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Resumen: En este proyecto, he intentado explicar como a través del Cuadro de
Mando Integral y sus cuatro perspectivas (financiera, clientes, procesos internos y
aprendizaje y crecimiento), la compafiia logra su mision. La base de estas perspectivas
es la de aprendizaje y crecimiento y sirve como de base para conseguir las siguientes
perspectivas. Para cada una de las perspectivas se han planteado estrategias,
indicadores y acciones especificas para llevarlas a cabo. Antes de todo esto, se hara un
analisis DAFO que nos hara conocer los puntos débiles y fuertes a nivel interno, como
oportunidades y amenazas de la empresa a nivel externo. Y después un analisis
CAME.

Abstract: In this project, | have tried to explain how though the tool The
Balanced Scorecard and it’s four perspectives (financial, customer, internal processes
and learning and growth), the company achieves its mission. The basis of this is the
learning and growth perspective and it serves to achieve the following. For each of
the perspectives strategies, indicators and specific actions will be made. Before this, a
SWOT analysis will be done to know the weaknesses and strengths internally, and

opportunities and threats on an external level. And also a CAME analysis will be do.
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1. INTRODUCCION

1.1. METODOLOGIAY HERRAMIENTAS
A lo largo de este trabajo de fin de grado se realizara un estudio del disefio e

implantacion del Cuadro de Mando Integral.

Para realizar dicho estudio, primero vamos a realizar un analisis DAFO de la
empresa, con el objetivo de identificar el entorno de la empresa, delimitar la
competencia e identificar el atractivo de la misma para poder reconocer las amenazas y
oportunidades; asi como, identificar las capacidades y recursos de los que dispone la
empresa para hacer frente al entorno y descubrir sus puntos fuertes y debiles.

Para posteriormente realizar un analisis CAME que consiste en corregir las
debilidades, afrontar las amenazas, mantener las fortalezas y explotar las oportunidades.
A continuacion llegaremos a conocer la mision, vision y objetivos de la empresa.

Y finalmente a través de los andlisis anteriores llegaremos a la definicién de
objetivos estratégicos que ubicaremos en el disefio del mapa estratégico. Es decir,

Ilegaremos al disefio e implantacién del Cuadro de Mando Integral.

llustracioén 1.1. Cuadro de mando integral
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Para obtener informacidn sobre Talleres Alquezar y poder llevar a cabo el disefio e
implantacion del Cuadro de Mando Integral, asi como el estudio del entorno de la
empresa, hemos recurrido a fuentes de informacion primarias como son las encuestas,
que nos proporcionan informacién procedente de la misma empresa y como analizar el
entorno, y fuentes de informacion secundaria como son los informes y estadisticas, que
nos dan informacion sobre la distribucion de la poblacion, sectores empresariales y del

entorno donde se mueve la empresa.

llustracién 1.2. Esquema organizativo del proyecto
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1.1.1. Fuentes primarias
Hemos realizado una encuesta a distintos empleados de la empresa para conocer las

distintas visiones que tienen sobre ella los propios empleados. Para ello, hemos definido
nuestros objetivos y clasificado las preguntas segun el objetivo deseado.

A partir de la encuesta pretendemos saber:

e Lamision, vision y valores de la empresa

e Los objetivos de la empresa

e Informacion sobre el tipo de organizacion que existe, su organigrama, el sistema

de remuneraciones, sector industrial

e Las estrategias comerciales que llevan a cabo

e Sus principales clientes, asi como sus principales competidores

e Sus puntos fuertes y sus puntos debiles

Ficha del estudio
e Recogida de informacion: a través de una encuesta

e Lugar de realizacion: dentro de la misma organizacion de la empresa Talleres
Alquezar, ha diferentes empleados y cargos dentro de la misma organizacion.

Las encuestas han dado como resultado informacion acerca del entorno en el que se

mueve la empresa, de sus puntos fuertes y débiles, asi como toda la informacion

referente a la organizacién (proyectos que lleva a cabo, sector industrial, etc).

1.1.2. Fuentes secundarias
Diferentes paginas web donde hemos encontrado contenido referente a informacion

del sector econémico donde se mueve la empresa, lo que nos ha ayudado a obtener
informacion tanto microecondmica como macroeconomica.

Ademas, la aportacion de los diferentes autores de los libros consultados, que
figuran en el anexo, me han servido para poder ampliar y consultar informacion sobre
los puntos tratados en el estudio realizado.

Aunque si bien es cierto, que muchas veces la informacion publicada en diferentes
paginas web no esta actualizada, por lo que debemos tener cuidado con dicha

informacidn porque puede ser subjetiva.



2. ANALISIS DE TALLERES ALQUEZAR

2.1. TALLERES ALQUEZAR
Talleres Alquezar es una empresa que nace en 1959 como un pequefio taller de

caldereria, trabajando para otras empresas, y que actualmente lleva casi 56 afios en el
sector, creciendo a un ritmo acelerado a nivel internacional. Fue en 1982 cuando
comenzO a comercializar sus productos con otros paises extranjeros. Ubicada en el
Poligono Malpica, lo que le hace estar bien comunicada con la ciudad de Zaragoza.
Empresa dedicada a dar soluciones adaptadas a las necesidades de cada cliente y
proyectos llave en mano (proyectos bajo pedido del cliente que incluye todo el proceso
de fabricacion hasta el momento de su puesta en marcha) orientados al sector de la
construccion de obras publicas.

Uno de sus ultimos proyectos importantes fue el desarrollo de un nuevo proyecto
para el GUPC en el Canal de Panama y la venta de una instalacion de trituracion de

arena fina para la cantera de la obra de ampliacion de tercer juego del Canal.

2.1.1. Descripcién de la empresa
Es una empresa privada y su forma juridica es una Sociedad Anénima. No cotiza en

bolsa y sus propietarias son las hijas del fundador, las cuales son las que llevan a cabo la
gestion de la empresa.

Empresa pequefia que cuenta con alrededor de 50 trabajadores directos y también
dispone eventualmente de trabajadores indirectos para los montajes a nivel nacional e
internacional.

La facturacion alcanzada en el transcurso de este afio ha sido entre 16-18 millones
de euros. Activo total 21.905.420 euros (afio 2013).

Su principal motor de crecimiento hasta este momento, ha sido principalmente
Latinoamérica (Panama y Brasil). Ahora esta entrando en la venta en Africa (Marruecos

y Argelia), y un poco en Rusia.

2.1.2. Equipo de la empresa
Podriamos decir que la empresa esta estructurada de la siguiente manera:

e Administracion general
o Gerente

e Areade calidad
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Area de produccion
Departamento de compras y administracion
Departamento financiero

Departamento técnico

Y que su esquema organizativo (organigrama) quedaria asi:

llustracion 2.1. Organigrama de Talleres Alquezar

TALLERES ALQUEZAR S.A.
Administrador general
Gerencia
; - Compras inistracié 7 s
Calidad Produccién Administracion Adg;.‘l’_";’;;:g"” Director Técnico
Taller || Almacén|| Montaje Recepcion
Mecanizado| | Caldereria | | Soldadura || Produccion|| Pintura Ajuste Repuestos || comercial || Oficina
Granallado Postventa Técnica

2.1.3.

Fuente: Talleres Alquezar

Clientes principales

Los clientes principales de la empresa se centran en el sector de la construccion,
fabricantes de hormigdn y agregados. A continuacion vamos a citar algunos de ellos:

Sacyr->es un grupo perfectamente integrado y diversificado en las areas de
construccidn, inmobiliaria, concesién, patrimonio y servicios.

Lafarge—>esta presente en Espafia a través de las actividades de Cemento,
Aridos y Hormigones. En Espafia, Lafarge tiene sus oficinas centrales en
Madrid; tres fabricas de cemento (Montcada i Reixac, Sagunto y Villaluenga de
la Sagra), una estacion de molienda de cemento (La Parrilla); y ocho puntos de
distribucion de cemento; cuenta ademas con cerca de 40 centrales de fabricacion
de hormigon, entre plantas fijas y moviles; 2 centrales exclusivas de fabricacion
de morteros y 6 explotaciones de aridos. Las Oficinas Centrales de Lafarge estan
situadas en Paris, Francia. La compafiia opera en 62 paises y esta orientando el
desarrollo de sus negocios hacia mercados de rapido crecimiento, especialmente
Asia y Oriente Medio.

