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Resumen: El objetivo de este trabajo es el disefio de la herramienta de gestion,
denominada Cuadro de Mando Integral en la empresa Eboca. Esta facilita la toma de
decisiones mediante una serie de indicadores, ofreciendo una vision clara de su negocio.
Su elaboracion se llevard a cabo de la siguiente manera: en primer lugar, se describira la
empresa para conocer el funcionamiento y labor de ésta. Posteriormente y gracias a
dicha informacion se realizard un andlisis DAFO para encontrar sus factores
estratégicos criticos detectados en su entorno interno y externo. A continuacion,
mediante la elaboracion de un anélisis CAME se propondran una serie de actuaciones a
seguir. Se daré paso a la descripcion de la Mision, Vision y Valores establecidos por la
empresa, requisito principal para lograr su éxito empresarial. Finalmente, se
confeccionard el Cuadro de Mando Integral, formado por sus cuatro perspectivas:

financiera, clientes, procesos internos y aprendizaje y crecimiento. Para un correcto



desarrollo de éste es necesario que éstas se encuentren alienadas entre si. En ellas se
estableceran diferentes objetivos estratégicos que ayudaran a resolver los problemas

diarios a los que se enfrenta la empresa.

Abstract: The aim of this work is to design management tool called the Balanced
Scorecard in the company Eboca. This tool enables to make decisions through a series
of indicators, offering a clear view of the business. The development of this tool will be
carried out on this way: first the company will be introduced to know how the company
works and what for, later on and thanks to this previous information it will be issue an
analysis DAFO to find out its critical and strategic factors detected in its internal and
external area. Following trough an analysis CAME there will be proposed several steps
to follow, it will be known the Mission, Vision and Values establish by the company,
they are the main points to reach the success of the company. Finally, it will be built the
Balanced Scorecard formed by its four perspectives: Finances, Customers, Internal
process and learning and growing of the company. For a right development, these four
points must be aligned among them, on them it will be establish different strategic

targets that they will help to solve the daily problems which the company faces.
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1. INTRODUCCION

Toda empresa, tanto publica como privada, esta inmersa en un complejo ambito, debido
a la importante necesidad de mejora continua en economia, eficacia y eficiencia. De esta
forma, la empresa debe fijar objetivos a largo plazo, para desarrollar asi las capacidades

necesarias para el futuro.

En los ultimos afios, como causa del avance en el ambito de los negocios, se ha
considerado necesaria una mejora sustancial y sostenida de los resultados operacionales
y financieros de las empresas, lo que ha dado como resultado la busqueda de nuevas y
mas eficientes técnicas y herramientas de gestion, para poder llevar a cabo acciones de

mejora y medidas correctoras.

Quince millones de espafoles se situan frente a una maquina expendedora, introducen
monedas en ella y obtienen un café, un bocadillo o unas patatas. En la actualidad, son
pocos los hospitales, despachos o industrias que no cuenten con estos aparatos. Ya
existen mas de medio millon en el pais. Esto muestra el imperioso crecimiento del
sector del Vending, que factura 2.000 millones de euros anuales en Espafia, equivalente
al 0.2% del PIB y proporciona trabajo a 30.000 personas. (Segin los datos de 2012

obtenidos a través de Proveedores de Vending Asociados -PVA-).

A lo largo del siguiente estudio se llevara a cabo la elaboracion de una herramienta de
gestion conocida como Cuadro de Mando Integral, (a partir de ahora serd denominado
como CMI, en inglés Balanced Scorecard), en el ambito industrial de Eboca, empresa
especializa en el sector del “vending” y en el disefio y creacion de areas de descanso en

las empresas.

Este término surgid por primera vez en 1992, en la revista Harvard Business Review,
gracias a David Norton y Robert Kaplan, y su interés por estudiar un conjunto de

indicadores para asi medir el éxito de una empresa.

La Norma UNE 66175 de noviembre de 2010 “Guia para la evaluacion del sistema de
gestion de la calidad segin la Norma UNE — EN ISO 9004:2000” en su apartado 3.8

aporta la siguiente definicion:



“Cuadro de Mando: herramienta de gestion que facilita la toma de decisiones y que
recoge un conjunto coherente de indicadores que proporcionan a la alta direccion y a
las funciones responsables, una vision comprensible del negocio o de su area de
responsabilidad. La informacion aportada por el cuadro de mando permite enfocar y
alinear los equipos directivos, las unidades de negocio, los resultados y los procesos

con las estrategias de la organizacion”.

En resumen, la empresa debe estudiar diferentes factores del pasado, presente y futuro

para lograr un 6ptimo rendimiento.

El CMI trata la gestion empresarial a través de cuatro perspectivas: finanzas, clientes,
procesos internos y aprendizaje. Estas deben contemplarse siempre en conjunto, pues
los resultados financieros se logran cuando los clientes estan satisfechos, esto se obtiene
cuando los procesos internos generan y aportan valor. Para conseguir mejoras en el

ambito interno de la empresa es necesaria la innovacion continuada y el aprendizaje.

En primer lugar, la perspectiva financiera refleja las consecuencias econdmicas. Sus
indicadores enunciaran si la estrategia de una empresa, su puesta en marcha y ejecucion

favorecen a una o6ptima creacion de valor.

La perspectiva cliente identifica el tipo de cliente y de mercado en el que competira la
empresa. Para ello cuenta con unos indicadores, como son la satisfaccion, retencion y

adquisicion de clientes, la rentabilidad y la cuota de mercado en el area seleccionada.

La perspectiva interna o de procesos de negocio pretende mejorar o modificar los
procesos operativos existentes. Radica en una cadena de valor que se inicia con el

proceso de innovacion y finaliza con el servicio postventa.

Por ultimo, la perspectiva de aprendizaje y conocimiento identifica la infraestructura
necesaria para obtener y mejorar un proceso de mejora y crecimiento a largo plazo. Para
ello se basa en tres principales fuentes: las personas, los sistemas y los procedimientos

puestos en marcha por la organizacion.



1.1. ;POR QUE CUADRO DE MANDO INTEGRAL?

El Cuadro de Mando Integral es una herramienta de gestion empresarial mediante la
cual se definen las estrategias a seguir por la empresa, con el objetivo de alcanzar el fin
propuesto por ésta. Gracias al CMI se podra establecer y transmitir la estrategia

corporativa para que los recursos y las personas estén alineados en una misma direccion.

A continuacion se puede observar el grafico a seguir:

Anglisis interno Analisis externo

— ANALISIS
ESTRATEGICO

Evalnacion de diferentes estrategias a realizar

MISION, VISION Y VALORES

- - FORMULACION
DISENO DE ESTRATEGIAS Y SELECCION o Db ESTRATEGIAS

DISENO DE ESTRATEGIAS Y SELECCION

IMPLANTACION

- DE ESTRATEGIAS
PUESTA EN FRACTICA

Revision continua del proceso de definicion de estrategias

[lustracion 1: Esquema organizativo

Fuente: Elaboracion propia



A través de sus indicadores financieros, no financieros y de control se obtendra
informacion constante que permitird un mejor seguimiento de las metas establecidas con
anterioridad. Asimismo, permitird obtener una evolucion de la compaiiia desde un punto

de vista mas amplio, permitiendo la planificacion estratégica a medio y largo plazo.

El primer paso para el desarrollo del CMI serd la realizacion de un analisis DAFO, a
través de la informacion obtenida en la entrevista a Eboca y de los datos presentes en el
mercado, para asi construir un analisis interno y externo de la empresa, con sus

respectivas debilidades, amenazas, fortalezas y oportunidades.

Se continuara con un analisis CAME, donde utilizando los resultados obtenidos del
apartado anterior se propondrdn una serie de actuaciones a seguir. Tras esto, serd
necesario conocer la mision, vision y valores de la empresa para analizar, por una parte,
qué es lo que quiere hacer y por qué y, por la otra, cuél es la meta en el largo plazo de

ésta.

Finalmente y tras conocer lo anteriormente expuesto, definiremos y seleccionaremos las

estrategias que deberan estar alineadas con los objetivos de la empresa.

