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RESUMEN

En el entorno turbulento, competitivo y cambiante en el que se encuentran
inmersas las empresas hoy en dia, se necesita cada vez con mayor urgencia el
disponer de informacidn util, relevante y fiable para tomar decisiones acertadas,
oportunas y proactivas. En consecuencia, en el presente trabajo se muestra el
disefio y desarrollo de un Cuadro de Mando Integral para la empresa Grupo
Lamarca, con el despliegue de sus cuatro dimensiones: financiera, clientes,
procesos internos y aprendizaje y crecimiento; asi como se reflejan los objetivos
estratégicos y factores claves que debe tener en cuenta la direccién para poner en
practica dicho modelo, como una via para definir los indicadores de control de
gestion necesarios en cada una de las areas y procesos clave de la empresa de

manera que sean de utilidad para la toma de decisiones efectivas.

Palabras claves: Cuadro De Mando Integral, Indicadores De Control De Gestion.

ABSTRACT

In the turbulent environment, competitive and changing context in which firms are
embedded today, it takes more and more urgent the availability of useful, relevant
and reliable informationto make sound, timelyand proactive. Consequently,
this paper shows the design and development of ascorecard for the company
Grupo Lamarca, with the deployment of its four dimensions: financial, customer,
internal processes and learning and growth and reflects the strategic objectives
and key factors that must consider senior management to implement this model as
a way to define the indicators necessary management control in each of the areas

and key business processes in ways that are useful for effective decision making.

Keywords: Balanced Scorecard, Management Control Indicators.

Pagina 7



DISENO Y DESARROLLO DE UN CUADRO DE MANDO INTEGRAL
Proyecto Fin de Master
Curso 2011-2012

CAPITULO 1

Introduccion
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INTRODUCCION

No es posible penetrar en el complejo escenario de la planeacién estratégica
empresarial sin antes reconocer el aporte de los prestigiosos profesores Robert
Kaplan y David Norton, creadores de El Cuadro de Mando Integral; una poderosa
herramienta gerencial cuya base conceptual fue publicada en la revista Harvard
Business Review (Editorial Gestidn, 1992) en su primer numero. Este instrumento,
segun lo planteado por sus autores, es un sistema de administraciéon o sistema
administrativo que va mas alla de la perspectiva financiera con la que los gerentes
de la época, acostumbran evaluar su desempefio. Plantearon ademads, que su rasgo
distintivo estd en que el mismo permite medir los factores financieros y no

financieros de la Empresa.

Es por esto, que el Cuadro de Mando Integral constituye un enfoque realmente
innovador que puede enriquecer el control de la gestion de cualquier tipo de
organizacion. Para este caso, se trata de la experiencia en el disefio y desarrollo del
Cuadro de Mando Integral en una pequefia empresa de capital propio, “Antonio

Lorente Lamarca S.L.U - Grupo Lamarca”.

1.1. GRUPO LAMARCA

Antonio Lorente Lamarca S.L.U (en adelante Grupo Lamarca), es una empresa

ubicada en la provincia de Almeria dedicada al sector de la gastronomia.

Grupo Lamarca se fundé el 11 de Noviembre de 2001, el cual desempefia su
actividad economica a través de la cadena de restaurantes, jamonerias, tiendas

gourmet y delicatessen en los que ofrece productos y servicios de la mejor calidad.

La direccion de Grupo Lamarca se encuentra estructurada en cuatro areas o
unidades organizativas: auditoria-contabilidad, recursos humanos, marketing e

informatica. La plantilla de administraciéon esta formada por cuatro personas. Al
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frente se encuentra un gerente, con tres personas de apoyo como responsables de
cada una de las areas. También cuenta con un equipo de colaboradores encargados

de las tiendas y restaurantes.

El tipo de estructura organizacional de Grupo Lamarca es una estructura
descentralizada ya que el gerente delega toda la responsabilidad sobre los
responsables de las unidades organizativas para después supervisar el trabajo

realizado.

1.2. JUSTIFICACION

Sin duda, no es una novedad, decir que la mayor parte de las empresas en nuestro
pais se gestionan empiricamente. Es por esto, que en este trabajo se parte de la

problematica existente en la deficiente gestion integral de la empresa en estudio.

Al respecto, se ha determinado que la empresa no realiza diagnoésticos, ya que
inicia o reinicia sus actividades en cada ejercicio econémico sin realizar un analisis
interno y otro en relacién con su entorno, sin definir las perspectivas y los

indicadores para la toma adecuada de decisiones estratégicas.

Otro aspecto, es la no utilizacion de la planificacidn estratégica para el desarrollo
de sus actividades empresariales. En este contexto, podemos decir que aunque
cada area realice una minima planificacién, cada aspecto, lo desarrollan
independientemente, es decir no realizan integracion estratégica. Por tanto, los
elementos del planeamiento estratégico no forman una sinergia facilitadora de la

eficiencia, eficacia y economia empresarial.

De igual forma, cuando realizan un diagnéstico entorno a una problematica, el
mismo no se utiliza para definir las estrategias y tacticas que permitan el logro de
los objetivos generales, especificos, misién y visién empresarial. Asimismo, se ha
determinado que la empresa no define indicadores, es decir estindares de

desempefio, lo que origina que no puedan tomarse las decisiones de forma 6ptima
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ni pueda definirse la prospectiva de la empresa en el tiempo; originando por tanto

falta de competitividad y falta de optimizacion en los procesos empresariales.

Por lo que consideramos, que el Cuadro de Mando Integral es la herramienta que
necesita la empresa para su gestion integral, si es que desea ser eficiente,
econdmica, efectiva y competitiva ya que esta herramienta proporciona la
informacién necesaria para que el directivo y los empleados puedan tomar las
decisiones mas adecuadas para racionalizar los recursos y llevar a cabo las

actividades empresariales y lograr asi su ventaja competitiva.

1.3. OBJETIVOS

1.3.1. OBJETIVO GENERAL

Disefiar y desarrollar un Cuadro de Mando Integral que sea aplicable a la gestién
estratégica de la empresa Grupo Lamarca, el cual les proporcione una base fiable
para la toma de decisiones y el control empresarial logrando asi obtener una

ventaja competitiva a través de la utilizacion de esta herramienta.

1.3.2. OBJETIVOS ESPECIFICOS

e Identificar y definir los componentes del Cuadro de Mando Integral que son
aplicables a la estrategia de desarrollo de la empresa.

e Proponer un modelo compuesto por indicadores de gestion que permitan
medir el desempefio y resultado de lo planeado.

e Contribuir a la gerencia en la aportaciéon de una herramienta de control de
la gestién empresarial para mejorar la toma de decisiones.

e Aportar las pautas necesarias para la implantacion del CMI.

e Desarrollar algunas acciones claves para la mejora del negocio en diversas

areas.
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1.4. METODOLOGIA

Las aplicaciones exactamente repetidas o “puras”, en realidad no existen o no son
posibles ya que cada organizacion es Unica y puede desear seguir su propio camino
para construir un Cuadro de Mando Integral. Del analisis bibliografico realizado se

detectd, que no existe una metodologia Uinica para desarrollarlo.

A este respecto, desarrollamos el CMI estableciendo inicialmente sus rasgos
caracteristicos y contenidos, e incidiendo en la sistematica a seguir en su
elaboracion (figura 1). Posteriormente se realiza la aplicaciéon del CMI en la
empresa, poniendo de manifiesto su misién y visiéon asi como elaborando un
andlisis a través de un DOFA y coémo dicho proceso de elaboracion e implantacion
debe descansar sobre la cadena légica, areas criticas->factores claves->indicadores
y sobre el concepto de piramide de cuadro de mando como mecanismo de
articulacién de las necesidades informativas comenzando por el nivel directivo
hasta llegar a los centros de trabajo de responsabilidad dentro de las unidades
estratégicas de negocio, para que todos trabajen de forma coherente hacia la
consecucion de los objetivos de la empresa. De igual forma, se exponen las
iniciativas actualmente desarrolladas a través del plan de accién de la empresa en

relacion a la consecucion de los objetivos estratégicos planteados.

Por ultimo, se analiza por un lado la posibilidad de adaptacién e integracion de las
nuevas tecnologias de de la informacién a dicha herramienta, con el ERP
implantado en la empresa y, por otro, se estudian las posibles alternativas para su
implantacion teniendo en cuenta los software existentes en el mercado, sus costes
y grado de compromiso de la empresa con esta herramienta que contribuyan en la

gestion habitual de la empresa y en el proceso de toma de decisiones.
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CAPITULO 2

Diagnostico de la Situacion Actual
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DIAGNOSTICO DE LA SITUACION ACTUAL

2.1. CONTEXTO ECONOMICO GLOBAL

El contexto econdmico en el que se desenvuelven las pequefias y medianas
empresas (PYMEs) espafiolas no ha dejado de deteriorase en los ultimos meses. El
cambio de ciclo que se empezaba a sentir a mediados de 2007 ha ido tornandose
en una crisis de severas consecuencias para la economia y el empleo. Numerosos
negocios se enfrentan ahora a serias dificultades ante el trance de responder a sus
pagos corrientes, como consecuencia de la caida del consumo de los hogares, que

ha provocado un descenso generalizado de las ventas minoristas.

El actual clima econdmico es poco propicio, por tanto, para la inversién, por lo que
las empresas han reducido considerablemente su demanda de crédito. Pero el
descenso del crédito no ha venido tinicamente de mano de la demanda, sino que la
oferta por parte de las entidades financieras ha sufrido un drastico recorte
derivado de la crisis de liquidez desencadenada a raiz de las turbulencias

financieras a nivel internacional.

Ademas la economia espafiola es una economia constituida fundamentalmente por
pequefias y medianas empresas (PYME), que representan la principal fuente de
desarrollo econdémico y de creacién de empleo. Como se ha mencionado, en la
economia espanola las PYME tienen un importante peso dentro del tejido
empresarial, en el que predominan las empresas de pequefio tamafio. Esta
caracteristica las hace particularmente fragiles ante los cambios tan acelerados
que se estan produciendo en los mercados, hoy dia globales, lo que endurece la

competitividad empresarial.
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2.2.LAS PYMES EN ESPANA

El sector de las Pymes, limitado por su concepcién de pequefias empresas no es
consciente de su propio potencial al no realizar un andlisis riguroso de sus puntos
fuertes (a destacar) y débiles (a proteger), por lo que quedan abocadas a ser

seguidoras del resto sin tomar la iniciativa en los mercados.

Su principal problema a la hora de tomar iniciativas radica en que las decisiones
estan centralizadas en el empresario o gerente y no consideran necesario contar
con un sistema de informacién muy desarrollado. Como consecuencia de esto, la
informacion de la que disponen a la hora de establecer y seguir una estrategia, no
esta fundamentada en una base so6lida que a corto, medio y largo plazo asegure el

éxito de la empresa.

Podemos ver reflejada esta situaciéon en la empresa Grupo Lamarca, después de
haber realizado un andlisis interno apoyado en cuestionarios y entrevistas a su
personal. Por ende, consideramos que esta propuesta puede unir el control

operativo a corto plazo y la estrategia a largo plazo de la empresa.