Grupo Cosentino—>es una compafiia global, espafiola y de propiedad familiar,
que produce Yy distribuye superficies innovadoras de alto valor para el mundo de
la arquitectura y el disefio. En la actualidad, Grupo Cosentino distribuye sus
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productos y marcas en mas de 80 paises, y gestiona de forma directa, desde su
sede central en Almeria (Espafa), instalaciones propias en mas de 20 de ellos.
La multinacional cuenta con 7 fabricas de produccion (6 en Almeria (Espafia) y
1 en Brasil); 15 fabricas de elaboracion de encimeras de cocina y bafio (14 en
Estados Unidos y 1 en Almeria); 1 plataforma logistica inteligente (en Espafia);
2 hubs de distribucion en Estados Unidos y més de 90 Cosentino Centers en
todo el mundo. EI 90% de su facturacion consolidada se genera en los mercados
internacionales.

e Emipesa—>inici6 su andadura con el transporte y los aridos, para mas tarde
diversificar su campo de accion al resto de sectores de la construccion. Comenzo
ejecutando obras en gran parte de la provincia de Teruel, en un principio se
trataba de depositos, abastecimientos, pavimentaciones, en la actualidad y tras
una larga trayectoria ha conseguido poner las bases para un desarrollo y
posicionamiento en suministros de aridos y derivados, hormigones, mortero,
trabajos de maquinaria, ejecucion de firmes, asi como ejecucion de obra publica
y obra civil.

Se ha ido transformando en una empresa que desarrolla su actividad con una
marcada especializacién hacia todos sus productos y servicios. Su cuota de
mercado en el campo del hormigén y bombeo se ha expandido, y muchas obras
de edificacion de gran envergadura cuentan con sus silos de mortero.

e Latinoamericana de Bienes Raices—>Actividades inmobiliarias realizadas con
bienes propios o arrendados. Ubicada en Bogota.

2.1.4. Perfil estratégico
Permite identificar sus fortalezas y debilidades a través del estudio y analisis de las
areas funcionales de la empresa.

2.1.4.1 Area comercial
La fuerza de ventas a nivel nacional esta entorno al 15% - 20%.

2.1.4.2 Area de produccion

La calidad de la marca de Talleres Alquezar, estd garantizada por la
durabilidad en el tiempo de la maquinaria.

Los productos pasan por controles de calidad y disponen de la certificacion
1ISO9001.

Para reducir los costes de produccion, se realizan célculos mas completos
para poder realizar estructuras mas ligeras, de esta manera se optimizan los
costes de la compra de material y del uso de grdas en obra.

2.1.4.3 Area financiera
Talleres Alquezar posee una estructura financiera equilibrada ya que gran
parte de sus deudas estan financiadas por sus proveedores. El pago a
proveedores es de media 75 dias. Posee una buena solvencia y esto se debe a su
politica de cobros y pagos, paga en un periodo breve de tiempo y cobra en una
media de 110 dias. Actualmente la empresa se autofinancia.
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2.1.4.4 Area tecnoldgica
Investigacion, desarrollo e innovacion son mas que palabras dentro de la
estructura de Alquezar, ya que constituyen parte del ADN de la empresa, con el
convencimiento de ser el camino més adecuado de cara al futuro. Cada proyecto
significa una mejora en el disefio y todas las maquinas evolucionan para
actualizarse a las necesidades de mercado.

2.1.4.5 Area de recursos humanos

La cifra del gasto de personal es aproximadamente 2 millones de euros.
Realizan cursos de formacion para el personal, ademas de los necesarios en
seguridad laboral.

La comunicacion entre los diferentes departamentos de la organizacion es

fluida, el ambiente de compafierismo es muy destacable. Existe una gran
cooperacion entre las diferentes areas de la organizacion.

2.1.4.6 Area de direccion y organizacion

El estilo de la direccion garantiza la concienciacion de una funcion
administrativa orientada al servicio puablico, facilitar la comprensién de la
dindmica organizacional y obtener el compromiso de sus trabajadores con los
distintos grupos de interés con los que interactla.
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2.1.4.7 Perfil estratégico de la empresa. Grafico

lustracion 2.2. Perfil estratégico de Talleres Alquezar
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Fuente: Elaboracion propia.
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2.2. ANALISIS DAFO
La matriz o andlisis DAFO es un resumen de todo el analisis estratégico, tanto

interno como externo. Para realizar mejor dicho analisis, lo que hice fue realizar una
encuesta a diferentes empleados o perfiles dentro de la organizacion.

En cada una de las areas de la matriz DAFO se representan, los puntos fuertes y
débiles con los que cuenta la empresa, asi como las oportunidades y amenazas que la
misma puede encontrar en su entorno.

A través de dicha matriz, lo que se pretende es resumir el analisis interno y externo,
para poder proporcionar una vision mas amplia de la situacion en la que se encuentra la

empresa y de esta manera poder disefiar estrategias.

2.2.1. Andlisis Interno

2.2.1.1 Puntos fuertes
e Estilo de direccion: hace que la comunicacion entre la direccién y los

trabajadores sea fluida, y que los departamentos aunque estan bien delimitados
cooperen y colaboren entre ellos.

e Personal formado: Para desarrollar y elaborar gran parte de los proyectos, es
necesario contar con personal formado en distintas areas (ingenieros técnicos y
superiores, delineantes, administradores, etc) ya que la mayoria de proyectos son
muy especificos. Ademas la empresa lleva a cabo la implantacion de formacion
e informacion necesaria, para la utilizacion de nueva maquinaria y nuevos

procesos productivos.

e Buen trato con los clientes: es una de las caracteristicas principales. Se trata de
atencion muy personalizada y de trabajos muy concretos. Cabe destacar que la
empresa siempre provoca el contacto con los clientes, es decir, aunque el
proyecto con dichos clientes haya finalizado siempre se interesan por los
mismos.

e Buena relacion con los proveedores: ya que permite conseguir mejores precios y
por lo tanto poder llegar a ser mas competitivos.

e Alta motivacion del personal: Uno de los objetivos que persigue Talleres
Alqguezar es ofrecer un puesto de trabajo adecuado al nivel formativo y objetivos
de cada empleado, con la finalidad de que el personal sea mas productivo y esté

mas involucrado con su trabajo.
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Ubicacion en un distrito industria: la empresa se encuentra en el poligono
Malpica (sirve de punto de encuentro estratégico para el desarrollo de la
actividad industrial, cuenta con més de 300 empresas) cercania de sus
proveedores favoreciendo a la empresa, ya que nos pueden ofrecer un servicio
mas eficaz y con mayor rapidez.

La empresa esta involucrada con 1+D+i: como consecuencia obtenemos avances
tecnoldgicos constantes, esto nos da mayor agilidad para innovar e implantar la
ultima tecnologia a sus maquinarias.

La empresa estd concienciada con el medio ambiente: hay politicas ecoldgicas
implantadas en ella, aunque les conlleve un gasto, la imagen que tiene el
consumidor de la empresa es mucho méas importante.

No se han realizado cambios en el nimero de empleados: pese a la situacion
econdmica por la que pasa Espafia y la cifra de desempleo existente, es algo

positivo para la empresa.

2.2.1.2 Puntos débiles

Escaso perfil publicitario: Al ser una pyme no se invierte mucho en publicidad
por diferentes motivos: el primero de ellos por la dimensidn de la empresa, ya
que si aumentasen mucho los pedidos, inicialmente seria un problema, debido a
una importante nueva inversion en equipos e instalaciones que no se sabe si seria
para corto o largo plazo; y un segundo porque es un producto destinado a un
sector especifico como es el de la construccién de obras publicas.

Productos sustitutivos: los productos no son exclusivos, es decir, cualquier
competidor lo puede realizar igual que nosotros. Los productos que realiza
Talleres Alquezar hay otros competidores que también los hacen.

Encarecimiento de los productos intermedios, para su posterior incorporacion en

proceso de fabricacion de la maquinaria.

2.2.2. Andlisis externo

2.2.2.1 Oportunidades
Describen los posibles mercados, nichos de negocio... que estan a la vista de todos,

pero si no son reconocidas a tiempo pueden convertirse en amenaza.

La empresa tiene elevadas expectativas de crecimiento principalmente a nivel

mundial: entrada en paises como Sudameérica, Centro Europa, Francia, etc.
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Entrada a nuevos mercados o sectores: no solo quieren estar en el sector de la
construccién de obras publicas sino que también quieren acceder al sector de la
alimentacidn, al de la industria papelera, farmacéuticas o mineria.

Imagen positiva de la marca, tecnologia y empresa: como percibira un cliente
nuestra empresa. Es muy importante, puesto que hard que los potenciales
clientes vuelvan a repetir contratar nuestros servicios o no. Es un factor clave de
la confianza depositada en nosotros, por tanto debemos crear una imagen de
marca de la empresa positiva, y que la misma sea percibida por el cliente para
futuros trabajos.

La burocracia en la Unién Europea: la empresa es espafiola y los estandares de la
maquinaria son los mismos para la Union Europea. La empresa debe cumplir la
normativa de constructores de edificaciones metalicas y marcada por CE de
maquinas.

Costes de entrada al sector elevados: es uno de los principales factores que
podrian afectar a los competidores para evitar su entrada en el sector, la alta
financiacion y la necesidad de realizar grandes inversiones en 1+D+i para poder

posicionarse como empresa lider.

2.2.2.2 Amenazas
Describen los factores que pueden poner en peligro la supervivencia de la empresa,

si son detectadas a tiempo podrian convertirse posteriormente en oportunidad.

Entrada de nuevos competidores que aporten otros recursos o mas facilidades de
prestacion o que nuestra empresa no se ajuste a las necesidades del cliente, ya
que el nuevo competidor ofrece por ejemplo “reduccion en costes” con los que
la empresa no pueda competir.