De esta forma se pondra en practica el CMI, siendo necesario un control de éste por
parte de Eboca, para conseguir que no se produzcan desviaciones frente al plan
estratégico y en el caso de que existan tomar decisiones rapidas y acertadas para

solucionarlas.

2. DESCRIPCION DE LA EMPRESA

La empresa Eboca, se fund6 en 1.987 con el nombre de “Vat Vending”, pionera en el
ambito de gestion, innovacion e investigacion dentro del sector de vending. En el afio
2012 decide trasladarse a su actual ubicacion dentro del Parque Tecnolégico Walqa, la
buena localizacion de éste a 72 kilometros de Zaragoza favorece su labor de logistica y

distribucion.

Hoy en dia, sus instalaciones tienen una superficie de 12.500 metros cuadrados

albergando las distintas aéreas operativas:



e Oficinas: Caracterizadas por espacios amplios y luminosos y situadas en la parte
frontal dan acceso a Eboca, encontramos los departamentos de direccion general,
administracion, atenciéon al cliente, marketing, comercial y logistica. En este
misma darea los empleados cuentan con una magnifica zona de descanso
disefiada por la empresa y que sirve como referencia a los potenciales clientes.

e Almacén: Situado en la parte posterior de la empresa. Representa la mayor parte
de sus instalaciones, en €l se encuentran almacenadas las existencias clasificadas
segun cada tipo de producto, debido a las diferentes condiciones necesarias para
una Optima conservacion y es por ello que estan continuamente monitorizadas.

e Tuller de reparaciones: Este cuenta con mano de obra cualificada para hacer
frente a las posibles averias que pueden producirse en las maquinas. Gracias al
empefio por la innovacion, la tasa de averias se ha visto disminuida con el paso
de los afios.

o Camaras frigorificas: Dispone de varias camaras reguladas a diferente
temperatura segun las caracteristicas del producto, desde una propia para

productos congelados hasta otras con temperaturas por encima de los 0°.

Su trayectoria (tanto en volumen de clientes como en calidad y diversidad de productos
ofrecidos) y su experiencia de 30 afios aproximadamente, han convertido a esta empresa

lider indiscutible del sector en Aragon.

Actualmente, el area de actuacidon de la empresa es regional con perspectivas de
crecimiento en el mercado nacional. Asimismo, forma parte de la Asociacion Nacional
de Distribuidores Automaticos (A.N.E.D.A.), donde se encentran las empresas mas

relevantes del sector en Espana.

Cuenta con un equipo trabajador, entusiasta y con un mismo objetivo: dar un servicio
excelente ayudando a mejorar el mundo haciendo la vida més agradable a los demas.
Para Eboca lo mas importante son las personas, tanto los empleados como sus clientes,

asi pues se definen como “personas al servicio de otras personas”.

Gracias a su interés y espiritu de progreso hoy es considerada la empresa lider del sector
en su ambito principal de actuacion. Es conocida practicamente por todos los
aragoneses gracias a sus maquinas dispensadoras de café y a sus productos de

alimentacion. También por sus atrayentes campanas de publicidad y marketing.



Eboca ofrece servicio a miles de empresas y establecimientos. Principalmente se puede

encontrar sus servicios en hospitales, centros educativos y de formacion y empresas de

diferentes ambitos (tanto grandes como pequeiias). Algunos de ellos como:

e Hospital Miguel Servet y Royo Villanova
e Torre DKV, situada en el WTC

e Edificio Pignatelli

e Gran mayoria de facultades de la Universidad de Zaragoza

e Hospitales de Huesca y Barbastro

A causa de su interés por alcanzar y mantener una calidad maxima, ligado a su

responsabilidad con el cuidado del medio ambiente ha sido la primera empresa en la

Unién Europea en obtener el Certificado de Gestion Medioambiental ISO 14001

ademas del de calidad ISO 9001.

2.1. ;Qué hace?

El principal factor que les caracteriza es la personalizacion del cliente y la modificacion

de sus productos para que éstos estén a gusto de los consumidores, es decir, su

adaptacion ante diversos colectivos.

Ofrece una amplia gama de maquinas, para preparar o expender cualquier producto, ya

sean bebidas calientes, frias o productos sélidos.

-
1 (=

llustracion 2: Zona de descanso.

Eboca se esfuerza por mejorar y reforzar las
relaciones interpersonales, creando un espacio de
descanso 'y encuentro con servicios vending,
contribuyendo asi a mejorar la productividad,
cooperacion 'y creatividad de sus trabajadores.
Ademas, facilita la atmosfera laboral al crear pausas

de trabajo donde éstos pueden relacionarse.

Fuente: www.eboca.es


http://www.eboca.es/

2.2. ANALISIS DE LA EMPRESA

Para llevar a cabo esta parte del trabajo se realiza una entrevista a diferentes perfiles de

la empresa con el objetivo de obtener unos resultados globales.

Para ello se propuso al Director General, a dos administrativos, al director de logistica y
a dos operarios de almacén que dieran respuesta a un cuestionario con un total de 18
cuestiones, situado en el Anexo 1, que hacen referencia a los bloques que componen el

mapa estratégico, asi como los puntos fuertes necesarios para un correcto desarrollo del
CML

A la par de ello y para alcanzar un mejor resultado del analisis DAFO, se reclamo a los
trabajadores los aspectos positivos y negativos de la empresa bajo su criterio, para asi

dar respuesta a las debilidades, amenazas, fortalezas y oportunidades de Eboca.

El objetivo de éste es encontrar los factores estratégicos criticos de una empresa para
usarlos y asi minimizar las debilidades, reducir las amenazas, fijar las fortalezas y

aprovechar las oportunidades.

El analisis DAFO se fundamenta en dos pilares: el andlisis interno y externo que a su

vez recogen las debilidades, amenazas, fortalezas y oportunidades.

2.2.1. Analisis interno

Tras haber recopilado la informacién proveniente de los trabajadores de Eboca, se
realiza un analisis interno con el objetivo de obtener las fortalezas y debilidades de la

misma.

Se nombran a continuacion las fortalezas

detectadas:

Funcionamiento 24 horas durante 365 dias al
afio: mientras un establecimiento, ya sea un bar o

un supermercado, tiene un horario rigido de

apertura, las maquinas vending con las que cuenta

Eboca estan en funcionamiento tantas horas como el horario de apertura donde estén

situadas. llustracion 3: Maquinas Pica Pica de Eboca.

Fuente:www. hostelvending.com



Aquellas que estan presentes en los hospitales y las que estan localizadas en la calle
cubren una franja horaria de 24 horas. Cabe nombrar la buena funcidon que éstas
realizan en las salas de urgencia de los hospitales Miguel Servet y Royo Villanova,

favoreciendo una espera mas amena.

Optima localizacion: resulta relevante hablar acerca de la
localizacion de éstas, ya que se encuentran ubicadas en
puntos estratégicos de venta que son frecuentados de
manera habitual por una gran afluencia de publico. Como
ya se ha nombrado con anterioridad, estan presentes en
hospitales, universidades, entidades privadas y locales a

pie de calle.

El estar situadas en estos lugares beneficia a la empresa
con un mayor nivel de ventas, por todo ello es aqui donde

se encuentran las dos fortalezas més importantes, tanto el

horario de apertura como su eficiente localizacion.

llustracion 4: Maquina de café de Eboca.
Fuente: laotracaradezaragoza.wordpress.com

Modelo de satisfaccion NPS: se trata de una herramienta que mide la lealtad de sus
clientes a hacia su marca, mediante la realizacion de la siguiente pregunta: “;Qué
probabilidades hay de que recomiende Eboca a un conocido?” A través del estudio de
los datos obtenidos en esta encuesta la empresa obtuvo una Optima valoracion del

servicio prestado, tanto por contratantes, como por usuarios.