Consecuentemente con esto, comenzaremos el disefio del CMI en el centro de
trabajo de Gregorio Marafidn, cuyas areas de negocio son: bodega - cafeteria,

tienda y tienda online.

Pagina 15



DISENO Y DESARROLLO DE UN CUADRO DE MANDO INTEGRAL
Proyecto Fin de Master
Curso 2011-2012

CAPITULO 3

Cuadro De Mando Integral (Balanced Scorecard)
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CUADRO DE MANDO INTEGRAL

3.1. DEFINICION

El CMI es una herramienta de gestion que permite "monitorizar" mediante
indicadores, el cumplimiento de la estrategia desarrollada por la direccidn, a la vez
que permite tomar decisiones rapidas y acertadas para alcanzar los objetivos de
una forma eficiente, ya que proporciona el marco, la estructura y el lenguaje
adecuado para comunicar o traducir la misién y la estrategia en objetivos e
indicadores organizados en cuatro perspectivas: finanzas, clientes, procesos
internos y aprendizaje y crecimiento, que permiten que se genere un proceso
continuo, de forma que la visién se haga explicita, compartida y que todos los
colaboradores de la organizacién canalicen sus energias, habilidades y

conocimientos especificos hacia la consecucién de la misma [1].

3.2. PERSPECTIVAS

El CMI se sustenta en cuatro perspectivas principales, aunque el uso de las mismas

no sea de caracter obligatorio y la empresa pueda anadir las que crea necesarias.
3.2.1. PERSPECTIVA FINANCIERA

Los objetivos financieros de esta perspectiva son considerados como el resultado
de las acciones que se hayan desarrollado en la empresa con anterioridad. De esta
manera con el cuadro de mando se plantea que la situacién financiera de la
empresa no es mas que el efecto que se obtiene de las medidas tomadas en las
perspectivas anteriores. Los objetivos financieros serviran de enfoque para el resto
de los objetivos en las siguientes perspectivas y comenzando por éstos a largo
plazo, se desarrollaran una serie de acciones a realizar en las perspectivas: externa,

de procesos internos y de aprendizaje y crecimiento.
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Por tanto, de los objetivos financieros que se quieran lograr partiran muchas de las
decisiones que se tomen en las restantes perspectivas, pero esta solo servira de
enfoque y posteriormente de control de las medidas tomadas. De esta manera, sin
eliminar la importancia de la actuacion financiera, esta pasa a formar parte de un
sistema integrado, donde es uno entre otros elementos de importancia, pero no es
el Unico criterio de medida empresarial. La situacién financiera ademas de valorar
los activos tangibles e intangibles empresariales serda un importante criterio de

medida de las acciones que se realizan para la consecucion de la estrategia.

3.2.2. PERSPECTIVA DEL CLIENTE

Para lograr el desempeio financiero que una empresa desea, es fundamental que
posea clientes leales y satisfechos, con ese objetivo. En esta perspectiva se miden
las relaciones con los clientes y las expectativas que los mismos tienen sobre los
negocios. Ademas, en esta perspectiva se toman en cuenta los principales
elementos que generan valor para los clientes, para poder asi centrarse en los

procesos que para ellos son mas importantes y que mas los satisfacen.

El conocimiento de los clientes y de los procesos que mas valor generan es muy
importante para lograr que el panorama financiero sea prospero. Sin el estudio de
las peculiaridades del mercado al que estd enfocada la empresa no podra existir un
desarrollo sostenible en la perspectiva financiera, ya que en gran medida el éxito
financiero proviene del aumento de las ventas, situacién que es el efecto de
clientes que repiten sus compras porque prefieren los productos que la empresa

desarrolla teniendo en cuenta sus preferencias.
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3.2.3. PERSPECTIVA DE PROCESOS INTERNOS

Tomando en cuenta el mercado al que se enfoca la empresa y la satisfaccion de las
expectativas del mismo y de la empresa, se identifican en esta perspectiva los
procesos claves de la organizacidn, en los cuales se debe trabajar para lograr que
los productos o servicios se ajusten a las necesidades de los clientes, identificando
los procesos orientados a cumplir la misién y los procesos de apoyo, y

estableciendo los objetivos especificos que garanticen esta satisfaccion.

La satisfaccién de los clientes por tanto, descansa en que la empresa desarrolle un
nivel de eficiencia general que se evidencie en la calidad de los procesos que la

empresa desarrolle.

3.2.4. PERSPECTIVA DE APRENDIZAJE Y CRECIMIENTO

Esta perspectiva que generalmente aparece como cuarta, es el motor impulsor de
las anteriores perspectivas del cuadro de mando y refleja los conocimientos y
habilidades que la empresa posee tanto para desarrollar sus productos como para
cambiar y aprender. En esta perspectiva se debe lograr que el aprendizaje y el

crecimiento de la organizacion tributen a las perspectivas anteriores.

Las competencias del personal, el uso de la tecnologia como generador de valor, la
disponibilidad de informacién estratégica que asegure la optima toma de
decisiones y la creaciéon de un clima cultural propio para afianzar las acciones
transformadoras del negocio son objetivos que permiten que se alcancen los
resultados en las tres perspectivas anteriores. Los empleados satisfechos y
capaces, desarrollan procesos de gran valor para los clientes, que repiten en sus
compras y por tanto generan un aumento en las ventas, situacion que repercute

favorablemente en la situacion financiera empresarial.
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3.3. CARACTERISTICAS

Entre las caracteristicas del CMI, podemos destacar [1]:
e Aclarar y traducir o transformar la visién y la estrategia: Pretende traducir
la estrategia de una organizacién en un conjunto de indicadores que
informan de la consecucién de los objetivos y de las causas que provocan

los resultados obtenidos.

e Comunicar y vincular los objetivos e indicadores estratégicos: Establece un
sistema de comunicacién de abajo-arriba y de arriba-abajo, que posibilita
canalizar las habilidades y conocimientos especificos, a través de la fijacion
de objetivos realistas con los de la empresa, pudiendo estar ligados los
mismos a una politica de incentivos, coherente con la cultura de la

organizacion y el perfil de los empleados.

e Planificar, establecer objetivos y alinear las iniciativas estratégicas: Se
encuentra en conexién con la estrategia de la empresa y, ademads, es un
instrumento para la puesta en practica de la misma. Esto es importante,
porque sitia en el centro la estrategia y no el control, se vincula al largo

plazo y se fundamenta en supuestos tanto financieros como operativos.

e Aumentar el feedback y formacién estratégica: Constituye un instrumento
de aprendizaje individual, al permitir que cada responsable tenga una
vision mas rica de su situacién interna y externa. De esta forma, el
conocimiento puede ser transferido de un ambito de la empresa a otro,

favoreciendo el aprendizaje estratégico.
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3.4. FASES DE ELABORACION DEL CMI

El desarrollo de un cuadro de mando integral debe producirse de forma ordenada,
estructurada y légica. S6lo con un procedimiento riguroso se garantiza que se
tengan en cuenta todas las especificaciones y todos los requerimientos del
concepto. Sélo si todo esto se cumple queda garantizada la eficiencia del cuadro de
mando integral. Nos hemos basado en una estructura cuyos siete niveles (Misién y
Visién, Andlisis Interno y Externo, Establecimiento de Objetivos Estratégicos,
Relacion Causa-Efecto entre Factores, Eleccion de Indicadores, Establecimiento del

CMI) se organizan entre ellos por su contenido y su sentido.

Es por esto que en el desarrollo el CMI seguiremos una estructura “arriba-abajo”,
empezando por la direccion de la empresa y bajando a los diferentes niveles
generando un desglose del cuadro y de los indicadores para cada unidad
organizativa. Es necesaria la colaboracion del maximo nimero de empleados y
directivos de la empresa, para que participen de forma activa en el andlisis de la
situacién y capacidades de la empresa, identificacion las perspectivas estratégicas,

los factores de éxito/fracaso y las relaciones de causa/efecto.
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Esto se puede ver reflejado en la figura 1.

Misién

Vision
4

Analisis interno y externo

,1’,

Establecimiento de objetivos
estratégicos

Identificacién de los factores
criticos para el éxito

factores

Eleccion de indicadores

Establecimiento del CMI

Figura 1. Proceso de Elaboracion del CMI

A continuacion describimos cada una de sus fases:

e Misién y Vision:

La misién especifica la razén de ser de la empresa en el horizonte del medio
plazo. Responde a los interrogantes sobre la razon de existencia de la empresa
y lo que ésta ofrece a la sociedad; ademas, define de manera consistente la
identidad de la compafiia mas alld de los ciclos de mercado, tecnoldgicos, de

gestion, etc.
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La visién indica la forma en la que se pretende conseguir la misién dentro de la
empresa en el horizonte del medio y largo plazo. Debe incentivar la actuacion
de la compaiiia para conseguir los grandes objetivos de futuro, expresando los
principales elementos con los que se va a cumplir la misién, asi como la

percepcion de la organizacion que tiene el resto del mundo.

Para determinar la misién y visiéon de la empresa en estudio, inicialmente se ha
preguntado al gerente y éste argumentaba que con el tiempo es posible que la
misiéon haya perdido claridad a medida que la organizacidn crecia, afiadia

nuevos productos y mercados, o enfrentaba nuevas condiciones en el entorno.

En consecuencia, hemos elaborado la misién y visién como conclusién de los

argumentos dados por el gerente.

e Andlisis Interno y Externo:

Existen varios factores en el ambiente de una compafiia que afectan la
operacion de la misma. Algunos de estos factores tienen un impacto positivo,
mientras que otros pueden afectar negativamente. Es mas, el mismo factor
puede influir de manera positiva en una compaiiia y negativamente en otra,
dependiendo de la misién y objetivos de la compania. Por tanto, el objetivo de
realizar un analisis externo e interno, debe ser analizar cuales son los factores

externos e internos que influyen en la misma.

Para la empresa en estudio, inicialmente se realizara un analisis externo de las
variables que caracterizan la demanda gastronémica actual y, en especial, en la
provincia de Almeria, asi como también de la demanda potencial del entorno
econdmico que condiciona el desarrollo de la actividad de sus competidores, asi

como de las tendencias del actual mercado de la restauracion.
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Posteriormente, realizaremos un andlisis interno describiendo la situacién
actual de la empresa, especificando aspectos como: recursos humanos,
tecnolégicos, infraestructura, servicios, ofertas de los productos gourmets,

comercializacién e imagen de marca.

Por tanto, el resultado de esta fase permitira obtener un diagndstico en el que
se concluye con los principales puntos fuertes y débiles que tiene la empresa,
asi como las amenazas y oportunidades que le ofrece el entorno. Este sera el
camino por el cual, en una segunda fase y después de haber consensuado el
diagndstico, se fijaran las posibles estrategias de accién y ventaja competitiva
que orienten los objetivos estratégicos de la empresa respecto al desarrollo

gastrondmico de la provincia.

e Establecimiento de Objetivos Estratégicos:

El préoximo paso es definir los objetivos estratégicos ya que son el vehiculo
principal para articular el mapa estratégico y concretar de este modo la
estrategia. Es importante tener en cuenta que al crear la estructura del mapa

éstos deben de expresar con claridad la estrategia.