Incertidumbre Gobierno espafiol: ante las proximas elecciones espariolas el 20
de diciembre y un posible cambio de gobierno, y la inestabilidad por la posible
independencia de Catalufia, lo que supondria para la empresa una posible
reduccion en los trabajos que esta realiza para la citada comunidad autonoma.
Normativa de otros paises: pueden exigir medidas diferentes a las exigidas por la
Unidn Europea, por lo que llevara a adaptar las maquinarias a dichas medidas.
Posibles errores en el proceso, y que el cliente no quede satisfecho con los

servicios prestados.
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e Politicas arancelarias: que pueden llevar a cabo otros paises extranjeros. Estos

aranceles aumentarian el precio de las maquinarias, restringiendo el consumo de

estas al pais receptor. Lo que afectaria a la empresa de forma negativa porque el

pais receptor puede optar por prescindir de los servicios de la misma.

Una vez acabado de realizar tanto el analisis interno como externo, podemos

concluir que la matriz DAFO quedaria de la siguiente forma:

Tabla 2.1. Matriz DAFO

Puntos fuertes Puntos débiles
Estilo de direccion Escaso perfil publicitario
o Personal formado Productos sustitutivos
GEJ Encarecimiento de productos
r Buen trato con los clientes intermedios
Z’ Buena relacién con los proveedores
:2 Alta motivacién del personal
g Ubicacion en un distrito industria
Involucrada con I+D+i
Concienciada con el medio ambiente
No se han realizado cambios en el
numero de empleados
o Oportunidades Amenazas
c Expectativas de crecimiento a nivel
] mundial Entrada de nuevos competidores
<>1<J Entrada a nuevos mercados o
a sectores Incertidumbre Gobierno Espafiol
:TT, Imagen positiva de marca, tecnologia
é y empresa Normativa de otros paises
Burocracia en la Unidn Europea Posibles errores en el proceso
Costes de entrada al sector elevados Politicas arancelarias de otros paises

2.3. ANALISIS CAME

Tras realizar el analisis DAFO y comprobar cuéles son los puntos sobre los que
debemos trabajar, a continuacion realizaremos un analisis CAME para establecer las

estrategias para:

e Corregir debilidades

Afro

ntar amenazas

[ ]
e Mantener fortalezas
[

Expl

otar oportunidades

Fuente: Elaboracién propia.
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A continuacion reflejamos el analisis CAME en el siguiente grafico, y las estrategias
que debemos llevar a cabo.

llustracion 2.3. Analisis CAME

Amenazas Oportunidades
Estrategias de Estrategias de
Puntos supervivencia reorientacion
débiles
Estrategias Estrategias
Puntos defensivas ofensivas
fuertes

Fuente: seaic.org

2.3.1. Corregir las debilidades

Lo primero que haremos para corregir las debilidades sera aumentar la publicidad de
la empresa, a través de su entrada en las redes sociales. De esta manera daremos a
conocer la empresa a un publico mas amplio y variado; también actualizaremos y
pondremos un disefio méas atractivo de la pagina web y realizaremos el seguimiento de
la misma.

A continuacién, venderemos los productos como unicos, diferenciandolos de los de
la competencia ofreciendo un servicio de seguimiento y control de instalacion, que hasta
ahora no habia sido ofrecido.

Y por ultimo, intentaremos negociar con los proveedores unos precios mas
competitivos de los productos intermedios.

2.3.2. Afrontar las amenazas

La entrada de nuevos competidores es una de las amenazas que afecta a la empresa
actualmente, aunque si bien es cierto, desde que comenzo la crisis en el sector de la
construccién no son muchas las que se arriesgan a comenzar en dicho sector, asi pues,
modificaremos los precios para hacerlos mas competitivos que nuestros competidores
asi como, hacer unos célculos en las estructuras mucho mas exhaustivos, minimizando
al maximo errores en el proceso.

19



2.3.3. Mantener las fortalezas

Mantener el contacto continuado con los clientes y el buen trato con los mismos es
una de nuestras filosofias, asi pues la mantendremos en el tiempo, puesto que esto nos
reporta numerosos beneficios.

Respecto a la direccién y a los empleados, la direccion continuara siendo la misma,
no existirdn cambios al frente de este ambito, respecto a los empleados queremos
intentar mantener las mismas condiciones respecto a remuneraciones y formacion. Si
fuera posible, incrementar el numero de cursos ofertados a los mismos, sobre todo en el
ambito de los idiomas, pues para la empresa es muy importante dicho &mbito pues es
uno de los pilares fundamentales al tratar con otros paises.

Otro tema muy importante para la empresa, y que queremos seguir desarrollando es
el tema del 1+D asi como la concienciacion con el medio ambiente, son dos pilares
también fundamentales en la empresa que seguiremos desarrollando pese al coste que
los mismos supone.

2.3.4. Explotar las oportunidades

Emprenderemos los proyectos en nuevos mercados, es decir, no solo al sector de la
obra publica sino entrando en sectores como el de la alimentacion, la mineria o la
industria papelera a traves del micronizado; creando asi nuevos productos que pueden
ser demandados por otras empresas, lo que conllevaria abrirnos puertas en otros
sectores, y no tener que depender s6lo de un sector como es el de las obras publicas.

También abrirnos a otros paises europeos, ya que la normativa es similar a la
espafiola, y conllevaria menores costes para nosotros.

2.4. MISION, VISION Y VALORES

Como hemos comentado en el apartado 1.1 (Metodologia y herramientas) y
mostrado el esquema organizativo del proyecto (ilustracion 1.2.) y después de realizar el
analisis DAFO vy el analisis CAME, para poder definir la formulacion de estrategias e
implantarlas a través del disefio del mapa estratégico, la puesta en préactica y el control
del mismo, debemos definir primero la mision, vision y valores de la organizacion.

De manera general podriamos definirlos como:

La misién como el trabajo que la empresa desarrolla en el mercado, puede enfocar
también a quien va dirigido y porque se diferencia del resto.

La visidn como la meta que se quiere conseguir en un futuro.

Y por ultimo, los valores son los principios éticos sobre los que la empresa quiere
trabajar y que permiten crear unas pautas de comportamiento.

Después de definir estos tres conceptos de una manera breve, vamos a concretar
estos mismos en el &mbito de Talleres Alquezar.

Tras la informacion facilitada por la empresa, llegamos a las siguientes conclusiones
respecto a estos tres conceptos:

e La mision de la organizacion podriamos decir que el sector al que van
destinados sus proyectos es el de la construccion de obras publicas. Su
produccién dedicada a la fabricacion de plantas de hormigén, plantas para la
extraccion y tratamiento de aridos, plantas de mortero, plantas de reciclaje y
equipamientos y maquinarias asociadas a cada una de estas lineas. Aunque si
bien es cierto, también realizan calculos de estructuras para otras empresas,
realizando para las mismas un servicio. Se diferencia de la competencia
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porque hace un seguimiento exhaustivo de todo lo relativo al proyecto,
desde su disefio hasta la puesta en funcionamiento.

e La principal vision de la empresa es sobrevivir. Tras la crisis economica que
afecto a Espafia, como ya sabemos el sector mas afectado fue el de la
construccion. Cosa que afecto a la empresa pero ante la cual consiguid
sobrevivir y solventar todos los problemas, manteniéndose en el mercado.
Otra de las visiones qué destacaria Talleres Alquezar es ampliar la empresa
(crecimiento), esto seria un objetivo a mas largo plazo. Pues tras dicha crisis
econOmica la empresa se dio cuenta que no deben solo centrarse en el sector
de la construccién sino que también pueden ampliarse a otros sectores, como
el de la alimentacion, las farmacéuticas o las papeleras a través del
micronizado y que debe crecer también a nivel geografico.

e Los principales valores por los que se guia la organizacién son:

- Seriedad y responsabilidad con los clientes: Talleres Alquezar
destaca por su compromiso con los mismos, desde el momento que
los clientes contactan con la empresa para pedir un presupuesto hasta
el momento que contratan sus servicios y por lo tanto se pone en
marcha la instalacién y todo lo que ello conlleva, la empresa no
acaba la relacion en ese momento sino que realiza un seguimiento del
funcionamiento de la misma y se responsabiliza de los problemas que
surjan durante X tiempo.

- Compromiso organizacional: en este caso el trabajador se ve
involucrado e identificado con la empresa y los objetivos de la
misma, por lo que se implica todo lo que esté a su alcance para llegar
a un mismo fin. Y la propia empresa se implica con los trabajadores
y con el resto de entes con los que se relaciona para ofrecer un
servicio de calidad.

- Innovacién: se adaptan a todos los cambios del mercado, respetando
al maximo posible el medio ambiente.

- Pasion: trabajan en lo que realmente les gusta, con motivacién para
lograr alcanzar los objetivos y metas propuestas.