Presencia en redes sociales: Eboca realiza un gran

esfuerzo para difundir su labor a través de las redes u “ You D)
sociales. Si comparamos la presencia de ésta con el resto

de competidores presentes en el mercado se puede apreciar una gran diferencia en la
utilizacion de éstas. Asimismo, lleva a cabo campafias de marketing que hacen
interactuar a sus clientes con la propia empresa, con el objetivo de fomentar la
participacion de éstos en la vida de la empresa. Su ultima campafia se basa en el invitar
a los clientes a disefar la proxima coleccion de vasos de papel Eboca, plasmando la

filosofia y mision de la empresa.
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—Te invitamos a disenar la

préxima coleccién de vasos 3"3 ed icién
de papel eboca —

Tendras la oportunidad de

m
asistir al *curso rem los

internacional de ilustracion

- e
el de diseno

en Albarracin (Teruel).

Ademas de participar en el
proceso de produccion y
llevarte 2.250 de tus vasos

a casa.

Hlustracion 5: Concurso de diserios de vasos.

Fuente: www.eboca.com

Atencion al cliente 24 horas: la empresa facilita su comunicacion con el cliente, a
través de varias vias, como son twitter, Facebook, whatsapp, pagina web, correo
electronico y mediante su teléfono gratuito. De esta manera sus clientes pueden sentirse
mas seguros ante un imprevisto o averia, ya que pueden recibir ayuda de forma

inmediata, y a través de diferentes formas.

Gran variedad de productos y proveedores lideres: por otra parte, desde la propia
empresa se sienten satisfechos al ofrecer una gran variedad de productos de calidad.
Estos productos son conocidos y valorados por los consumidores ya que provienen de
primeras marcas. Mientras que otros competidores utilizan derivados con un bajo
porcentaje de leche (incluso llegando a ser de cero), Eboca utiliza en todos sus

productos leche 100% de vaca.

Personal motivado y trabajador: su trayectoria y posicionamiento en el mercado ha
sido posible, en parte, gracias a la ventaja de contar con treinta afios de experiencia en el
sector. De esta forma ha conseguido un alto conocimiento de las tecnologias utilizadas y
contando con un equipo humano altamente comprometido con la mision, vision, y

valores establecidos presentes en la empresa.

i

Compromiso ecolégico: Eboca ha sido la primera

empresa en la Union Europea en obtener el Certificado

de Gestion Medioambiental ISO 14001, . .
Ilustracion 6. vasos ecologicos de papel

Fuente: www.heraldo.es
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gracias a su compromiso con el cuidado del medio ambiente. Una de las medidas que
lleva a cabo para protegerlo es el uso de vasos de papel que reducen, en gran medida,

los residuos.
A continuacion se detallan las debilidades que fueron detectadas:

Inexistencia de trato humano hacia el cliente: algunos clientes pueden considerar
necesaria la presencia fisica de un trabajador para vender los productos y preferir de esta

forma acudir a otro establecimiento como una cafeteria.

Fallos técnicos en las maquinas: mientras que resulta mas comodo para la empresa
proporcionar este servicio a través de una maquina, no deja de tratarse de un aparato

tecnoldgico en el que depositamos nuestra confianza para su buen funcionamiento.

Gusto del consumidor: Existe una amplia gama de variedades de consumo de cafg,
cuando acudimos a una cafeteria podemos escoger un café con hielo, mayor o menor
cantidad de leche, diversidades de azucar o hasta sacarina. Este tipo de maquinas no

permite la dispensacion de hielo ni sacarina, y solamente ofrece azicar blanco.

Desorganizacion interna: gracias a la cumplimentacion del cuestionario se pudo
comprobar que sus trabajadores consideraban la falta de comunicacion asi como de
organizacion un punto débil a subsanar. Ellos justificaban que este problema se debe a
falta de recursos humanos para “llegar a hacer todo lo que quieren”. Esto se ve reflejado

en la pérdida de eficiencia y productividad al existir procesos poco optimizados.

Dependencia de concursos publicos: como anteriormente se ha expuesto, parte de las
maquinas de Eboca se encuentran situadas en Hospitales o Universidades Publicas. Para
establecerse en estas localizaciones, la empresa previamente debe ganar el concurso
publico que permite vender en estos lugares. El problema radica en que Eboca tiene una
alta cuota de negocio ligada a concursos publicos, y por ello la evolucion de la empresa

dependerd de estas licencias.

Vat ofrecers el Vendi
. ! nding del
Hospital Universitario Servet

El hospital v sys
- ¥ 5us centros cuentan con spic g ’ .
i i con seis mil trabajadores  putblicos.

Pionera e innovadora

ado desde g

Ilustracion 7: noticia sobre concursos

Fuente: www. heraldo.es
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2.2.2. Analisis externo

Se realiz6 un andlisis externo del funcionamiento de la empresa, para asi identificar los

cambios y tendencias presentes en su entorno, que se escapan de su control.

Gracias a las siguientes oportunidades la empresa puede obtener una ventaja

competitiva, asi como un aumento de su rentabilidad y cifra de negocios.

Explora nuevas modalidades de pago: cuanto mayor sea el [
, . . = | Visa
namero de ventajas que Eboca ofrezca a sus consumidores, mayor .

sera el de sus clientes. Una de las oportunidades de la empresa seria
la posibilidad de pago a través de tarjeta de crédito o a través de una D
App Movil, pues el cliente puede no disponer de monedas “sueltas” o

billetes de bajo importe. Para ello la empresa esta en proceso de

instaurar la presencia de telemetria en sus sistemas de pago, de esta forma, los procesos

podran ser mejor optimizados.

Combinacion de productos: Mostrar la posibilidad de combinar dos productos por un
importe inferior que por separado, como por ejemplo: Coca- Cola y Sandwich; Café y

Kit-Kat,...de esta forma los clientes se veran atraidos y aumentara su consumo.

Innovacion: Las empresas presentes en el sector del vending no han destinado la misma
proporcion de recursos en innovacion que empresas de diferente ambito. En el caso de
Eboca, se ha tenido muy presente a ésta en la historia de la empresa, destinando un
importante esfuerzo econdmico a desarrollar nuevas técnicas innovadoras. Aun con ello,
desde la propia empresa consideran que todavia existe un amplio margen de mejora. A
través de esta via, la empresa podra diferenciarse del resto, asi como captar nuevos

clientes.

Modelo de franquicia: hasta el momento Eboca se caracteriza por poseer los derechos
de venta de sus maquinas. Seria conveniente valorar la existencia del modelo de
franquicia, pues asi, la empresa podria experimentar un aumento en el crecimiento y en

la expansion de su negocio.

Para una organizacion las amenazas pueden poner en riesgo una nueva estrategia,
incrementando sus riesgos, los recursos necesarios para su puesto en funcionamiento, o

verse reducidos los ingresos estimados. Por ello, el objetivo sera reducir estas amenazas.
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Vandalismo: Aunque Eboca cuenta con camaras de seguridad en sus puntos de venta,
al tratarse de un servicio con localizacion directa en las calles, sin la presencia de un
trabajador que controle el entorno, pueden ocasionarse desperfectos y robos causados

por los usuarios.

Descenso de consumo de productos azucarados: en la actualidad se ha visto afectado
significativamente el consumo de azucar por parte de la sociedad, ya que ésta ha

modificado sus habitos y tendencias

Evoluckbn del mercado en Espaila
e g Folong e e WLDF O 6 200 6)

alimenticias. Ahora buscan alternativas
cada vez mas saludables, las personas
Calé 557%

mayores para hacer frente al deterioro

metabdlico relacionado con la edad, y los

jovenes para luchar contra enfermedades

derivadas de la obesidad, como es la diabetes o la hipertension. Ambos grupos buscan
productos edulcorados que contengan menor numero de calorias. Todo esto se detalla en
el informe proporcionado por Mintel sobre la salud europea, el pasado mes de

diciembre.