El cuadro de mando integral se construye y gestiona con objetivos estratégicos
no con sus indicadores, de este modo los indicadores se comportan como un
instrumento para la medicion de los objetivos. Por lo tanto, deben ser
especificos, inequivocos y propios de cada organizacion, so6lo de esta manera

podran aportar ventajas competitivas frente a la competencia.

Para este caso, al igual que la misién y visién se concluyeron los objetivos con

base a los argumentos que el gerente nos proporciono.
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e Identificacién de los Factores Criticos para el Exito:

La empresa tiene que decidir cuales son los factores criticos para tener éxito y
clasificarlos por orden de prioridad, ya que constituyen la base sobre la que
asentar el proceso de toma de decisiones. Para ello, es conveniente formar
grupos para debatir y determinar cuales son los factores mas importantes para

tener éxito en el negocio.

Esto es, identificar la informacién relevante del negocio y asegurar la

coherencia entre dicha informacién y la estrategia definida por la empresa.

Para la definicién de estos factores clave es necesario considerar una triple

perspectiva:

- La propia empresa: la estrategia seleccionada y la forma de actuar.

- El sector, ya que influye a la hora de elegir una estrategia concreta
de accidn.

- El entorno del negocio: demografia, crecimiento de la economia,

tendencias del mercado, etc.

Es importante tener en cuenta, que los factores claves de las empresas
dedicadas a la restauracién en la provincia de Almeria son: la marca, la calidad
de sus productos, la localizacion, la atencidn, el precio y los clientes. Con
respecto al sector, podemos notar que los restaurantes se encuentran en un
sector muy atomizado sin lideres que se destaquen ya que hay una multitud de
empresas que compiten entre si con una cuota de participaciéon en el mercado
similar, sobre todo el mercado de conservas que es el mercado atomizado por

excelencia.
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e Relacion Causa-Efecto entre los Factores:

Antes de comenzar el desarrollo de indicadores estratégicos, es importante
alinear el cuadro de mando vertical y horizontalmente por medio de flechas y
por su disposicion de abajo hacia arriba. Es decir, verificar que las diferentes
perspectivas se relacionan naturalmente unas con otras, de manera que exista

un equilibrio.

e Eleccion de Indicadores:

Los indicadores deben mostrar “cémo nos vemos a nosotros mismos” y “cémo
nos ven los demas” y, ademas, permitir las comparaciones en el tiempo y con
otros indicadores y, en especial, que estén vinculados, esto es, que existan unas

relaciones causa-efecto.

Los indicadores son descripciones compactas de observaciones, en nimeros o
en palabras, que no tienen porqué ser exclusivamente ratios, sino que pueden
ser unidades fisicas o monetarias, diagramas, etc., siendo la propia situacién y
la estrategia la que determine cudles son los mejores indicadores, teniendo una
mayor consideracién sobre aquellos que surjan por un proceso de debate. Los
indicadores en si mismos no son lo que importa, la esencia es el proceso y

discusion de los mismos antes, durante y después.

Normalmente, primero se proponen los indicadores y luego se estudia la
posibilidad de que guarden una estructura y consistencia légica. Esto es,
encontrar las relaciones causa-efecto de forma que se cree un equilibrio entre
los indicadores de las perspectivas de forma que se aclaren y discutan entre

personas creandose asi una base para el aprendizaje.

En el contexto del sector de la restauracion, es preciso prever una facturacion
mensual, unos costes de materia prima, una férmula de servicio, una manera de

producir y presentar los platos, etc. Todas estas llamémoslas “expectativas” que
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deben corroborarse en el tiempo para saber si dichas expectativas se estan

cumpliendo.

Por tanto, hablariamos de un indicador interno que midiera la actividad propia
del negocio y que identificara los indicadores externos, que estan enfocados a

conocer y medir la opinién de los clientes respecto al restaurante.

Por decirlo de otra manera, los indicadores internos miden los resultados y
expectativas internas que la operativa diaria del restaurante exige: la eficacia y
eficiencia del servicio, el beneficio, la calidad de los productos que compran, el
nivel de acabado de un plato antes de ser servido al cliente. Mientras que los
indicadores externos buscan recabar informacién sobre la opinién de nuestro

cliente.

e [Establecimiento del CMI

Para establecer el CMI en la empresa una vez desarrollado los puntos
anteriores se deben establecer estandares coherentes con la vision global y la

estrategia general, y que no entren en conflicto entre si.
Este desglose puede favorecerse mediante:

- Una politica de comunicacion y formacion a todos los niveles.
- Desarrollo de objetivos personales y de equipo.
- Establecimiento de ciertos incentivos de forma que la consecucién de los

objetivos esté vinculada a la mejora de varios indicadores del CMI.

Seguidamente, se debe establecer el plan de accién que permite alcanzar las
metas y vision establecidas. Este plan debe incluir las personas responsables,
un calendario para informes provisionales y definitivos y los resultados que se

desean obtener debidamente cuantificadas.
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Finalmente, y para mantener el interés del cuadro de mando, es necesario un

seguimiento constante para ser una herramienta dinamica de gestion.
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CAPITULO 4

Aplicacion del Cuadro de Mando Integral a

Grupo Lamarca
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APLICACION DEL CMI A LA EMPRESA GRUPO LAMARCA

4.1. HISTORIA DE LA EMPRESA

La empresa Antonio Lorente Lamarca S.L.U, la cual lleva el nombre de su fundador,
se centra en el sector de la gastronomia, sector al que se ha dedicado la familia del
joven empresario desde generaciones. Asi, a los 23 afios, abri6é en Granada la que

seria la primera de una larga lista de tiendas gourmet.

Solo un afio después inauguré el segundo establecimiento, al que siguieron, en
2002, un almacén de distribucion en Sevilla y Jamonerias Lamarca en Almeria, en
2003 las Bodegas Lamarca, también en Almeria, y distribucién en Jerez, Huelva y
Coérdoba, en 2004 el complejo Lamarca en Gregorio Marafién (Almeria), en 2005 en
el Club Nautico de Aguadulce, adquiri6 Astilleros Playamar, abrié el Museo del
Aceite en Almeria, Astilleros Lamarca y la tienda gourmet de Puerta Purchena, en
2006 puso en marcha el Catering Lamarca, en 2010 abri6 la primera franquicia en
el Paseo de Almeria y hace poco ha inaugurado la segunda franquicia en Puerta

Purchena, denominada “Gastrobar”.

En todos estos anos de ritmo frenético le ha dado tiempo a reestructurar el Grupo
Lamarca (2007) y a planificar el futuro de esta red empresarial estableciendo

franquicias especializadas en productos de alta calidad (2009).

La base de la aceptacion de los clientes, es su apuesta por una amplia seleccion de
productos gastrondmicos de primera calidad. El jamén ibérico de bellota o los
salchichones, chorizos y morcillas de la misma gama son una delicia para el
paladar, y conviven en la vitrina con quesos, patés y embutidos, tanto de origen
provincial como del resto de Espana, o delicatessen de otros paises. Todo ello se
presenta de manera sobria en un marco moderno y funcional, ajustado a la calidad

de los productos que vende.
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4.2. ORGANIGRAMA DE LA EMPRESA

En el organigrama de Grupo Lamarca observamos que sus areas funcionales son
entendidas como staff especializado (Figura 2), es decir, desarrollan aquellas
funciones o tareas que requieren poseer conocimientos, preparacion y
competencia especificas en distintos campos ya que el gerente delegada toda la
responsabilidad sobre los responsables de linea para después supervisar el trabajo

realizado.

El tipo de estructura organizacional es una estructura descentralizada ya que
quedan las decisiones estratégicas en los altos niveles y las decisiones tacticas en

las divisiones auténomas.

Cabe resaltar, que para el desarrollo del CMI se ha excluido al Gastrobar de la
Puerta Purchena y al almacén ya que poseen un ERP diferente al de los demas
centros de trabajo y en consecuencia no se podria alimentar el CMI con dos ERP
diferentes. Por lo que, se han seleccionado para su desarrollo la cafeteria, la
bodega, la tienda ubicada en Gregorio Marafién, la tienda del Paseo y la tienda

online al tener un ERP en comin, Eurowin.
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Figura 2. Organigrama de Grupo Lamarca

4.3. MISION Y VISION

Mision

Son un grupo (cadena de restaurantes, jamonerias, tiendas gourmet y delicatessen)
dedicado a ofrecer productos y servicio de catering, utilizando siempre los
productos de mejor calidad del mercado y estando inmersa en un proceso continuo

de mejora e innovacion.

Vision

Ser lideres en el sector de la restauracion y comercializacion de productos
gourmets en la provincia de Almeria, posicionandose como una cadena de
restaurantes y tiendas con un gran reconocimiento de su marca a través del sabor,

menu y servicios ofrecidos.
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Objetivos

Su principal objetivo es brindar una cultura de calidad, un servicio efectivo y una

agradable experiencia a sus clientes. Esto les permitira:

o Hacerlos sentir satisfechos, a gusto, comodos, como en casa.
. Adecuar sus productos y servicios a sus necesidades.

. Mantener una imagen de marca Unica.

. Tener un nivel 6ptimo de rentabilidad.

4.4. SINTESIS DEL ANALISIS INTERNO Y EXTERNO

Para el andlisis hemos utilizado dos métodos diferentes. El andlisis externo lo

hicimos a través del diamante de Porter y el interno a través de un DAFO.

4.4.1. ANALISIS EXTERNO

Teniendo en cuenta que la vision es llegar a ser uno de los principales lideres en el
sector de la restauracion y comercializacién de productos gourmets en Almeria, los

grupos mencionados tendrian las siguientes consideraciones:

v Estrategia, estructura y rivalidad
e Gran cantidad de empresas del sector de la restauracidon en Almeria: Por
lo que es conveniente diferenciarse con precios, calidad, mejora en los
productos y servicios.
e Intensa competencia local entre las empresas del sector: Debido a la
localizacion existe una mayor competitividad y éstos se asemejan en
tamafio y capacidad por lo que la demanda de los productos disminuye,

asi como la reduccion de los precios se vuelve comun.
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Con esta concentracién y localizacién se hace necesario innovar y
adaptarse a las nuevas técnicas en dicho sector.

Empresas con escasa planificaciéon estratégica: La gran mayoria de las
empresas no tiene una estrategia clara y bien diferenciada que permita

afrontar los cambios que se estan produciendo en el sector con garantia.

Condiciones de la demanda

La demanda de los productos gourmet y delicatessen en Almeria es un
mercado en crecimiento.

Desarrollo de productos adaptados al mercado: los consumidores de
éste tipo de productos son mas sofisticados y exigentes por lo que es
importante adaptarse a ellos y que haya un potencial de aceptacién en el
mercado almeriense.

El poder de negociacién de los consumidores es mayor cuando los

productos que se adquieren son estandar o poco diferenciados.