Ahora voy a mostrar todo lo redactado en los parrafos anteriores en la siguiente
imagen:
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llustracién 2.4. Mision, vision y valores de Talleres Alquezar

Vision

Su principal visién es sobrevivir en el sector v
a mas largo plazo su crecimiento a nivel tan
geografico como anivel sectorial, abriénd@se
nuevos sectores econdmicos.

ctos van destinados al sector de las
piiblicas, aunque si bien es cierto que
ambién ofrecen servicios para otras empresas
(calculando estructuras v no llevando a cabo la
construccién de las mismas). Se diferencia de
la competencia porque hace un seguimiento
exhaustivo de todo lo relative al proyecto,
desde su disefio hasta la puesta en
es funcionamiento.

Seriedad v responsabilidad con los
clientes

- Compromiso organizacional

— Innovaciéon

- Pasién

Fuente: Elaboracion propia
Ahora pues, una vez realizado el analisis DAFO y CAME, y una vez analizado

cuales son la mision, vision y valores de la empresa, podemos empezar a plantear el
mapa estratégico de la empresa.
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3. MAPA ESTRATEGICO DE TALLERES ALQUEZAR

3.1. PERSPECTIVA FINANCIERA

Desde esta perspectiva se trata de medir la creacion de valor en la empresa e

incorporar la vision de los propios gerentes.

Esta perspectiva debe dar respuesta a “;qué objetivos debo conseguir para satisfacer

a mis accionistas?” y estan basadas en ganar mas dinero incrementando mis ventas o
reducir gastos, o una combinacion de ambas dos.

Los principales enfoques bajo esta perspectiva, podremos sefialar las siguientes

relacionadas con la empresa:

e Estrategia de crecimiento o expansion: en esta fase se intenta entrar en nuevos
mercados a nivel geogréfico (tanto nacional como internacional) y en nuevos
proyectos y/o productos, como ampliar la venta a nuevos sectores. De esta
manera se incrementardn las ventas, asi como el nimero de clientes; todo ello
conllevara a incrementar las cifras de ingresos.

e Estrategia de supervivencia, mantenimiento o productividad: clave en todas las
empresas. En esta fase se intentara que la empresa maximice su rentabilidad con
los minimos costes o inversiones; también a través de una mejor utilizacion de
los activos, lo que conllevara a reducir el nivel de activos corrientes y no
corrientes necesarios para un determinado nivel de cifra de negocios.

Ambas estrategias citadas anteriormente, tienen como fin Gltimo la obtencion de

mejores resultados. Deberemos llevar a cabo un adecuado equilibrio entre ambas

estrategias.
lustracion 3.1. Perspectiva financiera

PERSPECTIVA FIVANCIERA
4 I

Objetivos Estrategicos

Ossemvos Esrarecicos e La PERSPECTIVA VALOR

Crecimiento Aumento del

de Ingresos Cash-Flow la Reatablidad

.

Osierivos estrarecicos DE LA PERSPECTIVA CLIENTE

Fuente: Cuadro de mando integral (p.33)
Ahora bien, vamos aplicar lo citado anteriormente a Talleres Alquezar. Por lo que el
objetivo principal que vamos a llevar a cabo va a ser:
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e Entrar en nuevos mercados a nivel geogréfico, tanto nacionales como
internacionales; expandiendo de esta manera la venta a nuevos paises y
ciudades con los que aun no trabajaban.

e Entrar en nuevos sectores, a través de la creacion de nuevos productos como
son el micronizado para la alimentacién de animales o también para el uso
de la industria papelera o la industria minera. Ampliaremos de esta manera el
campo en los sectores para la empresa, pudiendo tener méas oportunidades.

e Minimizar los costes a través de calculos en estructuras mucho mas
exhaustivos, asi como aprovechar mejor los activos disponibles al alcance de
la empresa, y reciclar todo lo que les sea posible para no desaprovechar
recursos.

Todo ello les llevard a minimizar costes, aumentar las ventas y el numero de
clientes, y por tanto incrementar los ingresos de la empresa.

llustracion 3.2. Perspectiva financiera Talleres Alquezar

PERSPECTIVA
FINANCIERA

v

Incrementar el

valor de la
emrpesa

Estrategia de Estrategia de
crecimiento supervivencia o
productividad

/N

Entrada en nuevos

Minimizar costes

Entrada en nuevos

mercados
sectores

geograficos

Fuente: Elaboracién propia.

Para conseguir estas estrategias, mediremos a través de unos indicadores si la
empresa va en buena direccion a conseguir estos objetivos en dicho apartado
economico.

El incremento del volumen financiero para comprobar si la empresa crece, si
aumenta su cifra de negocios a través de los siguientes indicadores:

e A través de nuevos mercados: la empresa trabajard por entrar en mas paises
tanto a nivel europeo como de otros continentes, como puede ser
Sudamérica, Francia, etc. El indicador que nos va a medir sera el porcentaje
de entrada a nuevos paises.
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e Entrada en nuevos sectores: como hemos comentado anteriormente, la
empresa entrara a través del micronizado en sectores diferentes al de las
obras publicas, como por ejemplo, industria farmacéutica. El indicador sera
el porcentaje de entrada en nuevos sectores.

Después de establecer los indicadores con los que voy a medir la perspectiva de
crecimiento de la empresa, voy a establecer los objetivos que la empresa debera cumplir
anualmente.

Respecto al porcentaje de entrada en nuevos paises, fijaré un 30%, puesto que la
entrada en nuevos paises conllevard a un incremento de nuestros clientes, y por lo tanto
a un incremento de ingresos.

Respecto al porcentaje de entrada en nuevos sectores, fijaré un 40%, ampliara los
horizontes de la empresa, derivara en nuevos clientes, el mercado de venta serd mas
amplio y todo ello dard como resultado un crecimiento para la empresa.

El 40% restante hasta llegar al 100% lo dejamos asumiendo un incremento de la
cifra de negocios, una mejora de la rentabilidad o de la liquidez que llegara a conseguir
el 100%.

Para la disminucion de costes, la empresa tratard de llevar célculos mucho mas
exhaustivos respecto al disefio de las estructuras. El indicador que lo medira sera el
porcentaje de diminucién de peso respecto a cada proyecto elaborado. Y lo fijaré en un
10%; este porcentaje es bajo puesto que calcular el minimo peso posible en las
estructuras es complicado, por eso de momento estableceremos esta cifra.

Tabla 3.1. Indicadores perspectiva financiera

Indicador Deseo
0
% ple entrada en nuevos 30%
Incremento de paises
in 0
gresos % de entrada en nuevos 40%
sectores
% disminucién de peso en
Disminucion de costes | las estructuras con 10%
respecto a cada proyecto

Fuente: Elaboracion propia.

3.2. PERSPECTIVA DE CLIENTE

Se trata de satisfacer de forma clara las expectativas del cliente, de manera que
nuestras relaciones con los mismos sean optimas.

Desde esta perspectiva debemos preguntarnos: ¢ Cual es nuestro segmento objetivo?,
¢ Qué objetivos tenemos de ventas?, ;debemos modificar nuestros objetivos?.

Es cierto, como sabemos, que lo que debemos hacer es darle valor y que este valor
sea percibido por el cliente.

Si queremos ser lideres en el mercado debemos hacerlo a través de diferentes
estrategias competitivas, que son las siguientes:

e Liderazgo del producto: este tipo de estrategia se basa en hacer ver al cliente
que nuestros productos son Unicos, que los perciban como no sustituibles. Ya
sea por las caracteristicas inherentes al propio producto o servicio, 0 por
otras caracteristicas externas, como el precio, el servicio post venta, etc.
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Intimidad con la clientela: desde bajo esta estrategia no se trata de que el
cliente nos vea como un mero proveedor y nosotros como el cliente, sino que
se trata de ir méas all4, es decir, de ofrecer al cliente todo lo que necesita en
cada momento, de tener una buena relacion con él, un servicio o atencion
post-venta, solucionar sus problemas y anticiparse a sus propias necesidades.
Excelencia operativa: la clave de esta estrategia estd en la reduccion de
costes mejorando los procesos. Esto lleva consigo que el cliente reconoceria
el producto como de menor coste pero de la calidad que €l desea.

llustracidn 3.3. Perspectiva cliente

-

Liderazgo de Producto  Intimidad con la Clientela ~ Excelencia Operativa

PERSPECTIVA CLIENTE \

OBJETIVO: SUPERAR LAS EXPECTATIVAS DE L0S CLIENTES

ESTRATEGIAS

¥
b 4 b 4 b 4

o

Ser Lideres Conocer a los Clientes o
. Liderazgo en Costes
en el Mercado y Satisfacerlos
N FuenTe: M. Treacy & F. Wiensews. “ThE DiscipLINE oF Marker LEADERS” /

Fuente: Cuadro de mando integral (pag41).

Ahora vamos aplicar todo ello a la empresa Talleres Alquezar, asi pues la
perspectiva de cliente para la empresa con sus objetivos correspondientes son los

siguientes:

Satisfaccion del cliente: la clave de este objetivo es saber que opinion tienen
los clientes de los productos y de la empresa. Es clave conocer las
necesidades de cada uno de ellos, para poder ofrecerles el producto que mas
se adapte a las mismas.