Competencia: el mercado del vending contintia siendo dominado por la familia del
café, representando un 59% del total de las ventas y creciendo un 30% respecto al
periodo anterior (ver grafico superior, Fuente:www.hostelvending.com). A este le sigue
la familia de los snacks asumiendo el 29% de las ventas. Estos datos reflejan un
aumento del 33% en el primer cuatrimestre del 2016 en dicho sector. Este crecimiento
ha dado lugar a la aparicion de nuevos competidores. La estrategia de entrada seguida
por estos se basa en la competencia de precios y margenes, viéndose incrementada la
aparicion de competidores “low-cost”. Esta forma de actuar puede provocar en Eboca

una disminucion de su cifra de ventas y de su cuota de mercado.
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Analisis

interno

Debilidades:

Inexistencia de trato humano hacia el
cliente

Fallos técnicos en las maquinas
Gusto del consumidor
Desorganizacion interna

Dependencia de concursos publicos

4 )

Funcionamiento 24 horas al dia dutante
365 dias al afio.

Optima localizacién.
Modelo de satisfaccion NPS

Fortalezas:

Presencia en Redes Sociales
Atencidn al cliente 24 horas

Variedad de productos y proveedores
lideres

Personal motivado y trabajador

Gmpromiso ecologico

J

Analisis

externo

-

\
Amenazas:

Vandalismo

Descenso de consumo de productos
azucarados

Competencia

\
-

J
~N

Oportunidades:

Explorar nuevas modalidades de pago
Combinacién de productos
Innovacion

Modelo de franquicia

\§

Tabla 1: Analisis DAFO.

Fuente: elaboracion propia.
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2.3. ANALISIS CAME

Tras obtener los resultados se realizara el analisis CAME, en ¢l se propondran una serie

de actuaciones a seguir obtenidas a través de la informacion extraida en el analisis

DAFO.

e Estrategias de reorientacion: aprovechar las oportunidades para hacer que
desaparezcan las debilidades.

o Estrategias de supervivencia: afrontar las amenazas evitando que se conviertan en
debilidades.

e FEstrategias defensivas: no perder nuestras fortalezas para mantener y fortalecer
nuestros puntos fuertes y asi sigan siendo una ventaja competitiva en el futuro.

e Estrategias de ataque y posicionamiento: planificar estrategias y acciones que nos

permitan convertir las oportunidades en futuras fortalezas.

(w ] m
8 9
o —+
= INTERNO o
iy e
2 2
w
AFRONTAR MANTENER
Amenazas Fortalezas
Amenazas
ESTRATEGIAS DE ESTRATEGIAS
SUPERVIVENCIA DEFENSIVAS
ESTRATEGIAS DE ESTRATEGIAS DE
REORIENTACION QUE
Dpurtunidades POSICIONAMIENTO
CORREGIR EXPLOTAR
Debilidades Oportunidades

llustracion 8: Posibles estrategias a seguir en el analisis CAME.

Fuente: Alfonso Lopez Viniegla. cuadrodemandobsc.wordpress.com
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Eboca considera a sus clientes y a su equipo humano dos elementos fundamentales en
su labor. Por ello, las estrategias principales tendran como objetivo preservar y mejorar

la satisfaccidon de ambos.

Una vez obtenidos los resultados del andlisis DAFO, son propuestas las siguientes

estrategias:

Con el objetivo de proporcionar un servicio mas personalizado a cada uno de los
clientes, se instalara un dispensador que ofrezca la eleccion entre las variedades de
azlcar y sacarina. Entre las diferentes posibilidades de personalizacion que a dia de hoy
no estan disponibles en las maquinas de Eboca, se opta por elegir esta, ya que para la
empresa supone la de menor inversion. Gracias a ello se pretende corregir esta

debilidad, mediante una estrategia de reorientacion.

Una de las principales debilidades como es la desorganizacion interna tiene una gran
importancia ya que afecta a los diferentes departamentos, es por ello que se debe
plantear una estrategia eficaz. La implantacion de un software de gestion como es el
sistema ECM (enterprise content management), permitira gestionar la informacioén en
todo el ambito de la empresa archivando de manera electronica cualquier documento o
gestionando los procesos de negocio. Entre los tres tipos de ECM, se debera aplicar
aquel que esté preparado para integrarse con otras plataformas, asi se podra automatizar

cualquier proceso de gestion en la propia empresa.

Como complemento a dicho sistema de gestion, la instalacion de un sistema de
comunicacion interna aumentara la eficiencia de los empleados, como es “Slack”, un
software moderno que es utilizado por empresas con una larga reputacién como es el
caso de la productora HBO, Airbnb o la NASA. La existencia de un chat interno
permitird que los empleados se puedan comunicar sin moverse de su lugar de trabajo.
Una de las caracteristicas de este software es que permite la sincronizacion de servicios
con terceros como Dropbox o Google Drive asi como su utilizaciéon en teléfonos

moviles.

Como se ha nombrado con anterioridad, la sociedad espafiola experimenta durante los
ultimos afios un descenso de los productos azucarados, asi pues seria conveniente la

introduccion de productos bajos en grasas saturadas para hacer frente a esta
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corriente, con ellos se llegara a un nimero mayor de consumidores fortaleciendo su

cuota de mercado, por ello se utilizard una estrategia de supervivencia.

Una de las cualidades mas diferenciadoras de Eboca es su compromiso ecologico. La
sociedad en la que vivimos prima con especial atencion las medidas que favorecen la
preservacion del medioambiente. Al igual que utiliza vasos de papel en sus productos,
podria apostar por la utilizacién de envases ecolégicos en aquellos que sean viable. La
utilizacion de esta medida fomentara el desarrollo de la innovacion trayendo consigo

mejoras en los procesos. De esta manera se aplicard una estrategia defensiva.

El area de operacion actual de la empresa es regional, viéndose limitado por su capital
humano. Mediante la implantacion del software de gestion “ECM” y el sistema de
comunicaciéon interna los recursos con los que cuenta serdn mejor aprovechados
pudiendo ampliar su area de actuacion a nivel nacional. Asimismo, cabe destacar que
para ofrecer sus servicios en esta nueva area de la misma manera que lo hace hoy en dia,
debera optar por los territorios colindantes a Aragén para evitar elevados gastos de

distribucion. En este caso sera una estrategia de ataque y posicionamiento.

Por ultimo, mediante la combinacion de productos en las maquinas presentes en
universidades y hospitales, las ventas se veran afectadas de forma positiva. Con ello se
pretende ofrecer dos productos diferentes que al comprarlos de manera simultanea se
ofrezca un descuento. Gracias a esta medida algunos clientes se veran atraidos y
compraran ambos productos. Ese descuento repercutira en un menor margen para la
empresa pero a la vez las unidades vendidas serdn mayores, esto seria una estrategia de

ataque y posicionamiento.
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DEBILIDADES J FORTALEZAS J

ESTRATEGIAS DE ESTRATEGIAS DEFENSIVAS

SUPERVIVENCIA
e Utilizacioén de envases ecologicos

e Introduccion de productos bajos en
grasas saturadas

ESTRATEGIAS DE ESTRATEGIAS DE ATAQUE Y
REORIENTACION POSICIONAMIENTO
e Instalacion de un dispensador de e Ampliar el area de actuacion a nivel
azucar nacional
e implantacion de un software de e Combinacion de productos

gestion como es el sistema ECM

e instalacion de un sistema de
comunicacion interna

Tabla 2: Analisis CAME.

Fuente: elaboracion propia.

2.4. MISION, VISION Y VALORES

El principal requisito para logar el éxito de una organizacidn o empresa se ve
condicionado por el establecimiento de una Mision, Visidn y Valores claros, realistas
desafiantes e innovadores. Estos deben ser compartidos por todo aquel relacionado con
la empresa, ya sea desde los trabajadores hasta los socios de la organizacion, asi como

su presencia en todas las actividades, procesos o gestiones que se lleve a cabo.
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2.4.1. Mision:

Eboca tiene como mision en su labor mejorar la calidad de vida y la productividad de
cualquier comunidad, como en los hospitales y en las universidades donde estan
instalados sus servicios, y especialmente en los centros de trabajo, mediante la

prestacion de servicios de vending de calidad.
2.4.2. Vision:

La empresa disefa, instala y gestiona espacios de descanso y reunion informal
equipados con servicios de vending que contribuyen a aumentar el bienestar, la
productividad, cooperacion y creatividad de las personas que la componen. Proporciona

productos de calidad respetuosos con lo que les rodea.
2.4.3. Valores:

Los principales valores de Eboca es hacer de ésta un buen sitio en el que trabajar,

integrando la ecologia, la trasparencia y la cooperacion entre sus trabajadores.

