propios

(Exigible a largo + exigible a corto)
Endeudamiento
Fondos propios

Gastos financieros
Coste medio de la deuda
Exigible a largo + préstamos a corto

Cuentas para cobrar + tesoreria
Liquidez
Exigible a corto

Activo corriente
Solvencia
Exigible a corto
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CUESTIONARIO

1. 4§Qué medidas ha establecido la empresa para obtener ese volumen de ventas el primer afio?
2. iPor qué la empresa solicita ese crédito el primer afo?

3. iSe ha analizado la rentabilidad de todos los productos?

4. ;Ha evaluado la empresa los recursos necesarios para obtener las ventas fijadas?

5. iEs adecuada la politica seguida en cuanto al periodo medio de pago a proveedores y cobro a
clientes?

6. iPor qué se solicitan tres pélizas de crédito y una linea de descuento?

7. iHa analizado la empresa los costes de cada uno de los productos bancarios contratados?
8. :Se han estudiado y analizado las ratios econémicas y financieras en su conjunto?

9. iEl gasto financiero de la empresa es el adecuado?

10. Afiada todo aquello que considera importante y de lo que no se ha hablado en este andlisis del
control de gestion.

=
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8. Cuestionario final

e Datos de la empresa:
e Gerente/direccion:

e Fecha:

VALOR DESCRIPCION

0

© o H N

Nunca. Ni se ha pensado en ello.

He pensado en ello, pero adn no apliqué nada.
He pensado en ello y he comenzado a aplicarlo.
Lo he planificado y estd a medio implantar.
Tengo planes completos y bastante implantados.

Todo planificado, implantado y forma parte de la cultura de la empresa.
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La empresa tiene una estrategia definida y ha
desarrollado un plan director.

Se ha realizado un andlisis DAFO y se han de-
2 terminado debilidades, ame-nazas, fortalezas y
oportunidades de la empresa.

Se ha definido la vision, mision y valores de la

empresa.

4 Se conocen las ventajas competitivas y se saben
aprovechar para mejorar resultados.

5 Se tiene clara la relacion entre la gama de pro-
ductos y la cartera de clientes.

6 La empresa mide la adecuacion de que sus pro-

ductos son los nece-sarios/suficientes.

¢A qué nivel ha llegado la empresa en la implan-
7  tacion de su estrategia y cumplimiento de sus
objetivos?

Se ha realizado un andlisis de los recursos y ca-
pacidades en funcién de la definicion estratégica.

¢Hasta qué nivel se ha comunicado la definicion
estratégica a los integran-tes de la empresa?

Se ha elaborado un presupuesto anual que
10 contempla la totalidad de variables econémicas
(ingresos, gas-tos, inversiones, etc.).

Se elabora un presupuesto anual en funcién de
N la planificacién y teniendo en cuenta las necesi-
dades de re-cursos.

La empresa establece un presupuesto de ventas
12  y comercial que le permite desarrollar su plan
estratégico.

La empresa determina sus precios de venta en
13  funcion del ciclo de vida del producto, tipo de
mercado, etc.

La empresa tiene claro cudles son los diferentes
14 productos bancarios exis-tentes en el mercado y
la necesidad de cada uno de ellos.

N 1 s T s e A O e A A
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15

16

17

18

19

20

21

22

23

24

25

26

27

CUESTIONES

La empresa compara las estimaciones con los
resultados reales y controla las desviaciones.

La empresa fija objetivos que per-miten realizar
un presupuesto anual realista y coherente.

¢Realiza la empresa una planificacion de la teso-
reria que le permita contro-lar su coste financie-
ro?

¢Analiza y controla su rentabilidad economica,
la rentabilidad financiera, la solvencia, el nivel de
deudaq, etc., y los analiza en su conjunto?

Se dispone del mapa de procesos en el se desta-
can los procesos clave.

Se comprueba la alineacion de los factores claves
de éxito (FCE) con los obijetivos de la empresa.

Se dispone de una evaluacion de proveedores
gue garantice la mejor compra.

Se planifica la actividad teniendo en cuenta
recursos necesarios, costes materiales, plazos de
entrega, etc.

Se dispone de un sistema de gestion de la cali-
dad que garantiza las fases de aseguramiento,
control y gestion de la calidad.

Los indicadores que se utilizan para medir los
resultados de los procesos permiten identificar
las desviaciones, causas y poner en marcha
acciones de mejora.

Se conoce el nivel de satisfaccion de los clienfes y
la evolucién del mismo.

Se tienen indicadores que permiten conocer la
evolucion de la pro-ductividad de los recursos:
humanos, tecnoldgicos y econémicos.

Se puede, de forma ra@pida, conocer la evolucion
de las dimensiones claves de la empresa: costes
de la actividad, indice de no conformidades, evo-
lucion del despilfarro, indice de plazos, indice de
accidentabilidad, costes medioambientales.

N e T e Y s e I i A e
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VALORACION DEL SOPORTE
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[ ]
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La empresa tiene identificadas las necesidades |:| |:| |:|

28 de los clientes.

La empresa tiene identificados los consumidores

29 - p .
alos que se dirige y actGa en consecuencia.

30 La empresa establece su politica de precios en
funcion de la oferta y la demanda.

La empresa tiene definido un plan comercial: ob-
31 jetivos, cartera de clien-tes, bUsqueda de nuevos
mercados, inversion necesaria, etc.

La estrategia comercial estd alineada con la

B2 estrategia de la empresa.

Se registran y analizan las incidencias surgidas

33 )
con los clientes.

La empresa mide la rentabilidad de las acciones

34 . .
comerciales que realiza.

La empresa mide la adecuacion de la gama de

B productos.

La empresa realiza mediciones de la fidelidad de

36 .
los clientes.

La estrategia de recursos humanos esté alineada

37 .
con la estrategia de la empresa.

38 La empresa analiza las necesidades de personal
y el dimensionamiento adecuado de la plantilla.
Existe una descripcion de los puestos de trabaijo,
39 asicomo de los conocimientos y habilidades
nece-sarios para su correcto desempefio.

Se evalban los conocimientos y habilidades del
40 personal, asegurando su adecuacion a las nece-
sidades de los puestos de trabajo que ocupan.

Se desarrollan planes de formacion individua-
les y/o colectivos, para ase-gurar la adecuada
competencia del personal, a las necesidades
actuales y futuras.

1
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42

43

45

Han mejorado las competencias de las personas
desde el punto de vista profesional y de desem-
peno.

El personal de la empresa conoce los objetivos
de su puesto de trabajo.

La facturacién media por empleado aumenta
anualmente.

La empresa cumple al 100% con la legislacion
laboral vigente.

VALORACION DEL SOPORTE
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