Retencién del cliente: con este objetivo lo que pretende la empresa es
mantener su actual cartera de clientes.

Adquisicion del cliente: con esto lo que se pretende es ampliar la cartera de
clientes, asi como aumentar las ventas sobre nuestra cartera total de clientes.
Rentabilidad del cliente: hay que analizar muy detalladamente la retabilidad
de cada cliente, pues no siempre el cliente que mas compra es el mas
rentable.

Cuota de mercado o segmento: ampliar los productos a nuevos segmentos,
de tal manera que se incremente la cuota de mercado.
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llustracion 3.4. Perspectiva cliente de Talleres Alquezar

PERSPECTIVA
CLIENTES

v

Superar las
expectativas de

los clientes

Liderazgo del

Intimidad con la Excelencia

producto clientela

7Y 7Y

operativa

» Cuctade mercadoo

segmento

+ Satisfaccion con el
cliente

* Adaquisicion de + Retencion delcliente
clientes

Fuente: Elaboracion propia.

Los indicadores con los que mediremos todo esto son los siguientes:

e La cuota de mercado o segmento la mediremos a través de el porcentaje de
ingresos en nuevas zonas geograficas y el de ingresos en nuevos sectores

e La adquisicion de clientes lo haremos a través del porcentaje de nuevos
clientes sobre nuestra clientela total de clientes

e La satisfaccion con el cliente lo haremos a través de los porcentajes de
quejas de los clientes y el nivel de garantia de los productos.

e La retencion de los clientes mediremos a través de la frecuencia de
repeticion de compra de los clientes.

e La rentabilidad de los clientes lo mediremos a través del tiempo destinado a
operaciones no cerradas, a través del porcentaje de productos devueltos por
segmentos de clientes o el porcentaje de error-defectos en los productos.

A continuacién, después de haber establecido los indicadores de la perspectiva de
clientes voy a establecer los objetivos a cumplir por la empresa anualmente.
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Tabla 3.2. Indicadores perspectiva cliente

Indicador Deseo
% ingresos en nuevas zonas 15%
. geograficas
Liderazgo del producto % ingresos en nuevos sectores 10%
% nuevos clientes/clientela total 10%
% quejas de clientes -10%
% Nivel de garantia de 2%
Intimidad con la clientela | productos
% Frecuencia de repeticion de 5%
compra
% Tiempo destinado a 12%
operaciones no cerradas
Excelencia operativa % de productos _devueltos por -20%
segmentos de clientes
% error-defectos en los -15%
productos

Fuente: Elaboracion propia.

3.3. PERSPECTIVA DE PROCESOS INTERNOS

Después de haber establecido tanto los objetivos como los indicadores de la
perspectiva financiera y de clientes, estableceremos a continuacion los mismos bajo la
perspectiva de procesos internos. En esta perspectiva las empresas centran su atencion
en estos indicadores, para después poder cumplir los objetivos de la perspectiva
financiera y de clientes (incrementar el valor de la empresa y superar las expectativas de
los clientes).

3.3.1. Cadena de valor

Bajo la perspectiva de procesos internos, vemos que esta relacionada con la cadena
de valor, en la que su objetivo principal es identificar las fuentes de ventajas
competitivas para la empresa, es decir, los aspectos que contribuyen a la generacién del
valor. Esta cadena de valor nos permite conocer las fuentes que generan valor en nuestra

empresa.
llustracion 3.5. Cadena de valor de Porter

Infraestructura de la empresa

Gestion de Recursos Humanos
Actividades

de apoyo Desarrollo tecnolégico
Aprovisionamiento
Logistica |Operaciones| Logistica Marketing
interna externa y ventas

Servicios

Actividades primarias

Fuente: www.webyempresas.com
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Las actividades bésicas: aquellas que mediante la desagregan las actividades de la
empresa en funcion de su vinculacion directa o no con el proceso productivo
(actividades primarias y actividades de apoyo).

La Cadena de valor de Porter estd enfocada hacia el sector industrial. Como ya
sabemos Talleres Alquezar es una empresa enfocada tanto al sector industrial (se
encarga tanto del disefio como fabricacion y puesta en marcha) como al sector servicios
(trabaja para otras empresas en el &mbito sobre todo del disefio de maquinaria de obra
publica), por lo que deberemos analizar una cadena de valor también del sector
servicios, por lo que utilizaremos a los autores Pierre Eiglier y Eric Langeard en su obra
Servuccion (1987) que nos ayudaran a analizarla desde esta perspectiva.

llustracion 3.6. Cadena de valor de P. Eiglier y E. Langeard

Eslabones
de Apoyo

Margen
de

Servicio

Marketing
v Vientas
Personal

habilidades

Prestacion

Controlables No Controlables

e

Eslabones Primarios

Fuente: www.palermo.edu

La principal diferencia observable entre ambas cadenas de valor, se encuentra en los
eslabones primarios, pues se encuentran con diferentes nombres y mostrando ademas
una clasificacion adicional bajo unas posibilidades de control. Los eslabones
controlables son aquellos que sus actividades son capaces de controlar la empresa, y por
el contrario los eslabones no controlables seran aquellas actividades que la empresa no
es capaz de controlar, se encuentran fuera de su alcance.

Respecto a los eslabones de apoyo, minimamente modificados respecto a la primera
propuesta de Porter. Aunque si es cierto que estan enfocados al establecimiento de las
mejores condiciones posibles.

3.3.1.1 Eslabones primarios

e Marketing y ventas: en esta area se abarca por ejemplo, la publicidad, la
fuerza de ventas, promocion etc. Este servicio se da en el momento que el
cliente lo contrata, por lo que es muy importante conseguir ventajas
competitivas frente a la competencia, para poder lograr que este servicio se
concrete.

- La accién publicitaria: es muy importante de cara a la creacion de
una imagen de marca. La misma imagen llevard consigo una
estrategia de posicionamiento de la empresa, para poder tener una
ventaja competitiva frente a sus competidores.

- Internet: vincularse mas a las redes sociales, y actualizar mas a
menudo su pagina web, informando tanto de las ultimas novedades
que le acontecen como de las Ultimas noticias que tienen que ver con
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la organizacién. De esta manera se abrird a un publico mucho mas
amplio, puesto que hoy en dia internet es una herramienta
indispensable a la hora de contratar y buscar servicios y opiniones de
los mismos.

- Asistencia a eventos: muy importante la asistencia a ferias o eventos
tanto a nivel nacional como internacional, para darse a conocer en el
sector, e incrementar su presencia en el mercado de las obras
publicas.

e Prestacion: es el servicio meramente dicho, adaptado a las necesidades de
cada cliente.

- Mantener las calidades en los productos: es decir, seguir con la
calidad en nuestros productos, pues es una de las ventajas que nos
diferencia de los competidores.

- Servicio post-venta: en el que la empresa incluye actividades de
reparaciones, tratamiento de defectos y actividades de garantia, asi
como la atencién personalizada a cada cliente, y el seguimiento
postventa.

3.3.1.2 Eslabones apoyo
Son aquellos que complementan a las actividades primarias y se centran en las
infraestructuras de la empresa. La empresa debera centrarse en:
e Abastecimiento: mejorar los tiempos de abastecimiento, reduciéndolos lo
maximo viable, y si fuera posible reducir el nimero de intermediarios entre
el cliente y la empresa.

3.3.2. Indicadores

Tabla 3.3. Indicadores perspectiva procesos internos

Indicador Deseo

Desarrollo de accién publicitaria | N2 objetivos publicitarios anualmente 3
N2 de personas asociadas a nuestro

Desarrollo en RRSS ) P 1.000
perfil en RRSS

. . . N2 eventos con presencia de Talleres

Asistencia a eventos/Ferias 4
Alquezar anualmente

Gestion y control del servicio N2 de mejoras implantadas 6

post-venta anualmente en esta drea

Gestion y control de costes % optimizacién de costes anualmente 5%

N _ Mejoras en los tiempos de

Optimizacion de abastecimiento ) o P " 3

abastecimiento durante el afio

Fuente: Elaboracién propia.

3.4. PERSPECTIVA DE APRENDIZAJE Y CRECIMIENTO

Esta perspectiva es muy importante, pues forma la base de nuestro mapa estratégico.
Debemos tener en cuenta, dentro de dicha perspectiva la cultura organizativa, gestién
estratégica, etc. Lo mas importante es como se adapta la empresa a los cambios, si
aprende rapido, como utiliza sus puntos fuertes, etc. En conclusion, debe crearse valor
futuro.
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Esta perspectiva es la que nos permite alcanzar los objetivos de las perspectivas
anteriores. Basada en tres categorias principales:
e Tecnologia
e Recursos humanos
e Relaciones u alianzas

3.4.1. Tecnologia

Como hemos citado en apartados anteriores, la tecnologia es muy importante para
Talleres Alquezar, podriamos decir que es un factor clave para la organizacion, puesto
que el disefio de infraestructuras u obras publicas se realizan con programas y software
especializados y ello acarrea un punto muy importante en la organizacion, pues se
deben realizar célculos y estructuras muy exhaustivas. El software debe ser el Gltimo del
mercado. Asi pues, y no menos importante, para la elaboracion de la maquinaria en si,
también es necesario la ultima tecnologia e instrumentos o herramientas.