3. MAPA ESTRATEGICO EN EBOCA

Tras detectar los aspectos que deben ser mejorados en la empresa se procede a la
elaboracion del mapa estratégico, compuesto por cuatro perspectivas nombradas con
anterioridad. Estas son: financiera, cliente, procesos de negocio y aprendizaje y
conocimiento. Todas ellas se encuentran ligadas entre si, es por ello, que para un
correcto desarrollo del CMI, cada una debe cumplirse. Estas perspectivas integran unos
objetivos; a cada uno de estos se asociard a un conjunto de indicadores con el fin de

medir los resultados que se han obtenido.

Para su configuracion es necesaria la previa elaboracion del andlisis CAME, pues a

través de éste se desarrollaran planes de accion a corto plazo.
3.1. PERSPECTIVA FINANCIERA

Esta perspectiva tiene como objetivo satisfacer las expectativas de los accionistas. Esta

orientada a la creacion de valor para el accionista, y para ello ejecutard acciones
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encaminadas a lograr el rendimiento, a mantener del negocio, y garantizar el

crecimiento de Eboca.

La perspectiva financiera integra tres estrategias con las que la empresa supervisara el

correcto desarrollo de ésta. Estas son las siguientes:

- Aumento de ingresos y de clientes: aunque Eboca fomenta el desarrollo social
con la presencia de trece empleados con Sindrome de Down en sus
instalaciones, su gestion es empresarial, con el objetivo de incrementar sus
ingresos. Es por ello que un principal objetivo sefialado en el mapa estratégico
de ésta es el crecimiento en ingresos. Esto se vera reflejado en la obtencion de
un mayor beneficio. Para obtener este aumento de ingresos se deberan mejorar
aspectos clave como son:

e [ncremento de nuevos clientes: A través de la ampliacion de la cartera de
productos se vera aumentado el numero de clientes, ya que se sentiran
atraidos por la nueva oferta. Por otro lado, ofrecer un servicio todavia
mas personalizado hacia sus clientes reflejara un aumento en el
porcentaje de su satisfaccion, y esto fomentara el mantenimiento de los
actuales clientes y el incremento de nuevos. El indicador a tener en
cuenta sera: el porcentaje de aumento de ingresos procedentes de nuevos
clientes.

e Expansion del darea de operaciones: Actualmente, el area de actuacion de
Eboca es regional. Mediante la expansion a otras zonas geograficas en
las que no esta presente, se incrementaran los ingresos al ofrecer sus
servicios en nuevos territorios. El indicador serd el porcentaje de

ingresos procedentes de nuevas zonas geograficas.

Otro objetivo presente en la perspectiva financiera serd la reduccion de costes. Como
en toda empresa, los gastos juegan un papel primordial en la rentabilidad obtenido.
Desde hace quince afios, Eboca utiliza un sistema muy bésico para conocer el coste de
sus servicios, rutas y areas. Mediante el desarrollo, y por ello, optimizacion de su
gestion estratégica de costes podran verse reducidos los gastos, aumentando de esta
forma el beneficio obtenido. Para lograr este objetivo, se tendran en cuenta los dos

siguientes indicadores:
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e % Reduccion de gastos operativos, administrativos y generales.

e % Reduccion de costes unitarios.

PERSPECTIVA DEL AREA FINANCIERA

OBJETIVO INDICADOR

e Porcentaje de aumento de ingresos

Ampliar las oportunidades procedentes de:
de ingresos v" Nuevos clientes

v’ Zonas geograficas nuevas

e Porcentaje de reduccion de gastos operativos,
Reduccion de costes administrativos y generales.

e Porcentaje de reduccion de costes unitarios

Tabla 3: Objetivos e indicadores de la perspectiva del drea financiera.

3.2. PERSPECTIVA DE CLIENTES

Dentro de esta perspectiva debemos centrarnos en lo que la empresa debe realizar para
garantizar la retencion del cliente, asi como la adquisicion de clientes futuros para
asegurar la rentabilidad de la organizacion, es decir, cuales son aquellos aspectos que
generan valor afiadido para los clientes de la empresa con el objetivo de obtener una

satisfaccion en ellos y su consiguiente fidelidad.

Para saber qué valor representa Eboca para sus clientes es necesario compararla con el
resto de empresas presentes en el sector y asi conoceremos por qué nuestros clientes nos

eligen a nosotros y no a la competencia.

Asi pues, en esta perspectiva encontramos dos factores a tener en cuenta:
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Los clientes de Eboca son cualquier empresa, desde grandes organizaciones
hasta aquellas de reciente creacidon “pymes”, o entidades publicas como
hospitales y universidades que requieran los servicios proporcionados por la
empresa.

El mercado objetivo de Eboca se encuentra situado en Aragdn, lugar donde

actualmente esta presente su area de operaciones.

Para un correcto desarrollo de los objetivos estratégicos se deben identificar los patrones

que crean valor en la empresa. A continuacion se enumeran los diferentes elementos que

componen la propuesta de valor para los clientes:

Los atributos del producto o servicio son factores que guardan relacion entre
la funcionalidad de este con su precio y con su calidad.

En la relacion con cada uno de sus clientes encontramos la distribucion del
producto, es decir, los tiempos de respuesta y de entrega, asi como del nivel de
satisfaccion del cliente al comprar un producto de la empresa.

La imagen que transmite una organizacion es intangible, pero existen muchas
empresas que destinan una importante cantidad de recursos a crear un buen
nombre, ya que un porcentaje de los clientes valoran positivamente esta forma

de distinguirse.

[lustracion 9: Propuesta de valor para el cliente.

Fuente: ciberconta.unizar.es

La satisfaccion de los clientes es un aspecto clave para lograr la fidelizacion de éstos.

Eboca est4d en continuo contacto con sus clientes, se adapta a las necesidades de cada

23



uno de ellos ofreciendo unos servicios personalizados segiin cada tipo de organizacion,

esto les permite servirles mejor y mejorar como personas y como empresa.

Como se ha nombrado con anterioridad, la clave del servicio de Eboca es un equipo
comprometido con unos objetivos que tienen como prioridad la felicidad del cliente.
Quieren que cada cliente se sienta unico y la Ginica manera de conseguirlo es trabajando

con pasion y carifio.

Creen firmemente en este objetivo y cuentan con un “responsable de felicidad del
cliente”, destacando que en sus decisiones suele influir mas la satisfaccion del cliente
que la rentabilidad. Este responsable, junto a su equipo, mide la satisfaccion del cliente
en tiempo real. Gracias a la colaboracion de sus clientes, Eboca establece una relacion
mas intima con éstos, favoreciendo su satisfaccion al tener en cuenta sus decenas de

sugerencias y opiniones que llegan cada dia a su sede.

Una manera util de medir la satisfaccion de sus clientes seria mediante una encuesta de
satisfaccion, tras recibir los resultados de las encuestas seria recomendable clasificarlos
y obtener los porcentajes que ocupan las mas frecuentes. De esta forma se tendria un
control mas exhaustivo y se podria dedicar mas recursos/tiempo a aquellas con mayor

porcentaje.

Por tanto, para medir el nivel de satisfaccion de los clientes se propone la siguiente

tabla:

INDICADOR PUNTUACION OTORGADA POR EL
CLIENTE (0-10)

Nivel de garantia del servicio
Incidencias o defectos
Indice de error en los productos

Nivel de atencion personalizada
Respuesta a las quejas

Tiempo medio de respuesta

Puntualidad y garantias en

cumplimiento de servicio
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Tabla 4: Medicion del nivel de satisfaccion de los clientes.

En ella se observan varios indicadores, pero aquel que se establecerd en el mapa
estratégico serd el nimero de clientes satisfechos queriendo conseguir un nivel de deseo

total.