Industrias relacionadas y de apoyo

Ubicacion geografica adecuada que permite tener los productos mas
selectos de la gastronomia almeriense.

La relacion con los proveedores es cercana.

Mejora de productos y procesos gracias a la rapidez de la transmision de
la informacion, relaciones sociales, etc.

Dificultad para el acceso al crédito de entidades financieras.

Condiciones de los factores

Mano de obra especializada en el sector de la restauracion: Debido al
tamafio y concentracion del mercado.
Buena disponibilidad de profesionales en relaciéon con su preparacion.

Buena calidad de materias primas nacionales e internacionales.
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v" Gobierno
e Diversificacion de la economia provincial.
e Altos costes para la contratacion de mano de obra.

e Ayuda de instituciones publicas (subvenciones).

Estrategia de la
empresa, estructura
y rivalidad

Condiciones de

los factores Gobierno
productivos

la demanda

Industrias
relacionadas y de
apoyo

Figura 3. Diamante de Porter.

Fuente: Porter

4.4.2. ANALISIS INTERNO

¢ Planificacién y Control en Grupo Lamarca

Después de haber mantenido varias reuniones con el gerente de la empresa,
Antonio Lorente, hemos sacado en conclusion que la planificacion que realizan es
cortoplacista y en base a un aprendizaje tacito, donde el tinico que tiene conciencia

del rumbo de la empresa es el propio Lorente.

Respecto al control que llevan de las areas y de las materias primas decir que
aunque disponen de un sistema informatico para estas labores, actualmente no se
estd usando, y lo poco que se usa es de forma erronea. Ejemplo de esto, es que no

tienen un control de stock, aunque actualmente estan tomando medidas para tener
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un control mas exhaustivo de este punto, pero a dia de hoy su control radica en la

informacion que los encargados de las areas aportan desde su experiencia.

e Analisis DAFO

Inicialmente realizamos el analisis

listando las fortalezas, debilidades,

oportunidades y amenazas que influyen sobre la empresa.

FORTALEZAS
F1 Posicionamiento de marca

F, Venta de productos gourmet vy

delicatessen

F3 Clientes selectos

F4 Flexibilidad en servicios y productos
F5 Experiencia en el mercado

F¢ Variedad en productos y menus

OPORTUNIDADES

01 Venta de productos a nivel nacional e

internacional

02 Convertirse en referente de productos

gourmet y delicatessen

0; Demanda de productos gourmet y
delicatessen en la provincia de Almeria esta

en crecimiento

04 Venta de la cultura gastronémica de la

dieta mediterranea

DEBILIDADES

D¢ Problemas internos de gestion
D2 Optimizacion de la economia de escala
D; sin adecuada

Rapido crecimiento

estructura jerarquica

D4 Problemas de almacenamiento y stock
D5 Problemas financieros

D¢ Pagina web limitada

AMENAZAS

A; Debido a la crisis, aumento de los

competidores del mismo sector

A; Disminucion del poder adquisitivo de la

clase media
Az Ingreso de productos sustitutos
AsInestabilidad econémica del pais

As Migracion de los clientes hacia la

competencia

Tabla 1. Andlisis DAFO
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Posteriormente formamos la matriz DAFO indicando las cuatro estrategias

alternativas distintas

FACTORES INTERNOS

FACTORES EXTERNOS

OPORTUNIDADES

01 Venta de productos a
nivel nacional e

internacional

0; Convertirse en referente
de productos gourmet y

delicatessen

0; Demanda de productos
gourmet y delicatessen en la
provincia de Almeria esta

en crecimiento

0Os Venta de la cultura

gastronémica de la dieta
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FORTALEZAS

F1 Posicionamiento de

marca

F, Venta de productos

gourmet y delicatessen
F3 Clientes selectos

F4 Flexibilidad en servicios y

productos

Fs; Experiencia en el

mercado

Fe Variedad en productos y

menus
FO (maxi-maxi)

Consolidar los productos en
el mercado local, nacional e

internacional.

Alto numero de posibles
consumidores debido al
crecimiento de la demanda

de los productos gourmets.

DEBILIDADES

D: Problemas internos de

gestion

D, Optimizacién de la

economia de escala

D; Rapido crecimiento sin

adecuada estructura
jerarquica
Dy Problemas de

almacenamiento y stock

Ds Pagina web limitada

DO (mini-maxi)

Disefiar un sistema de
informacién que permita
gestionar la estructura de la
organizacion de forma

eficaz y eficiente.

Apoyarnos en las TIC para
minimizar los movimientos
y reducir al maximo las

pérdidas de mercancia.

Establecer estrategias de

posicionamiento de la

pagina web que permitan
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mediterranea
AMENAZAS

A; Debido a la crisis,
aumento de los
competidores del mismo
sector

A; Disminucién del poder
adquisitivo de la clase
media

A3z Ingreso de productos
sustitutos

A4 Inestabilidad econémica

del pais

As Migracion de los clientes

hacia la competencia

FA (maxi-mini)

Ofrecer un menu adaptado a
las posibilidades

econdmicas de los clientes.

Brindar un valor agregado

al cliente a través de
estrategias de fidelizacion

que permitan su retencion.

interactuar con los clientes
locales, nacionales e

internacionales.
DA (mini-mini)

Mejora de los procesos
internos de la empresa que
permitan anticiparnos al
contexto  econémico y

social.

Analizar las tendencias del
mercado para tener nuevos
productos y crear nuevos
mends que satisfagan las
necesidades actuales de los

clientes.

Tabla 2. Estrategias Alternativas del DAFO

Tras realizar el analisis de la realidad de la empresa, el siguiente paso fue

determinar la posible estrategia de accién que la empresa debe adoptar:

e Estrategia Defensiva

Resulta evidente pensar que hay barreras que existen independientemente de

nuestra voluntad, que quizas continuaran existiendo a pesar del esfuerzo por

superarlas pero no por ello serd imposible que la empresa cree estrategias que le

permitan a través de sus cualidades superar esos obstaculos. Es por esto, que
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consideramos que su estrategia es defensiva ya que usara sus fortalezas para hacer

frente a las amenazas que perduraran en el futuro.

Ahora bien, es importante tener en cuenta que el objetivo de este proceso
estratégico es que proporcione una ventaja competitiva de la empresa, entendida
como alguna caracteristica diferencial que posea la empresa respecto de sus
competidores, que le confiera la capacidad para alcanzar unos rendimientos

superiores a ellos, de manera sostenible en el tiempo.

e Ventaja Competitiva

Su ventaja competitiva es la diferenciacion reflejada en un aumento del volumen de
ventas, ya que Grupo Lamarca es una firma dnica en su industria respecto a la
calidad de los productos gourmet, delicatessen y menus asi como en la imagen de

marca y servicios ofrecidos que son apreciadas extensamente por los clientes.

Entre sus factores diferenciales podemos destacar:

¢ Desarrollo de sus productos: Este factor esta relacionado con la capacidad de
la empresa para desarrollar sus ments de acuerdo al perfil de cada uno de
sus clientes. Por ejemplo, a los ejecutivos (que generalmente suelen comer a
mediodia) se les ofrece un menu un poco mas elaborado ya que estan
dispuestos a esperar un poco mas y a pagar por un buen servicio, a las
personas mayores (al tener mas tiempo) se les ofrece una excelente comida
que estan dispuestos a pagar y asi lo valoran y a las mujeres (preocupadas
generalmente por su figura) se les brinda un menti mas vistoso que tiene

muchas verduras, el plato es colorido y bajo en calorias.
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¢ Imagen de marca: La empresa estd posicionada con productos gourmet y
delicatessen de calidad superior y esto logra una diferenciaciéon o distincion
entre los clientes porque generalmente son compradores exigentes que
tienden a examinar las etiquetas y buscan ante todo la calidad a la hora de
decidir que llevar. Esto aporta un mayor valor para la marca.

s Servicio pre y postventa: Los empleados de la empresa tienen claro que

tanto el momento de la propia venta como el de postventa son el “gancho”

mas potente para generar lealtad de marca y conseguir asi su

diferenciacion.

¢ Relacién con el cliente: Los clientes que visitan la empresa son clientes
frecuentes con los cuales se crea una relacion de largo plazo entre éstos y el
personal de la empresa, esto sencillamente les permite conocer a cada uno

de sus clientes y sus necesidades.

Por lo tanto, podemos decir que esto hace que el publico reconozca los productos
como Unicos y estd dispuesto a pagar el mayor precio, lo cual se traduce en el
mejor margen que se puede lograr. Con esta condicién habra posiblemente menos
compradores pero con margenes superiores, lo que permitird que la empresa

tenga un potencial de rentabilidad significativo.

En cierta medida es importante mencionar que los clientes de la empresa tienen
posiciones sociales, econdmicas o profesionales de nivel medio-alto, por lo que la
ventaja se ve respaldada ya que el cliente comprara o consumira estos productos

por status, calidad superior, exclusividad y caracteristicas distintivas.

Esto a su vez le permite lograr altos niveles de lealtad y reconocimiento, lo cual
crea una fidelidad duradera y por esto la empresa mantiene una relacién de gran

significacion con el cliente.
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Luego con base a la mision especificamos las areas de competencia, es decir, como,
donde y con qué cumplir las funciones, lo que supone que la empresa se plantee

que hacer en las distintas perspectivas para conseguir la estrategia.

Apoyandonos en la literatura [1], llegamos al consenso de fijar cuatro perspectivas:
la financiera (viabilidad econémica y viabilidad financiera), la del cliente
(considerar que hay que fidelizar a los clientes, satisfacerlos y tener un eficiente
marketing digital adaptado), la de procesos internos (optimizar los procesos que
permitan cumplir los objetivos financieros y atender a las necesidades de los
clientes) y la de aprendizaje y crecimiento (para sobrevivir en el futuro es
necesario tener un personal competente y llevar a cabo las innovaciones

necesarias).

4.5. ESTABLECIMIENTO DE LOS OBJETIVOS ESTRATEGICOS

Después de analizar la misién de la empresa intentamos transformarla en

objetivos concretos para cada una de las perspectivas. A continuacion se reflejan:

e Financiera:
o0 Viabilidad econ6mica.

0 Viabilidad financiera.

e (liente:
o Fidelizar los clientes actuales.
0 Tener clientes satisfechos.

0 Posicionamiento de marca en las redes sociales.

e Procesos Internos:
0 Mejorar la calidad de los productos elaborados y servicios ofrecidos

al cliente.
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0 Reducir el tiempo en los procesos (respuesta a los clientes, servicio

de restauracion, etc.).

e Aprendizaje y Crecimiento:

Tener un personal que este motivado, satisfecho y que sea mas productivo
en las tareas que desempefla gracias a promover un buen clima
organizacional entre los compafieros, desarrollando su formacion dentro de
la empresa para que se sientan parte de su desarrollo y participes del
proceso productivo. Ademas consideramos como objetivo el refuerzo de

nuestra marca y sus productos respecto de la competencia.