También me parece muy importante respecto a este apartado, y con respecto al
software citado en el parrafo anterior, tener personal cualificado para el manejo de todos
los programas y herramientas de la empresa.

Y por dltimo, y no menos importante, me parece un punto a destacar la pagina web
de la empresa, puesto que es una ventana virtual al pablico que es muy importante tener
actualizada.

Tabla 3.4. Indicadores tecnolégicos

Indicador Deseo
Programas informaticos (software) | Actualizacidn de software u 100%
u herramientas disponibles herramientas
Personal cualificado Formacidn del personal 100%
Pagina web de la organizacién Actualizacion de pagina web 100%

Fuente: Elaboracion propia.

3.4.2. Recursos humanos

Me parece muy importante esta categoria, pues los empleados son los que mas ceca
esta de los proyectos que desarrolla la empresa y también cerca de los clientes.

Como citan y exponen Kaplan y Norton las empresas utilizan los objetivos de
empleados derivados de un nucleo comin de tres indicadores de resultados (llustracion
3.7). Podemos decir que existen diferentes dimensiones bajo esta categoria de recursos
humanos, las dimensiones son:

e Lasatisfaccion del empleado
e Laretencion del empleado
e La productividad del empleado
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llustracion 3.7. Dimensiones de recursos humanos

/-> Resultado 4.\

' Indicadores clave

Retencion del Productividad
empleado | del empleado
\ Satisfaccion del _/
empleado
| Medios
Competencias Infraestructura ira 1.
, del personal tecnolégica Chmy Lahoral

L

Fuente: Cuadro de mando integral(pag.142) . Kaplan y Norton

3.4.2.1 La satisfaccion del empleado

Si bien es cierto que en empresas pequefias y que existe mucho trato entre los
diferentes departamentos, la satisfaccion de los empleados es conocida por los
directores de la organizacion. En el caso de Talleres Alquezar, aunque es una empresa
pequefia y muy relacionada entre los diferentes departamentos, también creemos que
pueden existir carencias en la satisfaccion de los empleados, por lo que creemos que lo
mas idéneo seria que la direccion realizase entrevistas personales o encuestas a los
empleados para conocer su grado de satisfaccion.

Las preguntas que podrian tratarse tanto en las entrevistas o encuestas serian, por
ejemplo:
¢ Cree que existe un buen clima laboral?
¢ Cree que la direccidn valora su trabajo?
¢ Se siente apoyado por la direccién?
¢Cree que se tiene en cuenta su opinion?
¢ Se siente parte del equipo de la organizacion?
¢Cree que es suficiente la retribucion percibida?
¢ Cree que tiene los elementos necesarios para el desarrollo de su actividad?
¢En general se siente satisfecho con la organizacion?

3.4.2.2 La retencion del empleado

La retencion de los empleados es un objetivo a largo plazo para la empresa, pues
suponen una inversion para la empresa constante, a través de los cursos de formacién o
diferentes vias.

Es muy importante para Talleres Alquezar un equipo muy cualificado asi que no
pueden permitirse la salida de ningun trabajador, pues seria una pérdida para la misma.

3.4.2.3 La productividad del empleado

En este punto debemos medir la productividad por empleado, es decir, el resultado
producido por los empleados. Deberemos tener en cuenta los ingresos que ocasiona
cada empleado pero también serda importante conocer los costes, para de esta manera,
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saber el beneficio que reporta cada empleado por la diferencia entre ambas medidas
anteriores. Pero también sabemos que cada empleado lleva a cabo diferentes tareas, por
lo que el tiempo invertido en las mismas no sera el mismo.

Tabla 3.5. Indicadores de recursos humanos

Indicador Deseo
Satisfaccion del empleado % respuesta de encuesta 100%
Retencion del empleado % rotacion del personal 5%
Productividad del empleado % Ingresos por trabajador Depende de las tareas

Fuente: Elaboracion propia

3.4.3. Relaciones u alianzas

Desde esta categoria, como bien sabemos para Talleres Alquezar es muy importante
la relacion y alianzas en diversos proyectos con diferentes empresas mas grandes que
ayudan a la organizacion a ampliar sus relaciones tanto a nivel nacional como
internacional.

Desde esta categoria, intentaremos que la empresa incremente sus alianzas con
otras empresas para ampliar su mercado y los productos, para poder entrar en
proyectos de gran envergadura, que como tal, como una empresa pequefia, no podria
acceder a los mismos, pero que debido a estas nuevas alianzas, accedera y en
consecuencia incrementara su volumen de ventas.

También que la empresa lleve a cabo nuevas relaciones para poder acceder a
nuevos clientes, o nuevos proyectos.

Tabla 3.6. Indicadores de relaciones u alianzas

Indicador Deseo
Nuevas alianzas con empresas mas | % Incremento de alianzas con 30%
grandes otras empresas
% Incremento de nuevos
Nuevas relaciones proyectos debido a nuevas 20%
relaciones

Fuente: Elaboracion propia
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3.5. MAPA ESTRATEGICO

Antes de exponer el mapa estratégico de Talleres Alquezar, voy a presentar un
resumen de todos los objetivos planteados para la organizacion, sus respectivos
indicadores y el deseo que se quiere alcanzar para cada indicador.

Tabla 3.7. Objetivos, indicadores y deseos del mapa estratégico de Talleres Alquezar

PERSPECTIVA OBJETIVO INDICADOR DESEO
. % de entrada de nuevos paises 30%
Financiera TSSO EE ingiE=es % dg en_tradg en nuevos sectores 40%
Disminucién de costes % disminucion de peso en las estructuras 10%
con respecto a cada proyecto
% ingresos en nuevas zonas geograficas 15%
Liderazgo del producto % ingresos en nNuevos sectores 10%
% nuevos clientes/clientela total 10%
% quejas de clientes -10%
Clientes Intimidad con la clientela | % Nivel de garantia de productos 2%
% Frecuencia de repeticion de compra 5%
% Tiempo destinado a operaciones no
cerradasp i 12%
Excelencia operativa % de productos devueltos por segmentos 20%
de clientes
% error-defectos en los productos -15%
Desarrollo de accién N° objetivos publicitarios anualmente 3
publicitaria
N° de personas asociadas a nuestro perfil
Desarrollo en RRSS en RRFS)S P 1.000
. . . NC eventos con presencia de Talleres
PFOCGSOS Asistencia a eventos/Ferias | | e aInF: ente 4
Internos Gestion y control del N° de mejoras implantadas anualmente 6
servicio post-venta en esta area
Gestion y control de costes | % optimizacion de costes anualmente 5%
Optimizacion de Mejoras en los tiempos de 3
abastecimiento abastecimiento durante el afio

Fuente: Elaboracion propia
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Después de haber mostrado esta tabla resumen de objetivos, indicadores y deseos
(Tabla 3.7)que proponemos a Talleres Alquezar, vamos a ir a la realizacion del mapa
estrategico.

Como ya sabemos, las bases de todo mapa estrategico son la perpectiva de
aprendizaje y crecimiento y la perspectiva de procesos internos, sobre las que la
empresa debera actuar para poder conseguir todo lo que se proponga en las otras dos
perspectivas (clientes y financiera) y como fin dltimo, conseguir la mision de la
empresa.

Bajo estas bases del mapa estrategico serd sobre las que Talleres Alquezar podra
actuar directamente.

Una vez planteados todos los objetivos y sus respectivos indicadores y deseos,
podemos proceder a la realizacion del mapa estrategico de una manera mas grafica.

El mapa estrategico contiene todo lo planteado en la Tabla 3.7. pero de una manera
mas grafica. Asi pues, Talleres Alquezar debera aplicarlo para conseguir el fin Gltimo.

Como ya hemos dicho anteriormente, la base del mapa estratégico es la perspectiva
de aprendizaje y crecimiento, la cual dividiremos en tres dimensiones: la tecnoldgica, la
de recursos humanos y la de las relaciones u alianzas.

Una vez alcanzada esta perspectiva, pasaremos a la perspectiva de clientes, la cual
divido en dos bloques: acciones de comunicacion y la gestion operativa.

A continuacién, la organizacion intentara alcanzar la perspectiva de clientes, para
una vez conseguida, alcanzar la perspectiva financiera dividida en dos objetivos:
incremento de ingresos y disminucién de costes.