Otro punto clave en esta perspectiva serd la retencion de los actuales clientes. Hoy en
dia, los recursos humanos con los que cuenta Eboca son limitados y estan destinados a
su cartera de clientes actual. No obstante con las medidas propuestas en el trabajo se

pretende lograr una mayor eficacia del personal y por ende captar nuevos clientes.

Si este aumento de eficacia no se tiene en cuenta, la retencion de sus clientes juega un
papel primordial, ya que gracias a ellos la empresa puede continuar con su labor
empresarial. Por ello, Eboca promueve actividades destinadas a mejorar los servicios
que presta, con el fin de lograr que sus clientes muestren un alto grado de satisfaccion y
no se planteen moverse a la competencia. El indicador utilizado para medirlo serd la

retencion de los actuales clientes queriendo obtener un nivel de deseo del 90%.

Por tltimo, un factor estratégico a tener en cuenta dentro de la perspectiva de clientes es
la diferenciacién. Esta ha ayudado a que Eboca se convierta en la empresa lider el
sector del vending en Aragén. Todo ello se ha logrado gracias a contar con la mejor

tecnologia, el mejor servicio y el mejor producto a lo largo de sus 30 afios de vida.

Gracias a ésta han conseguido que sus clientes no tengan la percepcion del vending
como el “café de maquina” sino que sea un servicio que potencie la innovacion y la

felicidad en las empresas.

Esta diferenciacion también se puede observar en uno de sus productos estrella: el café.
Cuidan y mantienen el producto en excelentes condiciones, también realizan de forma
continua estudios de éste, lo que permite mejorar sus mezclas constantemente. Casi la
totalidad de las empresas en el sector del vending a nivel regional no cuentan en su
cartera de productos con café de comercio justo, en cambio Eboca se siente orgullosa de

contar con ¢l, logrando una notable diferenciacion con el resto de sus competidores. El
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hecho de comercializar esta tipologia de café es debido a que la empresa quiere mejorar
el mundo en el que vivimos y con ello ayuda a desarrollar las zonas mas desfavorecidas.

En este caso el indicador utilizar serd el mantenimiento de su imagen de marca con un

nivel de deseo del 95%.

‘ PERSPECTIVA DEL AREA CLIENTES

OBJETIVO INDICADOR

Satisfacer necesidades del Numero de clientes satisfechos

cliente
e Porcentaje de aumento de clientes
Fortalecimiento de su e Aumento de valoracion de la empresa
imagen de marca por parte de la sociedad
Retencion de los clientes e Porcentaje de clientes retenidos
actuales durante el altimo afio

Tabla 5: Objetivos e indicadores de la perspectiva del area clientes.

3.3. PERSPECTIVA DE PROCESOS INTERNOS

En esta perspectiva se deben identificar los procesos criticos y estratégicos presentes en
la empresa, es por ello que estd intimamente relacionada con la cadena de valor.
Mediante la identificacion de estos se podran conseguir los objetivos financieros y de

clientes.
A continuacion se procede a analizar la cadena de valor de la empresa.
3.3.1. Cadena de valor en Eboca

El autor de este término fue Michael Porter en el afio 1985. Fue descrito como una

herramienta empresarial basica que permite analizar las fuentes de ventaja competitiva.
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Gracias a esta se puede dividir la compaiiia en sus diferentes actividades estratégicas

con el objetivo de explicar sus fuentes actuales y potenciales de diferenciacion.

Esta formada por diferentes eslabones que crean valor a lo largo de su proceso

productivo, éstas se dividen en dos grandes grupos:

e Actividades primarias: permiten la creacion fisica del producto/servicio, asi
como su puesta en el mercado.
e Actividades de apoyo: son aquellas que sostienen las actividades primarias,

apoyandose entre si para proporcionar la tecnologia, recursos humanos e

insumos adquiridos.

INFRAESTRUCTURA DE LA EMPRESA \
1 ] 1 I
| ADMINISTRACION DE RECURSOS HUMANOS |
ACTIVIDADES ) \ ! i | : 3
DE APOYO I | ] 1 A
| DESARROLLO TECNOLOGICO | Y
1 | i ! %
1 e ] i
] ABASTECIMIENTO 1
i
el
LOGISTICA | OPERACIONES | LOGISTICA |MERCADOTECNIAl  SERVICIO 5_.’?
INTERNA EXTERNA Y VENTAS

J

"
ACTIVIDADES PRIMARIAS

Hlustracion 10: Cadena de valor en sector industrial.

Fuente: www.gestiopolis.com

Es importante destacar que la cadena de valor de M. Porter esta orientada al sector
industrial por lo que es necesario hacer referencia a los autores Pierre Eiglier y Eric
Langeard, ya que ellos desarrollaron la cadena de valor en un sistema de prestacion de
servicios. Al igual que en el modelo de M. Porter, también todos los eslabones dan

forma a la creacion de valor y son fuente de posibles ventajas competitivas.
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llustracion 11: Cadena de valor en sector servicios.

Fuente: http://www.palermo.edu/economicas/cbrs/pdf/marketing_servicios.pdf

Sin embargo existen diferencias entre ambas cadenas de valor: por un lado, los
eslabones primarios de la cadena de valor aplicada al sector servicios se encuentran
totalmente redefinidos, mostrando una clasificacion segin sus posibilidades de control.
Por otro lado, los eslabones de apoyo ayudan a construir el escenario donde se llevara a

cabo la prestacion del servicio.
3.3.1.1. Eslabones primarios

A continuacion se analizan aquellas actividades primarias que puede controlar la

empresa:

Marketing y Ventas: Esta compuesto por actividades como la publicidad, la promocion
o el desarrollo de propuestas comerciales tomadas como punto de origen de la
prestacion del servicio. En una empresa como Eboca que ofrece servicios de vending es
necesario un importante esfuerzo, tanto econdomico como humano, para llegar a los
maximos clientes posibles. Desde hace varios afios la empresa lleva a cabo una
excelente labor de marketing, queriendo hacer participes a la poblacion mediante
concursos sociales como por ejemplo “Enemigos del Capitan Cafeina” o mediante

convocatorias para disefiar sus vasos, en cuyo caso ya llevan 3 afios realizandose.

Una interesante propuesta seria la utilizacion de Instagram por parte de Eboca, esta
red social presenta una imagen clara y actual, es muy utilizada en todos los rangos de
edad, asi como por empresas donde la innovacion estd en el orden del dia. A través de
ella se pueden crear concursos donde los ciudadanos sean los verdaderos creadores de

contenido y recibiendo algiin recompensacion por parte de la empresa.
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Una caracteristica que ayudaria a la difusion y al conocimiento de la empresa,

mvirtiendo un minimo coste, seria la creacidén de concursos basados en unas

condiciones necesarias para su participacion. Asi los usuarios tendrian que compartir

la foto con el resto de amigos y seguir la cuenta de Eboca. Esto no presentaria un grave

problema para los participantes ya que el concurso tendria un caracter familiar.

Asimismo, Eboca podria publicar asiduamente fotos donde se pudiese ver a sus

empleados en el dia a dia, fomentando asi la relacion empresa-sociedad, consiguiendo

unos resultados satisfactorios, con escasos recursos tanto economicos como humanos.

Prestacion de servicios: Como se ha nombrado en el apartado anterior, la labor de

Eboca en éste es excelente, pero es algo que la empresa no debe descuidar ya que es uno

de los factores que explica su posicion dominante en el sector.

Personalizacion del servicio: Ofrece servicio a entidades de diferente indole y es
por ello que debe seguir adaptandose a las necesidades de cada uno de sus
clientes tal y como lo hace, asi como ofreciendo la implementacion de sus
servicios en aquellos que los necesiten. Esta personalizacion ofrece una ventaja
competitiva para Eboca ya que el resto de empresas del sector no ofrecen tal

grado de personalizacion.

Calidad en el servicio: La materia prima utilizada en Eboca proviene de los
proveedores con mayor reputacion. Como ya se ha explicado previamente,
cuenta con un servicio de reparacion cualificado que conoce a la perfeccion las
maquinas instaladas, asi como unos empleados que buscan en todo momento la
excelencia en el servicio que proporcionan. Esta calidad presente en la empresa
también es un factor que explica su posicion de lider en el mercado y por tanto

no debe ser descuidada.