4.6. IDENTIFICACION DE LOS FACTORES CRITICOS PARA EL EXITO

A partir de los objetivos estratégicos, intercambiamos opiniones sobre cudles
deberian ser los factores criticos para el éxito (correspondientes a las cuatro
perspectivas definidas), que nos permitieran conseguir los objetivos establecidos,
y que ademads, tuvieran una relacion de causa-efecto. Por consiguiente,
establecimos también las areas de influencia donde se encontrarian los factores

criticos, llegando a establecer la configuracién que se observa en el siguiente

cuadro:
) FACTORES
AREAS DE )
PERSPECTIVA OBJETIVO CRITICOS PARA EL
INFLUENCIA )
EXITO
Financiera *Viabilidad * Financiera * Incrementar la
Econémica rentabilidad
* Viabilidad *Incrementar los
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Financiera ingresos
*Reducir los gastos

*Free cash flow

*Fidelizar los *Marketing *Programa de
clientes actuales fidelizacion
*Clientes
*Clientes satisfechos * Clientes
satisfechos
*Presencia de marca
en redes sociales *Social media
marketing
*Calidad de los *Clientes *Calidad
productos ofertados
*Proveedores *Tiempo de entrega
*Calidad de los
o ) *Produccion *Atencion al cliente
servicios ofrecidos.
_ _ *TIC
*Reducir el tiempo
invertido en los
procesos internos.
*Mejora de tiempos
de suministro de
proveedores.
*Mejora del uso de
las TIC.
*Motivacion y *Recursos Humanos *Motivacion
satisfaccion.
*Departamento de *Formacion y
*Formacion y informatica retencion

retencion de
*Incentivos
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empleados *TIC

*Gestion datos del

ERP

Tabla 3. Factores Criticos para el Exito

4.7. RELACIONES CAUSA-EFECTO ENTRE FACTORES

Una vez que hemos detectado los factores claves para el éxito, debemos analizar
las relaciones causa-efecto que existen entre dichos factores. Esto no es mas que la

representacion de la estrategia de la empresa mediante un “mapa-estratégico”.

En la figura 4 se representan las relaciones causa-efecto entre los factores. Estas
relaciones, se elaboran de abajo hacia arriba, por lo que podemos concluir que el
éxito en la perspectiva de aprendizaje y crecimiento, optimizara los procesos
internos, lo que se vera reflejado en una mayor satisfaccién de los clientes y una
buena imagen, lo que generara recordaciéon de marca y por ende se cumpliran los

objetivos financieros.
A continuacion detallamos las relaciones establecidas:

e Para la perspectiva de aprendizaje y crecimiento, sentar los cimientos en los
que se va a sustentar todo nuestro sistema es importantisimo si aspiramos
a un desarrollo sostenible. Por ello, los pilares fundamentales seran la
formacién y motivacion del personal y el desarrollo y mejora de las TIC.
Consideramos, que un personal bien formado en sus labores, motivado y
satisfecho con la funcién que desempefia garantizara que se sienta parte de

la empresa y comparta su filosofia.

Si al final, el recurso mas importante y la ventaja competitiva que puede
tener una empresa hoy dia son sus trabajadores, resulta fundamental

retenerlos y fomentar su fidelizaciéon con la empresa. Con ello lo que
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conseguiremos es obtener feedback de los que mejor conocen la empresa y

mejorar el trato a los clientes.

e Para la perspectiva de procesos internos, consideramos que una vez que
hemos mejorado en el nivel aprendizaje y crecimiento, el siguiente paso que
debemos dar es la mejora de la calidad y productos ofertados al cliente. Los
tiempos en que se desarrollan los procesos, en un sector como el de la
restauracion son importantisimos de cara a tener buenos clientes que sean

files a nuestra marca.

También se tiene en cuenta en esta perspectiva la mejora y desarrollo de las
TIC, un pilar fundamental en el que se sustenta gran parte de la gestion. Se
han considerado aspectos como la tienda online, la web corporativa, la

funcionalidad de las pantallas tactiles y el catalogo de productos.

e Para la perspectiva del cliente, si ofrecemos productos de excelente calidad,
con un tiempo de servicio y oportuna atenciéon obtendremos clientes
satisfechos que serdn mas fieles y la imagen de la empresa se vera
reforzada. Esto provocara un posicionamiento adecuado de marca y por lo

tanto un efecto positivo en los medios de comunicacién online.

e Y para la perspectiva financiera, es importante considerar que la
satisfaccion y fidelidad del cliente, junto con la mejora de la calidad de los
procesos, la reduccién en los tiempos de entrega y el aumento de la
productividad se traduce en repeticiones de compras y preinscripciéon a
otros potenciales clientes, por lo que se aumentara la cartera de clientes y
esto producirad un incremento en los ingresos, asi como una reduccién de
nuestros gastos. Otro aspecto importante en la perspectiva financiera sera
el disponer de unos flujos de caja libres suficientes para mantener la
viabilidad financiera de la empresa. La reduccién de gastos, asi como el
incremento de ingresos inciden positivamente en la gestion de estos flujos

de caja y viceversa. La gestion adecuada de estos tres factores financieros
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contribuird positivamente a la obtencién del objetivo final que es aumentar

la rentabilidad.

Perspectiva Factores Claves

Rentabilidad
Incrementar .
Free Cash Flow Reducir Gastos

Programa de Clientes Social Media
Fidelizacion Satisfechos | Marketing
P

[ —

Atencion al

Calidad Cliente

L

Figura 4. Mapa Estratégico de Relaciéon Causa-Efecto entre Factores

4.8. ELECCION DE INDICADORES

Establecidos los factores clave para el éxito y sus relaciones causa-efecto, es
necesario medir los mismos por medio de indicadores para cada una de las cuatro
perspectivas, de manera que se determine el grado de consecucidn de los objetivos

estratégicos.
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Para cada factor clave se define una serie de indicadores, algunos de los cuales se
expresan cuantitativamente en ratios y otros se obtienen de encuestas que

también ayudan a la empresa a evaluar el grado de consecucion de los objetivos.

Se decidié establecer indicadores de tipo cualitativo (encuestas) y cuantitativo,
monetarios (inversiéon en software, en evaluacién, etc.) y no monetarios (por
ejemplo, nimero de personas que visitan una publicacién en redes sociales) y en
general, hay que decir que los indices porcentuales son tomados con base a datos
histéricos ofrecidos por la propia empresa. Los célculos se realizan entendiendo N-

1 como la media de los meses del afio anterior, y N como el mes actual.

Para los indicadores, utilizamos la técnica del semaforo para establecer los
estandares entre los que se deben mover los mismos, R (rojo) que se requiere

mejorar, A (amarillo) que es un nivel estdndar y V (verde) que es la meta o el éxito.

Una vez que tenemos clara la forma de establecer y seleccionar los indicadores,
hay que ver en que niveles de la empresa queremos situar estos. Se podria realizar
un unico cuadro de mandos solo para la direccion de la empresa, o establecer al
menos dos niveles, uno para la direcciéon y otro para los centros de trabajo.
Nosotros hemos optado por esta ultima alternativa, ya que proporciona una mejor

alineacién entre los objetivos de la direccion (primer nivel) y los de los diferentes

<

CMI Direccion {primer nivel)

centros de trabajo (segundo nivel).

Cafeteria - Bodega (segundo nivel) Tienda (segundo nivel) Tienda Online (segundo nivel)

Figura 5. Configuracion del CMI por niveles.
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La idea es que el cuadro de mandos de nivel superior abarque las cuatro
perspectivas antes mencionadas, y que los cuadros de mandos de segundo nivel
tengan indicadores solo en las perspectivas que les afecten directamente,
basandose en los mismos objetivos y factores clave que el cuadro de mando de
primer nivel. De esta forma, se logra una alineacién perfecta entre ambos niveles, y

los indicadores de segundo nivel concretizan a los de primer nivel.

Para una mayor comprensiéon e interpretacion de los indicadores, hemos
elaborado la Ficha Técnica (Anexos) de los mismos. En los cuales se describen de
manera sencilla las caracteristicas y la forma en que se calculan los valores del

indicador.
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Perspectiva
Financiera

Incrementar Ingresos

Reducir gastos

Free Cash Flow

Rentabilidad

(

(

Ventas,_4

Ventas,_4

Variacidn de Ventas en los
Establecimientos (mensual)

Ventas, 1) 100
— *

Variacion de Ventas Online
(mensual)

Ventas, 1) o
— *

Variacion de Gastos de Luz
(mensual)

Gastos Luz,
Gastos Totales,

—1]=%100

Gastos Luz,_4

Gastos Totales,_4

Variacion de Gastos de Teléfono
(mensual)

Gastos Teléfono,
Gastos Totales,
Gastos Teléfono, _4
Gastos Totales,,_,

—1 |x100

Variaciéon de Compras de
Materias Primas (anual)

Compras MP,
Gastos Totales,,
Compras MP,,_

Gastos Totales,,_,

—11%100

e Plazo Medio de Pago a
Proveedores (dias)

Y1 Plazo Pago Proveedor;

N2 de Proveedores

e Variacion de Liquidez
(mensual)

Act.Corriente,
Ventas,
Act.Corriente,_4
Ventas,_4

—1 |*100

e Ratio de Endeudamiento

(anual)

Recursos Ajenos,

Recursos Propios,

ROE (mensual) = Beneficio Neto /
Recursos Propios

ROI (mensual) = BAII / Activo Total
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Perspectiva
del Cliente

Programa de Fidelizacion Clientes Satisfechos

Social Media Marketing

e (N2de clientes que pagan con la
tarjeta de fidelizacion/N@ de

clientes totales)*100

e 9 de desayunos o productos

pagados con la tarjeta

Indice de satisfaccién del cliente.

N2 de personas que han visto las publicaciones en
Facebook.

% de personas que han creado una historia relativa
a la publicacién en Facebook.

Perspectiva
de Procesos
Internos

Tiempo de suministro de

proveedores (media) Calidad Productividad TIC
0 e
e N2dediasde Ventas * Nvisitas
suministro de los Ne¢ empleados, 1 |+ 100 e N productos vendidos / total productos
N2 de certificaciones ISO Ventas

proveedores
Y1 Plazo Suministro Proveedor;

N® de Proveedores

N2 empleados,,_4

de la cartera *100

e Tiempo de respuesta de las pantallas
(seg.)