Para finalmente conseguir su fin dltimo, el crecimiento de la empresa y la
supervivencia de la misma.

llustracion 3.8. Mapa estratégico de Talleres Alquezar

CRECIMIENTO DE UPERVIVENCIA D
EMPRﬁSA EMPRESA
Incremento Disminucién | PERSPECTIVA FINANCIERA |
de ingresos de costes
Liderazgo del Intimidad con Excelencia | PERSPECTIVA CLIENTES |
producto la clientela operativa

ACCIONES DE COMUNICACION GESTION OPERATIVA

PERSPECTIVA
i i Gestid trol e e PROCESOS INTERNOS
Desarrollo de Asistencia a estion y contro Optimizacion de
accién publicitaria eventos / ferias del servicio post- srerdlEe
wventa
Vincularse a RRSS
Gestion y control

de costes

(macions s mumes)
TECNOLOGICOS

A PERSPECTIVA

s i io antenimiento ae

el Co Fermestin dal Mayor satisfaccion : APRENDIZAJE Y
Software y personal por empleado alianzas con otras CRECIMIENTO

herramientas ate empresas.

actualizadas, Nuevas
Web Mantenimiento del Mayor Nuevas alianzas con relaciones,
actualizada e s productividad por empresa mas grande
empleado
Fuente: Elaboracion propia
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Por ultimo, y para concluir, como ya hemos expuesto sobre estas lineas (llustracion
3.8) el mapa estratégico de Talleres Alquezar de una manera grafica voy a proceder a
elaborar dos lineas de actuacion diferentes con el fin de conseguir los fines ultimos
planteados por la organizacién: por un lado planteare una linea que tiene como fin el
crecimiento de la empresa y por otro lado una linea que tiene como fin la supervivencia
de la misma.

Asi pues, la linea planteada que tiene como fin Gltimo la supervivencia de la
organizacion, se desarrollara de la siguiente forma: desde la perspectiva de aprendizaje
y crecimiento, crear nuevas alianzas con empresas mas grandes, puesto que ello
conllevara la entrada en nuevos proyectos. Todo ello derivara a prestar especial cuidado
y atencion a la optimizacion de abastecimientos, reduciendo lo méximo posible los
tiempos asi como los intermediarios, esto desde la perspectiva de procesos internos.
Esto nos permitird una excelencia operativa desde la perspectiva de clientes, pues sera
percibido por los mismos en la reduccion de tiempo de abastecimiento asi como una
disminucion de errores en los productos. Por Gltimo, bajo la perspectiva financiera, todo
lo citado anteriormente resultard a una diminucién en los costes (menor numero de
intermediarios, reduccion de los tiempos de abastecimiento, etc) y esto llevara como fin
ultimo a la supervivencia de la empresa.

Como segunda linea planteada que tiene como fin ultimo el crecimiento de la
empresa, se realizara de la siguiente manera: desde la perspectiva de aprendizaje y
crecimiento, se tendra actualizada la pagina web, ya que servird de apertura a posibles
clientes, y transmitird una imagen de la empresa. Esto mismo conllevard a estrategias o
acciones publicitarias, desde la perspectiva de procesos internos, y se transmitird una
imagen de marca que sera percibida por los clientes. Esta imagen de marca nos
permitira el liderazgo del producto, destacando sobre la competencia en diversas
caracteristicas de los mismos y desarrollando otros nuevos, bajo la perspectiva de los
clientes. Para finalizar, bajo la perspectiva financiera, lo anterior tendra como resultado
un incremento de los clientes, captacion de clientes potenciales y, por consecuencia, un
incremento de los ingresos. El fin Gltimo serd que la empresa consiga un crecimiento
tanto a nivel geografico como sectorial.

Asi pues, el mapa estratégico de Talleres Alquezar quedaria conformado de la siguiente
manera, mostrando en él dos lineas de actuacion planteadas.
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llustracién 3.9. Mapa estratégico de Talleres Alquezar con lineas de actuacion

/\ /\

UPERVIVENCIA D

CRECIMIENTO DE

( Incremento
de ingresos
L

iderazgo del Intimidad con Excelencia | PERSPECTIVA CLIENTES |
producto la clientela operativa

| PERSPECTIVA FINANCIERA |

ACCIONES DE COMUNICACION GESTION OPERATIVA
PERSPECTIVA

Dy Asistenci Gestién y control Obtimizacién d PROCESOS INTERNOS
esarrollo de sistencia a ST i

accién publicitaria eventos / ferias del servicio post- abastecimiento
venta

Vincularse a RRSS
Gestidn y control

de costes

[ RELACIONES U AI.IANZAS]

PERSPECTIVA
APRENDIZAIE Y
CRECIMIENTO

EEoa:
Mantenimiento de
alianzas con otras

) Formacion del Mayor satisfaccidn
oy Personal bien por empleado
g2 formado e
herramientas —
Nuevas
relaciones,

actualizadas,
Web Mantenimiento del M.a\{or s alie'mzas o
actualizada @ mEmsiE productividad por empresa mas grandes
empleado
Fuente: Elaboracion propia

Tras haber expuesto los mapas estratégicos y como llegar a conseguir los objetivos
planteados por la empresa, me gustaria realizar un andlisis mas concreto desde el punto
de vista de las diferentes perspectivas, delimitando para cada indicador la accion y
costes especificos a los mismos. Asi pues lo expongo en el siguiente punto.

3.6. ACCIONES Y CONSECUENCIA ECONOMICA PLANTEADA PARA
CADA INDICADOR

3.6.1. Perspectiva financiera

Para el indicador de entrada en nuevos paises, estableceremos una accién especifica
de entrar en el pais de Canada y que nos supondrian unos costes de acceso a nuevas
ferias y un porcentaje del 2-4% del coste total de las obras como sueldo de un
representante local.

Respecto a la entrada de la empresa en nuevos sectores, llevaria a cabo la entrada en
el sector farmacéutico a través del micronizado. En este momento desconocemos los
costes que esto acarrearia pues es complicado calcularlos.

Disminucion del peso en las estructuras en cada proyecto, llevaria a cabo la accién
concreta de un andlisis estructural més detallado para poder reducir el peso garantizando
la seguridad y estabilidad de las estructuras. Lo que supondria una reduccion en los
costes.
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3.6.2. Perspectiva de clientes

Para los ingresos en nuevas zonas geograficas como indicador, considerare una
accion especifica, como cite en el apartado anterior de entrada a Canada y que supondra
unos ingresos, los cuales dependen del peso de la estructura, de aproximadamente
54.000€ (20 toneladas * 2,70€/kg).

Para los ingresos en nuevos sectores, se propondrd una accion especifica citada
anteriormente como la entrada en el sector farmacéutico a través del micronizado, y que
desconocemos los ingresos que esta accion supondra para la empresa, pues es dificil de
estimar.

Respecto a el porcentaje de nuevos clientes sobre la clientela total, llevaremos a
cabo una accidn especifica de captacion de nuevos clientes, para asi incrementar la
entrada de los mismos y que supondrd unos costes estimados de captacion de 150€/
cliente.

Con lo que respecta a las quejas de los clientes, se llevara a cabo una accion de
mejora en la atencion y satisfaccion de los mismos, que llevard consigo unos costes
aproximados de un empleado que se dedique 2 horas a la semana a atender a los mismos
y por lo que dicho empleado recibird un incentivo bruto de 56€/mes (7€*2 horas* 4
semanas).

Nivel de garantia de productos se llevara a cabo una accién especifica de mejora de
la calidad de cada una de las piezas con lo que se incurrird en unos costes aproximados
de 3€/ pieza, pues pasaran un control de calidad mucho mas exhaustivo.

La frecuencia de repeticion de compra, se llevara a cabo una accién especifica
mantenimiento y seguimiento de las obras e infraestructuras realizadas con los clientes,
estimamos unos costes aproximados de 400€/estructura.

Respecto al tiempo destinado a operaciones no cerradas, desde el departamento
comercial, habrd una persona que dedicara parte de su tiempo en la empresa,
aproximadamente cinco horas a la semana y que se le pagard un plus de incentivos
brutos mensuales de 400€/mes (10€ * 10 horas * 4 semanas). Esta misma persona
también se encargara de la disminucién de los indicadores de productos devueltos por
segmentos de clientes y la disminucién de error-defectos en los productos.

3.6.3. Perspectiva de procesos internos

Respecto al indicador de objetivos publicitarios anualmente, Ilevaremos una accién
especifica de anunciarse en prensa a nivel del pais, y seleccionaremos un anuncio en el
periddico El Pais y en radio a nivel autonémico, dependiendo de las franjas horarias en
radio se incrementaran los costes en mayor o menor medida, por lo que seleccionaremos
un anuncio en la Cadena Ser de 10-12h de Lunes a viernes. Asi pues, esto supondra
unos costes para la empresa de 998.53 € / mes (838€+160.53€) y esta accion se llevara a
cabo durante un semestre.

Para el n° de personas asociadas a nuestro perfil en RRSS, la primera accion que se
va a llevar a cabo es la creacion de un perfil en Twitter, en principio no supondra
ningun coste para la empresa, aunque con el tiempo una persona debera encargarse de la
gestion de las mismas y por lo tanto dedicar parte de su tiempo a lo mismo.