3.3.1.2. Eslabones de apoyo

Son aquellas que sirven como soporte a las actividades primarias y que disefian el

escenario donde va a tener lugar la prestacion de los servicios.
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Organizacion interna y tecnologia: Es un punto débil que Eboca debe mejorar, como se

explico en el analisis CAME, dos maneras de mejorar este apartado seria mediante:

¢ Implantacion de un software gestion como es el sistema ECM. De esta forma la
informacidon serd gestionada de manera electronica, recogiendo todo tipo de
documentos y permitira que sea mas accesible por parte de toda su plantilla.

e Instalacion de un sistema de comunicacion interna como es el denominado
Slack. Este permitira la comunicacion entre sus empleados sin moverse de su

lugar de su trabajo obteniendo una mayor eficiencia de sus trabajares.

Indicadores:

Los factores de mejora que han sido desarrollados deben ser medibles y es por ello que

son propuestos los siguientes indicadores:

PERSPECTIVA DEL AREA PROCESOS INTERNOS

OBJETIVO INDICADOR

Calidad en el servicio Satisfaccion de sus clientes

Utilizacion nueva red social e Repercusion social

e Aumento de nuevos clientes

Mantenimiento y mejora del nivel e Porcentaje de clientes actuales que
de personalizacion siguen contratando sus servicios.
e Numero de mejoras implementadas en

ellos.

e Porcentaje de mejoria entre sus

Mejora de la organizacion interna
empleados.
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e Porcentaje de aumento en la eficiencia

Busqueda de una comunicacion o
de sus comunicaciones

eficiente

Tabla 6: Objetivos e indicadores de la perspectiva del area procesos internos.

3.4. PERSPECTIVA DE APRENDIZAJE Y CRECIMIENTO

Esta perspectiva es la base sobre la que se compone Eboca ya que los objetivos
establecidos en ella proporcionan la infraestructura necesaria para alcanzar los objetivos

del resto de perspectivas.

Como propone el CMI, no solo se debe invertir en aspectos tradiciones como son el
[+D, nuevos equipos o en novedosos productos, también es importe destinar recursos
economicos al personal, a sus sistemas y a procedimientos para cumplir sus objetivos de

crecimiento a largo plazo.

Tomando como punto de partida el analisis CAME realizado con anterioridad van a ser

analizadas en esta perspectiva cuatro categorias principales:

e (Capital humano
e Tecnologia
e Sistema organizativo

e Alianzas

3.4.1. Capital humano

Para Eboca sus empleados constituyen un aspecto clave ya que son éstos los encargados
de dar el servicio. Su manera de trabajar y de relacionarse fomenta la satisfaccion de sus

clientes. Asi pues, Eboca cuenta con un alto grado de retencion de estos.

El objetivo de la empresa de mejorar el mundo en el que vivimos se puede ver reflejado
en este apartado, ya que Eboca realiza una excelente labor social integrando en su

plantilla a 13 personas disminuidas psiquicas (pues padecen “sindrome de down”).
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Estos desempefian su funcion en diferentes tareas del proceso productivo fomentando

asi su integracion en el mundo laboral.
Los aspectos clave a tratar en este apartado son:

e Retencion del trabajador.
e Satisfaccion del empleado.

e Productividad de sus trabajadores.

Eboca presenta un alto grado de retencion de sus trabajadores gracias a la cultura
organizativa con la cuenta. Esta fomenta el bienestar de sus empleados mediante el
conocimiento de sus valores por parte de todos sus empleados. Ademads, otro aspecto
que favorece un Optimo clima laboral es la division de sus beneficios anuales de igual
forma entre sus trabajadores, asi pues, los empleados cuentan con un salario fijo
sumandole el variable. El indicador utilizado sera la rotacion de la plantilla queriendo
llegar a un nivel de deseo del 5%, un porcentaje mayor a este supondrd unos altos costes

de reclutamiento.

Otro aspecto fundamental es la satisfaccion de sus empleados. Si estos son felices
haciendo su trabajo la productividad se vera aumentada. Una forma de medir la
satisfaccion de estos sera mediante la realizacion de una encuesta. A continuacion se

detallan una serie de preguntas a responder por estos:

e ;La comunicacion con sus compafieros es positiva?

e ;Conoce los hechos relevantes ocurridos en torno a Eboca?
e ;Se siente valorado por parte de la empresa?

e ;Eboca tiene en cuenta sus opiniones personales?

e ;Se siente satisfecho formando parte de la empresa?

e /Recibe incentivos a la hora de realizar su trabajo?

e Cree correcto el ambiente de trabajo presente?

e Piensa que Eboca tiene en cuenta su bienestar?

e (Esta satisfecho con sus posibilidades de ascenso?

La periodicidad de la encuesta serd cada 6 meses y durante el mes siguiente de su

realizacion se llevaran a cabo acciones necesarias para corregir los resultados obtenidos.
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El Gltimo factor a tener en cuenta es la productividad de sus empleados. Esta se vera
incrementada mediante el desarrollo de la innovaciéon. Gracias a ella se podran
incorporar nuevos procesos internos que aumentaran su productividad. Otra forma seria
haciendo saber a éstos que sus responsabilidades no son solo el cumplimiento de unas
funciones especificas sino que lo importante es que los procesos en los que esta
involucrada la empresa sean cumplidos, llamado administracion por procesos. El

indicador utilizado sera el porcentaje de desempeio en sus funciones.
3.4.2. Tecnologia

Estamos ante el segundo factor clave en la perspectiva de aprendizaje y crecimiento,
gracias a ¢l, Eboca podrd desarrollarse logrando sus objetivos estratégicos. Es
importante destacar que los empleados deben tener la cualificacidon necesaria para

utilizar dichas tecnologias ya que no surgira ningn efecto si €stos no saben manejarlas.

Para Eboca seria interesante la utilizacion de un Network estratégico, como es el
Intranet. Este una red informatica que permite compartir la informacién o los sistemas
operativos mediante la tecnologia del protocolo de internet. De esta manera, se facilitard
el acceso y la distribucion de la informacion entre las diferentes unidades de negocio.
Para medir su desempefio el indicador utilizado sera el nivel de actualizacion de la

informacion.

Ademas debe seguir apostando por la utilizacion de su pagina web. Eboca ha
redisenado su pagina web hace escasamente 1 mes, mostrando una imagen clara y
concisa que transmite la esencia de la empresa. Gracias a ésta, sus actuales o potenciales
clientes pueden obtener todo tipo de informacion acerca de la empresa. Estos también
pueden ponerse en contacto con ella a través de un apartado en su pagina web,
ofreciendo la posibilidad de dejar un nombre y un numero de teléfono para que sea la
propia empresa la que contacte con él. En este caso el indicador utilizado que permitiria

comprobar si se cumple el objetivo seria el nimero de visitas en a su pagina web
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¢2Te llamamos nosotros?

jLLAMADME!

Ilustracionl?2:

Forma de contacto.

Fuente: www.eboca.com

3.4.3. Sistema organizativo

Toda empresa debe contar con una estructura organizacional de acuerdo a sus

necesidades para ordenar sus actividades y procesos.

Gracias a la ya nombrada instalacion del software “Slack” se podra reforzar la

estructura organizativa de la empresa viéndose mejorada su comunicacion interna.

Por otra parte la creacion de un sistema para valorar el desempeiio del personal
permitird determinar la consecucion de los objetivos individuales y globales de cada
uno de sus empleados. El objetivo de este sistema es conseguir la mayor adecuacion
posible de su plantilla con sus distintos puestos de trabajo. De esta forma se obtendrd un
rendimiento y satisfaccion Optimo en la empresa. El indicador utilizado serd el

rendimiento alcanzado en los puestos de trabajo.
3.4.4. Alianzas

Es el ultimo factor que compone esta perspectiva, en ¢l se analizan las diferentes
relaciones con otras empresas y con sus respectivos proveedores. La existencia de estas

interviene positivamente en el crecimiento de Eboca.