Perspectiva
de
Aprendizaje
y
Crecimiento

Motivacion

Formacion

TIC

Media de resultados (N2 de preguntas/ N2

encuestas)

N¢ horas totales que se han dado en la
empresa / N2 de empleados

N¢ areas integradas en ERP/ n? areas
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Tienda (Charcuteria)

Cafeteria — Bodega

Tienda Online

Perspectiva
Financiera

Incrementar
Ingresos

Reducir gastos

Incrementar
Ingresos

Reducir gastos

Incrementar Ingresos

e Variacion de

Ventas
(mensual)

Ventas,

— 100
Ventas,_4 *

Gastos Luz,
Gastos Totales,_,

Variacion de Gastos
de Luz (mensual)

Gastos Luz,

Gastos Totales, 1 |« 100

Variacion de Gastos
de Teléfono
(mensual)

Gastos Teléfono,
Gastos Totales,
Gastos Teléfono,_,
Gastos Totales,_4

—1 |+100

Variacién de Compras
de Materias Primas
(anual)

Compras MP,
Gastos Totales,
Compras MP,_,

Gastos Totales,_,

-1 ]%x100

Variacion de
Ventas en los
Desayunos
Ventas,

* 100

Ventas,_4

Variacion de
Ventas en los

Almuerzos
Ventas,
* 100

Ventas,_4

Variacion de
Ventas en los

Cenas

Ventas,
—x 100
Ventas,_4

Gastos Luz,
Gastos Totales,_,

Variacion de Gastos de
Luz (mensual)

Gastos Luz,

Gastos Totales, 1 %100

Variacion de Gastos de
Teléfono (mensual)

Gastos Teléfono,
Gastos Totales,
Gastos Teléfono,_,
Gastos Totales,_,

—1 ]%100

Variacion de Compras
de Materias Primas
(anual)

Compras MP,
Gastos Totales,
Compras MP,_,

Gastos Totales,_,

—1]%100

Variacidn de Ventas Online (mensual)

Ventas N - Ventas N-1
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Perspectiva
del Cliente

Programa de Fidelizacion

Programa de Fidelizacion

Social Media Marketing

e (N2de clientes que pagan con la tarjeta
de fidelizaciéon/N2 de clientes
totales)*100

e 9% de desayunos pagados con la tarjeta

e (N9 de clientes que pagan con la tarjeta de
fidelizacion/N2 de clientes totales)*100
e 9% de productos pagados con la tarjeta

e Visitas Tienda Online (mensual) =

Visitas N

e 9% de clientes que realizan mas de un

pedido

Perspectiva
de Procesos

Tiempo de entrega

Calidad

Tiempo de entrega

Calidad

Tiempo de entrega

Calidad

Tiempos entre el

Niumero de

Tiempos entre el

Numero de reclamaciones

Tiempos entre el pedido

Numero de

Internos pedido y la entregaal | reclamaciones / N2 de y la entrega al cliente. reclamaciones / N°
cliente. (min). _ pedido y la entrega al | / N2 de pedidos. (min). _
pedidos. cliente. (min). de pedidos.
Incentivo Incentivo en Incentivo en
Formacion | Motivacion Formacion Motivacion Formacion | Motivacion
en ventas ventas ventas
: N2 dias
Perspectiva N¢ dias que se N¢ dias que se
de medios que se
Aprendizaie N¢ horas de supera el supera el .
> ! supera el formacion /| Media de umbral (mes | N®horas de Media de umbral (mes 2);;(:323? Media de
y umbral (mes | N2de resultados (n?® formacion / N2 | resultados (n2 Ne de resultados (n?
Crecimiento 0 0 ) 0
* cnpledos | PRSI | ey | deemplsios | e i bt e | empleados | P
um(t;ral (afio) cafeterfa: online: 50€ / (afio)
tienda:

3.200€ / dia

3.000€ / dia

dia

Tabla 4. Indicadores de Primery Segundo Nivel
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4.8.1. INDICADORES DE PRIMER NIVEL

A continuacion se detallan cada uno de los indicadores del area de direccion:

Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento

- Motivacién

Comprender cuales son las necesidades de nuestros trabajadores e intentar
en la medida de lo posible satisfacerlas para mantener su motivaciéon y
satisfaccidon en el desempeiio de su trabajo. Se valora también la toma de
cursos coaching para su mejora. El indicador empleado sera el Indice de
Motivaciéon (calculado en términos porcentuales mediante encuestas
internas). Las encuestas se realizaran mediante preguntas que el empleado

valorardde 1 ab5.

- Formaciéon y Retencion

Se pretende a través de cursos presenciales y online que la gente se forme
en las distintas materias que se consideren oportunas. El aprendizaje debe
ser continuo por lo que consideramos que deben realizarse mensual o
trimestralmente cursos de aprendizaje en nuevas areas y de refuerzo en las
conocidas. Como indicador usaremos el N2 horas totales de formaciéon que

se han dado en la empresa / N2 de empleados.

- TIC

Parte imprescindible en el desarrollo de una ventaja competitiva sostenible.
Hoy dia, es imposible imaginar el funcionamiento de una empresa con la
envergadura de esta, trabajando sin un correcto sistema de informacion
informatizado. La informacion es el valor mas preciado de una empresa, y
gestionarlo correctamente es lo que le brinda el acceso a una ventaja

competitiva sostenible. Por ello, evaluamos el rendimiento de nuestros
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sistemas a través del indicador N2 de areas integradas en ERP/ N2 de areas

de la empresa.

PERSPECTIVA DE APRENDIZAJE Y CRECIMIENTO
ALARMA

FACTORES INDICADORES R A \%
CLAVES
Formacion N¢ horas totales que se han dado en la empresa / N2 <5 >5&<10 >10

de empleados

Motivacion Indice de motivacién del empleado

Media de resultados (N© de preguntas/ N2 2-3 34 4-5
encuestas)

TIC N¢ de areas integradas en ERP/ N2 de areas de la <50% 50% 100%
empresa

Tabla 5. Indicadores de Primer Nivel para la Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento

e Perspectiva de Procesos Internos

- Tiempo de Entrega

Reducir los tiempos de entrega en todas nuestras areas es fundamental
para dar una buena atencion a los clientes. Por ejemplo, la reduccion del
tiempo a la hora de servir los platos, de realizar los preparativos de un
evento o reducir el tiempo en servir pedidos solicitados por tienda online.
Los indicadores utilizados seran el Tiempo que Tarda en Suministrar el
Proveedor las Materias Primas y el Tiempo entre la Solicitud del Pedido y la

Entrega al Cliente.
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- Calidad

Mejorar la calidad tanto en los productos como en los servicios ofertados es
la marca de la empresa. Es por ello que regularmente se realizan auditorias
de sus procesos y su calidad esta acreditada por la ISO 9001:2008 y la ISO
14001:2004. El indicador tomado es N2 de certificaciones ISO.

- Productividad:
Mediremos la variaciéon de la productividad de los empleados de un afio

respecto al anterior. El indicador utilizado sera ((Ventas/N2 empleados N /

Ventas/N¢ empleados N-1)-1)*100.

- TIC

Evaluaremos el rendimiento de la pagina web midiendo el nimero de
visitas que recibe diariamente. Otros aspectos que se engloban en este
apartado son el uso de pantallas tactiles y el desarrollo de un catalogo de
productos para venta internacional. Para ello, consideramos el indicador

como la relacién de venta y compra de la cartera de productos ofertados.

PERSPECTIVA DE PROCESOS INTERNOS

(media)

ALARMA
FACTORES INDICADORES R A
CLAVES
Tiempo de N2 de dias de suministro de los proveedores = >4  <4&=22
SIS0 £ Y1 Plazo Suministro Proveedor;
proveedores N® de Proveedores
Calidad N2 de certificaciones ISO 0 1
Productividad ((Ventas/N¢ empleados N / Ventas/N2 <6% 6%
empleados N-1)-1)*100
N2 visitas que recibe la pagina <300 500
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N2 productos vendidos / total productos de la

cartera *100 <60% 60%

Tiempo de respuesta de las pantallas (segundos) >30 10
Tabla 6. Indicadores de Primer Nivel para la Perspectiva Procesos Internos

Perspectiva del Cliente

- Programa de Fidelizacion

El objetivo es fidelizar a los clientes actuales con una propuesta de valor
que pueda ser percibida por éste, a través de la creacién de un programa de
fidelizacién con un software especializado. De esta forma podemos conocer
los habitos de consumo del cliente, su frecuencia de visita y/o su ticket
medio para posteriormente analizar la informacién contenida en el sistema

para la toma de decisiones estratégicas adecuadas.

Por lo tanto, el calculo del indicador se realizara a través de la opciéon de
Operacion General de Puntos contenida en el software de fidelizacion
implantado en la empresa, el cual nos permite saber el nimero de tarjetas
expedidas, usadas y frecuencia media de visita de los clientes. Estos
pardmetros seran medidos por el N2 de clientes que pagan con la tarjeta de
fidelizaciéon/N¢ de clientes totales (el nimero de clientes que compran y
consumen entre tienda y cafeteria tienen un estandar de 50 clientes) y el %

de desayunos o productos pagados con la tarjeta.

- Clientes Satisfechos
Philip Kotler, define la satisfaccion del cliente como “el nivel del estado de
dnimo de una persona que resulta de comparar el rendimiento percibido de

un producto o servicio con sus expectativas [2]"

Este indicador le permite a la empresa obtener su lealtad (que se traduce en

ventas futuras), a su vez obtiene una difusién gratuita (que se traduce en
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nuevos clientes) y una determinada participacién en el mercado (ya que el

cliente dejara de lado la competencia).

Por ello, calculamos el Indice de Satisfaccion del Cliente a través de una
encuesta en base a ciertos parametros de calidad establecidos, los cuales se
reflejan en la formula: Rendimiento Percibido - Expectativas = Grado de

Satisfaccién.

Para poder aplicarla, se necesita una investigacion de mercado a través de
la encuesta en la que se vea reflejado primero el rendimiento percibido. Este
parametro serd medido en la escala del 1 al 10 expresado asi: excelente
(10), bueno (7), regular (5) y malo (3). Y segundo, las expectativas que tenia
el cliente antes de la compra, sera medido utilizando los siguientes valores
en la escala del 1 al 5 expresado asi: expectativa elevada (5), expectativa

moderada (3) y expectativa baja (1).

Luego le asignamos unos valores a los resultados obtenidos y esto nos
permite saber su grado de satisfaccion. El grado de satisfaccion sera
medido utilizando la siguiente escala: complacido (de 8 a 10), satisfecho (de

5 a 7) e insatisfecho (< 4).

En todo caso, no debemos olvidar que el reto es generar satisfacciéon en sus
clientes pero de manera rentable. Esto exige, encontrar un equilibrio muy
delicado entre seguir generando mas valor para lograr la satisfaccion del

cliente, pero sin que ello signifique "echar la casa por la ventana" [3].

- Social Media Marketing

La empresa cuenta con presencia en las redes sociales pero es vital
posicionarse en ellas, ya que de esta forma se gestiona su imagen publica, su
reputacion online, incrementa el trafico hacia su pagina web, establece una
comunicacion mas directa con los clientes, controla la satisfaccion de estos
y a la vez crea servicios atendiendo las sugerencia de los usuarios. Por ello,

este indicador lo mediremos con los parametros de alcance y difusién.
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El parametro de alcance sera medido por el nimero de personas que han
visto las publicaciones en Facebook y la difusion sera medida por el
porcentaje de personas que han creado una historia relativa a la publicaciéon

en Facebook.