Con lo relativo a n° de eventos con presencia de Talleres Alquezar, la accion
especifica que llevara a cabo sera la asistencia a 4 ferias, una a nivel nacional y tres a
nivel extranjero. Una de las nuevas ferias en el extranjero a la que se quiere acudir es la
feria de Africa en Argel. Supondréa unos costes de viajes y alojamiento de empleados,
pero no podemos estimar los costes puesto que ain no conocemos con exactitud el
nombre y fecha asignados a esas ferias.
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Respecto a el n° de mejoras implantadas anualmente en el area de gestion y control
del servicio post- venta, la accion especifica como hemos relatado anteriormente y
puesto que esta relacionada también con el tiempo destinado a operaciones no cerradas,
disminucion de los porcentajes de productos devueltos y defectos en los productos, sera
dicha persona la que se encargara de todo ello por lo que el coste serd el mismo que el
citado anteriormente 400€/mes.

Con el porcentaje de optimizacion de costes anualmente se llevara a cabo unas
acciones citadas anteriormente, como por ejemplo, la reduccién de peso de las
estructuras.

Respecto a las mejoras con los tiempos de abastecimiento durante el afio, se llevara
a cabo una accion especifica de reduccion de los tiempos de abastecimiento en 3 dias, lo
que supondra unos costes aproximados de 110€/ pedido.

3.6.4. Perspectiva de aprendizaje y crecimiento

Para el indicador de actualizacion de software u herramientas, consideraré una
accion especifica de comprar un nuevo programa de calculo més actual para poder
realizar los calculos méas exhaustivos y actuales. El coste anual del programa podriamos
establecerlo en aproximadamente 3.000€ de desembolso inicial mas anualmente 1.000€
para renovaciones y ayuda.

Para la formacion del personal, se llevara a cabo la imparticion de cursos de inglés y
francés para todos los empleados de la empresa. El coste aproximado mensual de tres
horas semanales de cada uno de los idiomas y un profesor que acuda a la empresa seria
de 1.440€/mes (3 horas * 4 semanas * 2 idiomas * 60€) mas tiempo empleado por el
trabajador 168€/mes * trabajador (3horas * 4semanas * 2idiomas * 7€) .

Respecto a la actualizacion de la web se establecera a una persona que se dedique
tanto a RRSS como a tener actualizada la pagina web, aunque este trabajador ya existe
en la empresa, puesto que no se contratard a nadie mas para esta tarea, dicho trabajador
empleard 5 horas a la semana, repartidas como él desee, a esta funcién. Asi pues se le
pagard un extra o plus a dicho trabajador y supondré un coste de 140€ (7€ * 5 horas * 4
semanas).

Para la realizacion de la encuesta se llevard a cabo por la direcciéon de la empresa
semestralmente, y la realizaran todos los empleados de la misma. El coste aproximado
anual serd 5€ / anuales (0,05€ * 50 empleados * 2 semestres).

En la rotacion del personal se mantendra el mismo nimero de empleados, aunque si
bien es cierto se contratara a una persona a tiempo parcial. Esto podria suponer un coste
bruto de 600 € / mes.

Con lo relativo a las alianzas con otras empresas, se llevara a cabo una con Siemens.
El coste de esta accion no sabemos lo que supondria, pero pensamos que nos acarrearia
unos buenos incrementos.

Y por ultimo en lo relativo a nuevos proyectos, pues intentariamos llevar a cabo la
entrada en grandes proyectos y como hemos dicho anteriormente desconocemos los
costes y beneficios que reportarian.
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4. CONCLUSIONES

La empresa Talleres Alquezar es una empresa dedicada a dar soluciones adaptadas a
las necesidades de cada cliente y proyectos llave en mano (proyectos bajo pedido del
cliente que incluye todo el proceso de fabricacion hasta el momento de su puesta en
marcha) orientados al sector de la construccion de obras publicas.

El trabajo que he realizado en el trabajo comienza con la idea de escoger esta
empresa, para después hacer una visita a la misma y conocer mas de cerca el trabajo que
la misma lleva a cabo, asi como realizarles una entrevista a diferentes personas que
ocupan distintos cargos.

El siguiente paso que llevo a cabo es un analisis DAFO para conocer tanto los
puntos positivos como negativos de la empresa, asi como a nivel interno como externo.

A continuacion realizaremos un analisis CAME en él se corregiran y potenciaran los
puntos negativos como positivos respectivamente.

Asi pues, y para terminar de completar el punto de vista estratégico de la empresa,
analizaremos cual es la mision, visién y valores de la empresa.

Y finalmente, realizaremos un cuadro de mando integral adaptado a las necesidades
y oportunidades de la empresa, en el que se desarrollaran las cuatro perspectivas:

- Perspectiva financiera

- Perspectiva de clientes

- Perspectiva de procesos internos

— Perspectiva de aprendizaje y crecimiento

A través de las cuales se propondran distintos objetivos y para cada uno de ellos un
indicador y un deseo, asi como una accion especifica y consecuencia econémica para
que de esta manera la empresa llegue a la meta que se ha propuesto.

Por consiguiente, y debido a la situacion de la empresa y a las metas que esta quiere
conseguir hemos propuesto dos vias para alcanzarlo. Una de ellas es: para la
supervivencia de la organizacion, se desarrollaremos crear nuevas alianzas con
empresas mas grandes, puesto que ello conllevara la entrada en nuevos proyectos. Todo
ello derivarg a prestar especial cuidado y atencién a la optimizacion de abastecimientos,
reduciendo lo maximo posible los tiempos asi como los intermediarios. Esto nos
permitird una excelencia operativa, pues sera percibido por los clientes en la reduccion
de tiempo de abastecimiento asi como una disminucion de errores en los productos. Por
ultimo, todo lo citado anteriormente resultara a una diminucién en los costes y llevara
como fin Gltimo a la supervivencia de la empresa. La otra de ellas es: para el
crecimiento de la empresa, se tendrd actualizada la pagina web, ya que servira de
apertura a posibles clientes, y transmitird una imagen positiva de la empresa. Esto
mismo conllevara a estrategias o acciones publicitarias y se transmitird una imagen de
marca que sera percibida por los clientes. Esta imagen de marca nos permitira el
liderazgo del producto, destacando sobre la competencia en diversas caracteristicas de
los mismos vy desarrollando otros nuevos. Para finalizar, lo anterior tendra como
resultado un incremento de los clientes, captacion de clientes potenciales y, por
consecuencia, un incremento de los ingresos. El fin tltimo serd que la empresa consiga
un crecimiento tanto a nivel geografico como sectorial.
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Este proyecto me ha servido no sélo a aplicar los conceptos teoricos aprendidos
durante los cuatro afios de carrera, sino también a conocer el funcionamiento de la
empresa, saber como analizarla y como obtener informacion tanto de fuentes
secundarias como primarias.

El fin que trato de conseguir con este proyecto es que la empresa logre desarrollar y
potenciar sus puntos fuertes, asi como que alcance sus objetivos.
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I.ANEXOS

Encuesta

1.

ok wn

10.
11.
12.
13.
14.
15.
16.
17.
18.
19.
20.

21.
22.
23.

24,
25.
26.
27.

¢ Cuales diria que son la misién, vision y valores de la empresa? (Aclaracion:
Mision: recoge cual es el trabajo que la empresa desarrolla en el mercado, y
puede enfocar también a quien va dirigido y porque se diferencia del resto.
Vision: es la meta que se quiere conseguir en un futuro. Valores: principios
éticos sobre los que la empresa quiere trabajar y permiten crear unas pautas
de comportamiento).

¢Cual es su principal objetivo a corto plazo? ;Y a largo?

¢ Pretende entrar a nuevos mercados?

¢En qué proyectos esta trabajando actualmente?

¢ Pretende realizar alguna obra o proyecto a corto plazo de gran envergadura?
¢ Qué proyectos destacaria de los ultimos afios en los cuales han trabajado?
(Mencione afio).

¢ COomo se estructura la empresa a nivel organizativo?

¢ Los departamentos estan muy delimitados?

¢Quién se encarga de qué?

¢Podria hacerme un esquema de su organizacion?

¢ Cual es la politica de remuneracion?

¢ Es importante formar a sus empleados?

¢ Los empleados estan bien cualificados para la funcién que desarrollan?

¢ Cudles son sus principales clientes?

¢ Sus clientes acaban volviendo?

¢ Y sus principales competidores? ;Qué los diferencia de ellos?

¢ Cree que cuentan con alguna ventaja competitiva?

¢ Cuéles fueron sus principales ventas en este afio 2015?

¢ Cree que existen barreras de entrada para nuevos competidores?

¢ Cree que vuestros productos pueden ser sustitutivos por algin competidor?
¢Por cuéal?

¢Llevan algun tipo de estrategia comercial?

¢Creen que es importante invertir en 1+D+i?

¢Creen importante invertir en el cuidado del medio ambiente? ;Qué supone
para ustedes?

¢Qué mejoraria en la empresa?

¢ Cree que necesitan algin tipo de cambio? ¢Cudl?

¢Cree que la empresa funciona adecuadamente? ;Por qué?

¢Sector en el que podriamos situar a la empresa?
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