Por un lado, se encuentran las alianzas estratégicas con sus proveedores. El area de
logistica es una de las mds importantes y criticas en una empresa, es la responsable de

un correcto aprovisionamiento de los bienes que luego serdn puestos en el mercado. Es
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necesario el desarrollo de una adecuada relaciéon con sus proveedores, esto implica
establecer unas relaciones basadas en la confianza, escogiendo adecuadamente a sus
proveedores. Por ello deben ser evaluados rigurosamente, seleccionando aquellos con

productos de excelente calidad.

En este caso los proveedores de Eboca son marcas con una alargada reputacion, donde
sus productos ya son conocidos y valorados positivamente por la poblacion. No
obstante, la empresa debe seguir manteniendo estas alianzas ya que afiaden valor para

sus clientes.

Eboca presta especial interés en las alianzas con las empresas que forman parte de su
cartera de clientes, de esta forma logra complementarse con otras organizaciones para
optimizar sus resultados. Asimismo, mediante estas alianzas se obtienen sinergias al
combinar lo mejor de ambas empresas, se logra que las operaciones se realicen de forma
mas rapida y sus tecnologias pueden ser compartidas logrando mejorar sus ventajas

competitivas.

Por las anteriores razones, Eboca debe seguir apostando por este tipo de alianzas ya que
los resultados obtenidos son muy satisfactorios. El indicador utilizado sera el n° de

relaciones nuevas.

PERSPECTIVA DEL AREA APRENDIZAJE Y CRECIMIENTO

OBJETIVO INDICADOR
CAPITAL HUMANO
Retencion de sus trabajadores e Porcentaje de rotacion de la plantilla
Motivacion de sus empleados e Encuestas satisfaccion de la plantilla
Administracion por procesos e Porcentaje de desempefio en sus
funciones
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TECNOLOGIA

Utilizacion Network estratégico

Continuidad en el uso de su pagina
web

Implantacion software de gestion

SISTEMA ORGANIZATIVO

Creacion sistema para valorar el
desempeiio del personal
Instalacion sistema de

comunicacion interna

ALIANZAS

Mantenimiento alianzas estratégicas
con sus proveedores
Busqueda de alianzas estratégicas

con otras empresas

Nivel de actualizacion de la
informacion

Numero de visitas semanales

Aumento accesibilidad a la
informacion

Rendimiento alcanzado en los puestos
de trabajo

Aumento de la rapidez de
comunicacion entre los empleados

Numero de relaciones con mas de 2
anos de antigiiedad

Numero de relaciones nuevas

Tabla 7: Objetivos e indicadores de la perspectiva del drea aprendizaje y crecimiento.
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4. CONCLUSIONES

El principal objetivo fijado para la elaboracion de este trabajo es el disefio de un CMI

para la empresa aragonesa Eboca.

Esta empresa ofrece servicios vending a miles de empresas y establecimientos.
Encontrando sus principales areas de localizacion en hospitales, centros educativos y de

formacion y empresas.

El primer aspecto llevado a cabo fue la elaboracion de un analisis DAFO en Eboca,
para conocer asi sus debilidades, amenazas, fortalezas y oportunidades. El resultado de
éste indicd que la empresa continuard creciendo y expandiéndose en el mercado, aunque
también fueron detectados aspectos que debe mejorar, asi como diferentes posibilidades
que aplicandose ampliardn las opciones de venta y aportaran un mayor valor afadido a

sus clientes.

Posteriormente, se realizd un analisis CAME, donde se propusieron una serie de
actuaciones a seguir, siguiendo cuatro tipos de estrategias diferentes (estrategias de
reorientacion, de supervivencia, defensivas y de ataque y posicionamiento). Entre las
diferentes estrategias propuestas, Eboca debe desarrollar con mayor interés las
estrategias de reorientacion para corregir las debilidades y asi fortalecer su mision como

empresa: la felicidad del cliente.

Finalmente basandonos en los tres conceptos fundamentales establecidos por la

empresa: mision, vision y valores se darad paso a desarrollar su mapa estratégico.

La elaboracion del mapa estratégico se llevd a cabo basandose en las cuatro
perspectivas existentes: aprendizaje y crecimiento, procesos internos, clientes y
financiera, con el objetivo de fijar las diferentes lineas de accion para obtener beneficios

a corto plazo.

Dentro de cada una de las perspectivas encontramos diferentes objetivos, en la parte
inferior del mapa estratégico se localizan la perspectiva del area de aprendizaje y
crecimiento, la cual se divide en cuatro areas de actuacion: capital humano, tecnologia,
sistema organizativo y alianzas. Tras la consecucion de esta perspectiva da paso al
desarrollo de la perspectiva del area de procesos internos, la cual puede desglosarse en

tres aspectos: presencia de servicios, marketing y ventas y organizacion interna. Mas

38



adelante, el protagonista es la perspectiva del area clientes, considerando su divisiéon en
tres factores, como son la satisfaccion de las necesidades de sus clientes, el
fortalecimiento de su imagen de marca y la retencion de los clientes que actualmente
tiene. Para finalizar, las tres perspectivas detalladas con anterioridad, dan paso a la
perspectiva del area financiera, fijando dos objetivos como son la ampliacion de las

oportunidades de ingresos y la reduccion de sus costes.

Como se puede observar en el mapa estratégico existen diferentes lineas de accion que
ayudaran a alcanzar su meta principal; la felicidad del cliente. Asi pues mediante la
retencion de sus clientes y la motivacion a sus empleados se vera mejorada la calidad
del servicio y el nivel de personalizacion, consiguiendo satisfacer las necesidades de sus
clientes y fortalecer su imagen de marca pudiendo ampliar las oportunidades de

Ingresos.

Por otro lado, la instalacion de un sistema de comunicacidén interna propiciard una
comunicaciéon mas eficiente entre sus empleados y los diferentes departamentos que

componen Eboca.

Por ultimo, mediante la implantacion del software de gestion y la utilizacion de un
network estratégico se resolvera el problema de la desorganizacion interna viéndose asi

reducidos sus costes.

Me gustaria destacar que la realizacion de este trabajo ha estado influida en su totalidad

por lograr el fin principal establecido por la empresa, la felicidad en sus clientes.
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ANEXOS
Anexo 1. Cuestionario Eboca

CUESTIONARIO EBOCA

1) Mision, Vision y Valores.
2) Que se quiere transmitir con la marca Eboca
3) Area de operacién actual de la empresa y posibles objetivos de expansion ( nivel
regional, nacional e internacional
4) Evolucion de la empresa
a) Crecimiento
b) Rentabilidad
¢) Expansion
5) Nivel de cualificacion de los empleados.
6) N° de empleados por area.
7) Estructura organizativa de la empresa.
a) Jerarquizada
b) Divisional
c) Por departamentos
8) (Como se lleva a cabo el control de calidad?
9) Con que certificados cuenta la empresa ( ISO )
10) ;Cual es la politica de remuneracion existente en la empresa?
11) Politica de innovacion
a) Grado de importancia dentro de la empresa
b) Proyectos actuales -futuros donde la innovacion este presente
12) Grado de compromiso de la empresa con el medioambiente:
a) Materiales utilizados en sus envases
b) Eficiencia de sus instalaciones con los residuos
13) Politicas de incentivos.
a) Existencia de sistema de retribucion variable.
b) En base a objetivos? Rentabilidad? Crecimiento?
14) (Se utiliza actualmente en Eboca un sistema de coste?
a) (En qué consiste?
b) Cuanto tiempo se lleva utilizando

c) Resultados (Han mejorado tras su utilizacion?
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15) Eboca utiliza la integracion vertical o horizontal?

a) ¢Trabaja con compaiiias de distribucion, publicidad, asesoramiento?
16) Cuales son los criterios y condiciones a seguir en la seleccion de los proveedores
17) ; Tipo de clientes?
18) Segmento de mercado al que esté orientado hoy en dia y al que se quiere llegar
19) ;Cuales son los medios de publicidad utilizados?

a) ¢Campanas especificas por producto o por marca?

b) Presencia y utilizacion de las redes sociales.
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