PERPSECTIVA DEL CLIENTE
ALARMA

FACTORES INDICADORES R A Vv
CLAVES

Programa de (N°de clientes que pagan con la tarjeta/N°de  <60% 260% >100%

Fidelizacion clientes totales)*100

% de desayunos o productos pagados con la <65% 265% 295%
tarjeta
Clientes indice de satisfaccién del cliente <4 >5a7 28a1l0

Satisfechos

Social Media N¢de personas que han visto las publicaciones <150 2150 =300

Marketing en Facebook

% de personas que han creado una historia <35% =235% =25%

relativa a la publicaciéon en Facebook

Tabla 7. Indicadores de Primer Nivel para la Perspectiva del Cliente

Perspectiva Financiera

- Incrementar Ingresos

Se necesitan aumentar los ingresos para hacer frente a los préstamos que la
empresa tiene que devolver y para asegurar la sostenibilidad de misma a
largo plazo. En este momento se esta potenciando uno nuevo canal de
ventas, que es la tienda online, y la direcciéon de la empresa esta interesada
en evaluar como se comportan las ventas de esta, en relacién a las ventas
por otros canales que la empresa posee. Los indicadores utilizados seran la
Variacién de Ventas en los Establecimientos (mensual) y la Variacion de

Ventas Online.
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- Reducir Gastos

Se pretenden reducir los gastos generales de la empresa, puesto que debido
a la disminucion de la demanda, en el nivel actual, estos resultan
inasumibles para la empresa. En concreto, se desean controlar y reducir los
gastos fijos de la misma, ya que estos reducen la flexibilidad de la empresa.
Al mismo tiempo, también se desean adaptar los gastos variables de la
empresa, como son las compras, en funcién de la demanda. Los indicadores
utilizados seran la Variacion de Gastos de Luz (mensual), la Variacién de

Gastos de Teléfono (mensual) y la Variacién de Compras (anual).

- Free Cash Flow

En vista de los problemas para obtener financiacién que existen en la
actualidad, la empresa intenta financiarse a través de sus clientes y
proveedores. Se busca que los clientes paguen siempre al contado para
reducir el plazo de cobro, y que los proveedores cobren lo mas tarde
posible, para alargar el plazo de pagos. De esta forma, se aumenta el periodo
medio de maduracién, evitando asi tener que acudir a las entidades
financieras para mantener un nivel de aprovisionamientos adecuado. Los
indicadores utilizados seran el Plazo Medio de Pago a Proveedores (dias),

Ratio de Endeudamiento (anual) y la Variacion de Liquidez (mensual).

- Rentabilidad

Las circunstancias actuales son dificiles, debido a la crisis econémica y
financiera que estamos atravesando. Es por ello, que en este momento se
hace mas necesario que nunca tener una informacion actualizada y exacta
de la situacion de la empresa. Teniendo en cuenta que el objetivo dltimo de
la misma es la rentabilidad, tendremos que establecer parametros que nos
indiquen la rentabilidad econdmica y financiera que se ha obtenido y que se

espera obtener con las estrategias establecidas por la empresa. Los
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indicadores utilizados serdn el ROE = Beneficio Neto / Recursos Propios y el

ROI = BAIl / Activo Total.

INDICADORES R A \%
Variacion de Ventas en los < 6% >26%&<10% >10%
Establecimientos (mensual) =

Ventas,
—x 100
Ventas, _,
Variacion de Ventas Online <500% >500% & < >1000%
(mensual) = 1000%
Ventas,
—x 100
Ventas,_,
Variaciéon de Gastos de Luz >-10% <-10% & = - <-20%
(mensual) = 20%

Gastos Luz,
Gastos Totales,
Gastos Luz,_4
Gastos Totales,_4

—1 %100

Variacion de Gastos de Teléfono >-10% <-10% & = - <-20%

(mensual) = 20%

Gastos Teléfono,
Gastos Totales,
Gastos Teléfono,,_,
Gastos Totales,_;

—1 |*100

Variacién de Compras (anual) = >-20% <-20%&=2- <-30%

Compras MP, 30%
Gastos Totales,
Compras MP,_; L
Gastos Totales,_4

Plazo Medio de Pago a <75 >275&<80 >80

Proveedores (dias) =

Y1 Plazo Pago Proveedor;
N2 de Proveedores
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Variacion de Liquidez (mensual) <20% =220%&<40% >40%

Act. Corriente,,
Ventas,
Act. Corriente,_4
Ventas,_4

—1]%100

Ratio de Endeudamiento (anual)

Recursos Ajenos,

Recursos Propios,

Rentabilidad ROE (mensual) = Beneficio Neto/ <5% 25% &<15% >15%
Recursos Propios
ROI (mensual) = BAII / Activo <10% =210%&<20% >20%
Total

Tabla 8. Indicadores de Primer Nivel para la Perspectiva Financiera.

4.8.2. INDICADORES DE SEGUNDO NIVEL

En este segundo nivel se detallan los indicadores de los cuadros de mando de cada
uno de los centros de trabajo de la empresa que existen en Gregorio Marafién.

e C(Cafeteria/Bodega

¢+ Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento
Los indicadores que se tendran en cuenta para cafeteria seran similares a

los del resto de la organizacidn.

» Motivacion y formacion: Se considera que empleados motivados y
formados atenderan mejor al cliente. Ademas, a través de los
incentivos intentamos premiar objetivos en ventas. Para motivarlos
se les incentiva a través del retorno de un cierto porcentaje de las
ventas que superen el umbral establecido. Si se llega a un limite de
ventas por centro, se divide el 5% de las ventas entre los empleados
de ese centro.
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La motivacion se medira mediante encuestas donde las preguntas seran

valoradasde 1 a 5.

INDICADORES R A Vv
N2 dias que se supera el umbral (mes <10 10 15
*umbral cafeteria - bodega: 3.200€ / dia
N¢ horas de formacién / N2 de empleados (afio) <5 5 10
Media de resultados (n2 preguntas/n2 encuestas) <2-3 3-4 4-5<

Tabla 9. Indicadores de Segundo Nivel para la Perspectiva de Aprendizaje y

Crecimiento para Cafeteria/Bodega.

% Perspectiva de Procesos Internos
Los indicadores que se tendran en cuenta para cafeteria seran similares a los

del resto de la organizacion.

= Tiempo de entrega: consideramos como indicador clave el tiempo
que se tarda en servir un pedido al cliente.

= (Calidad: como indicador clave consideramos que debe ser la calidad
de nuestro servicio, por tanto el indicador ira relacionado con las
reclamaciones.

= Reclamaciones resueltas: Por ultimo, de las reclamaciones que
entran, consideramos que una buena respuesta a tiempo por parte
de nuestro personal mas cercano al cliente es bdasica. Por tanto

mediremos el nimero de reclamaciones resueltas.
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ALARMA
INDICADORES R A Vv
Tiempos entre el pedido y la entrega al >10 <10&=5 <5
cliente. (min).
Numero de reclamaciones / N2 de pedidos. >15% 10% 5%

*Se sacaria del nimero de reclamaciones

Tabla 10. Indicadores de Segundo Nivel para la Perspectiva de Procesos Internos para

Cafeteria/Bodega.

%+ Perspectiva del Cliente

- Programa de Fidelizacion
El indicador que se tendra en cuenta para la cafeteria seran las
operaciones que se realicen con la tarjeta prepago para el pago de los
desayunos (comprendidos desde las 07:00h a 12:00h). El andlisis sera
calculado por N? de clientes que pagan con la tarjeta/N2 de clientes
totales (el numero de clientes que consumen en cafeteria y bodega estan

en un estandar de 50) y el % de desayunos pagados con la tarjeta.

ALARMA
INDICADORES R A \'
(N2 de clientes que pagan con la <60 =260% =2100%

tarjeta/N2 de clientes totales)*100

% de desayunos pagados con la tarjeta  <25% 225% =235%

Tabla 11. Indicadores de Segundo Nivel para la Perspectiva del Cliente para

Cafeteria/Bodega.
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% Perspectiva Financiera

- Incrementar Ingresos: En el caso de la cafeteria-bodega, el incremento
de los ingresos que la direccion de la empresa persigue, tiene que venir
por una de las tres vias de ingresos que este centro tiene: desayunos,
almuerzos o cenas. Se ha detectado que los desayunos, no reportan los
ingresos que la direccidn espera, pero no se tiene una idea exacta de en
qué medida. Por ello, seria aconsejable distinguir entre desayunos,
almuerzos y cenas, para detectar cémo funciona cada uno de estos
segmentos y poder trabajar sobre ellos.

» Variacién de ventas en los desayunos (mensual).
» Variacidn de ventas en los almuerzos (mensual).

» Variacidn de ventas en las cenas (mensual).

- Reducir Gastos: Para reducir gastos en la cafeteria, las dos vias en las
que se quiere trabajar son: la reduccion en los gastos de suministros (luz
y teléfono) y en las compras. Actualmente se realiza un uso ineficiente
de la electricidad en este centro y es urgente la modificacién de algunas
practicas y la instalacion de sistemas mas eficientes energéticamente.
Ademas, las compras para aprovisionamientos se realizan sin el debido
control y medida, y es importante llevar a cabo una reduccién en los
aprovisionamientos, para comprar Unicamente lo necesario en funcién
de la demanda.

= Variacién de gastos de luz (mensual).
= Variacién de gatos de teléfono (mensual).

= Variacién de compras (anual).
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INDICADORES R A \%
Variacién de Ventas en los <8% >8% &<12% >12%
Desayunos =

Ventas,
(— — 1) £100
Ventas,_4
Variacion de Ventas en los <4% >4% &<8% >8%
Almuerzos =
Ventas,
(— — 1) * 100
Ventas,_4
Variacion de Ventas en las Cenas <6% >26%&<10% >10%
Ventas,
(— — 1) * 100
Ventas,_4
Variacion de Gastos de Luz >-11% <-11% & = - <-22%
(mensual) = 22%

Gastos Luz,
Gastos Totales,
Gastos Luz,_4
Gastos Totales,_

—1]+100

Variaciéon de Gastos de Teléfono >-11% <-11% & = - <-22%

(mensual) = 22%

Gastos Teléfono,
Gastos Totales,

Gastos Teléfono,_; 1[*100
Gastos Totales,,_;
Variacion de Compras (anual) = >-15% <-15% &=- <-25%
Compras MP, 25%
Gastos Totales,, 1 )+ 100

Compras MP,_4
Gastos Totales,_;

Tabla 12. Indicadores de Segundo Nivel para la Perspectiva Financiera para

Cafeteria/Bodega.
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e Tienda (Charcuteria)

% Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento
Los indicadores que se tendrdn en cuenta para cafeteria seran similares a

los del resto de la organizacion.

= Motivaciéon y formacion: Se considera que empleados motivados y
formados atenderdn mejor al cliente. Ademas, a través de los incentivos
intentamos premiar objetivos en ventas. Para motivarlos se les incentiva
a través del retorno de un cierto porcentaje de las ventas que superen el
umbral establecido. Si se llega a un limite de ventas por centro, se divide

el 5% de las ventas entre los empleados de ese centro. La motivacion se

medird mediante encuestas donde las preguntas seran valoradas de 1 a

ALARMA
INDICADORES R A Vv
N2 dias que se supera el umbral (mes <10 10 15
*umbral tienda: 3.000€ / dia
N2 horas de formacion / N de empleados (afio) <5 5 10
Media de resultados (n? preguntas/n? encuestas) 2-3 3-4 4-5

Tabla 13. Indicadores de Segundo Nivel para la Perspectiva de Aprendizaje y

Crecimiento para la Tienda.
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% Perspectiva de Procesos Internos
Los indicadores que se tendran en cuenta para cafeteria seran similares a los

del resto de la organizacién.

= Tiempo de entrega: consideramos como indicador clave el tiempo que
se tarda en servir un pedido al cliente.

= (Calidad: como indicar clave consideramos que debe ser la calidad de
nuestro servicio, por tanto el indicador ira relacionado con las
reclamaciones.

= Reclamaciones resueltas: Por ultimo, de las reclamaciones que entran,
consideramos que una buena respuesta a tiempo por parte de nuestro

personal mas cercano al cliente es basica. Por tanto mediremos el

numero de reclamaciones resueltas

INDICADORES R A \%
Tiempos entre el pedido y la entrega al cliente. >10 <10 <8
&=8
Numero de reclamaciones / N2 de pedidos. >15% 10% 5%

*Se sacaria del libro de reclamaciones

Tabla 14. Indicadores de Segundo Nivel para la Perspectiva de Procesos Internos para

la Tienda.
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X/

¢ Perspectiva del Cliente

- Programa de Fidelizacion
El indicador que se tendra en cuenta para la tienda seran las
operaciones que se realicen con la tarjeta prepago para el pago de los
productos gourmet y delicatessen. El andlisis sera calculado por N2 de
clientes que pagan con la tarjeta/N? de clientes totales (el nimero de

clientes que compran en la tienda estdn en un estandar de 50) y % de

productos pagados con la tarjeta.

ALARMA
INDICADORES R A \Y
(N2 de clientes que pagan con la <60 260% =2100%

tarjeta/N? de clientes totales)*100

% de productos pagados con la tarjeta <40% 240% =260%

Tabla 15. Indicadores de Segundo Nivel para la Perspectiva del Cliente para la Tienda.

%+ Perspectiva Financiera

- Incrementar Ingresos: Los ingresos de este centro dependen
fundamentalmente de las ventas que se realicen en la tienda. El
responsable de este centro debe conocer en cada momento el volumen
de ventas que la tienda esta teniendo, para poder decidir, sobre puntos
clave como son el stock de productos o el momento en el que se deben
llevar a cabo campafias promocionales para aumentar las ventas.

= Variacion de ventas (mensual).
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Reducir Gastos: Este centro tienen los mismos problemas en cuanto a
gasto que la Cafeteria-Bodega. Por lo tanto, las areas en las que la
direccidon de la empresa desea actuar son la eficiencia energética y la
adecuacion del stock de productos. De los dos factores mencionados
anteriormente, el mas importante sera el control de stock, debido al
gran volumen de productos que se maneja en la tienda. Este factor sera
evaluado mediante la variacion de compras que se realicen entre
distintos periodos, buscando siempre una reducciéon de las mismas. En
cuanto a la eficiencia energética, se controlard la variaciéon del gasto
energético y en teléfono entre varios periodos para comprobar el éxito
de las acciones que se lleven a cabo en este aspecto.

= Variacién de gastos de luz (mensual).

= Variacién de gastos de teléfono (mensual).

= Variacién de compras (anual).

INDICADORES R A Vv
Variacion de Ventas (mensual)= <6% 26% &< >10%
Ventas 10%
(—" _ 1) £ 100 °
Ventas,_4
Variacion de Gastos de Luz >-9% <-9% &=>- <-18%
(mensual) = 18%
Gastos Luz,
Gastos Totales,
Gastos Luz,_, L | S
Gastos Totales,,_,
Variacién de Gastos de Teléfono >-9% <-9%&=2- <-18%
(mensual) = 18%
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Gastos Teléfono,
Gastos Totales,

Gastos Teléfono,_; 1 [*100
Gastos Totales,,_;
Variacién de Compras (anual) = >-25% <-25%&=2- <-35%
Compras MP, 35%
Gastos Totales, 1 )% 100

Compras MP,,_4
Gastos Totales,,_,

Tabla 16. Indicadores de Segundo Nivel para la Perspectiva Financiera para la Tienda.

e Tienda Online

¢+ Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento
Los indicadores que se tendran en cuenta para la tienda online serdn similares

a los del resto de la organizacion.

= Motivaciéon y formacion: Se considera que empleados motivados y
formados atenderdn mejor al cliente. Ademas, a través de los incentivos
intentamos premiar objetivos en ventas. Para motivarlos se les incentiva
a través del retorno de un cierto porcentaje de las ventas que superen el
umbral establecido. La motivacion se medira mediante encuestas donde

las preguntas seran valoradas de 1 a 5.

ALARMA
INDICADORES R A \Y
N dias que se supera el umbral (mes <2 22&<3 >3
*umbral tienda: 50€ / dia
N2 horas de formacién / N2 de empleados (afio) <5 5 10
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Media de resultados (n? preguntas/n? encuentras)
<2-3 3-4 4-5<

Tabla 17. Indicadores de Segundo Nivel para la Perspectiva de Aprendizaje y

Crecimiento para la Tienda Online.

¢+ Perspectiva de Procesos Internos
Los indicadores que se tendran en cuenta para la tienda online seran similares

a los del resto de la organizacion.

= Tiempo de entrega: consideramos como indicador clave el
tiempo que se tarda en servir un pedido al cliente.
= (alidad: como indicar clave consideramos que debe ser la calidad

de nuestro servicio, por tanto el indicador ira relacionado con las

reclamaciones.

ALARMA
INDICADORES R A Vv
Tiempos entre el pedido y la entrega al cliente (dias). >7 <7&=25 <5
Numero de devoluciones / N2 de pedidos. >30% 20% 10%

Tabla 18. Indicadores de Segundo Nivel para la Perspectiva de Procesos Internos para

la Tienda Online
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% Perspectiva del Cliente

Social Media Marketing: La promocion de la tienda online a través del
uso de las redes sociales, sera uno de los pilares basicos en la estrategia
de relanzamiento de la tienda online. Para poder estudiar Ia
contribucién de estas campanas de promocion sobre la tienda online se
analizara la variacién de visitantes de la tienda online en diferentes
periodos, buscando siempre un aumento en el ndmero de visitantes y
potenciales clientes.

» Visitas de la tienda online (mensual).

Fidelizacion de clientes: Otro de los aspectos fundamentales para el
éxito de la tienda online es la fidelizacion de clientes. Si conseguimos
clientes satisfechos y que compren en nuestra tienda habitualmente,
conseguiremos aumentar nuestra cartera de clientes por el boca-oido y
al mismo tiempo mejorara nuestro posicionamiento en Internet, lo que
mejorara la captacion de nuevos clientes no relacionados con los
anteriores.

* % de clientes que realizan mas de un pedido.

PERSPECTIVA DEL CLIENTE

Tienda Online

ALARMA
FACTORES INDICADORES R A \Y
CLAVES
Social Media Visitas Tienda Online (mensual) <1000 =>1000&=< >2000
Marketing = Visitas N 2000

Fidelizacion de % de clientes que realizan mas <25% >25% & < >50%

Clientes

de un pedido 50%

Tabla 19. Indicadores de Segundo Nivel para la Perspectiva del Cliente para la Tienda

Online
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% Perspectiva Financiera

- Incrementar Ingresos: Los ingresos de la tienda online dependen
unicamente de las ventas que se realicen. Se debe conocer en cada
momento el volumen de ventas que la tienda esta teniendo, para poder
decidir, sobre puntos clave como son el stock de productos o el
momento en el que se deben llevar a cabo campafias promocionales

para aumentar las ventas.

= Variacién de ventas online (mensual).

ALARMA
INDICADORES R A A%
Variacion de Ventas Online <200 € >200€ &< >450¢€
(mensual) = 450 €

Ventas N - Ventas N-1

Tabla 20. Indicadores de Segundo Nivel para la Perspectiva Financiera para la Tienda

Online
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4.9. ESTABLECIMIENTO DEL CMI

Se realizo el cuadro de mando al mas alto nivel para su aprobacién y presentaciéon
a las personas involucradas. A partir de aqui, se realizaron cuadros de mandos
para cada unidad, de forma que cada una determinara como podia contribuir a

alcanzar la vision reflejada en el CMI al mas alto nivel.

Para lograr esto, es importante la actitud favorable de los jefes de equipo y de los
directores de la empresa, con una actitud optimista que sepan transmitir al resto
del equipo de trabajo. Cabe resaltar, y como es légico, no todo el mundo estara de

acuerdo con la implantacién de esta herramienta.

Por todo ello, en este proceso de elaboracion es basica la comunicacién explicita e

implicita (las reuniones, debates sobre objetivos e indicadores, etc.).

Este CMI una vez disefiado y concretado debera integrarse en las distintas fases de

la gestién empresarial, asi:

- En el proceso de planificacion y presupuesto de la empresa. Es decir, cada
objetivo debe contar con un plan, programa y presupuesto que permita su

cumplimiento.

- Facilitara el didlogo con el personal, de forma que pueda servir para analizar el
grado de consecucién de los objetivos, andlisis de las acciones correctivas y evaluar

el desempefio determinando los incentivos a conceder.

- Mejorara la toma de decisiones de los directivos de cada area, identificando las

alternativas y seleccionando las mas adecuadas.
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CAPITULO 5

Plan De Accion Del Cuadro De Mando Integral
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PLAN DE ACCION DEL CMI

Una vez disefiado y desarrollado el CMI, mencionamos el plan de accién que se ha

llevado a cabo para la mejora de la empresa.

Para esto iniciaremos concretando y priorizando aquellas mejoras de los procesos
que permitan conseguir los objetivos planteados, las interrelaciones entre las
diferentes perspectivas y la concrecién monetaria de las iniciativas surgidas en el

presupuesto de la organizacion.

Posteriormente, a medida que la organizacién vaya implementando su plan
estratégico y de acciéon, se requerird de un seguimiento a tres niveles
diferenciados. El primero sera el seguimiento de la consecucién del plan de accién
de la organizacién (con periodicidad semanal o mensual), el segundo la evaluacién
del nivel de logro de los objetivos e indicadores estratégicos planteados en el CMI
(con periodicidad bimensual o trimestral), y el tercero la valoracién de la propia
estrategia planteada y la adecuaciéon de los objetivos e indicadores (con

periodicidad semestral).

Una vez dicho lo anterior, mencionamos los pasos que hemos seguido para

comenzar el plan de accién:

e Definiciéon de la linea de accién
El plan de accidn esta orientado hacia la fidelizaciéon de los clientes, social

media marketing, tienda online y mejora de las TIC.

e Responsables
Es indispensable que el plan de accion, contemple en lineas muy especificas
cuales son las dependencias o niveles jerarquicos involucrados en el
cumplimiento de dicho plan con el objetivo de delimitar las
responsabilidades, buscando que contribuyan a la consecucién de los

objetivos propuestos.
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e [niciativa
Este plan no estara completo, si solamente se define quienes seran los
responsables de la ejecuciéon de las actividades propuestas. Debemos
también establecer claramente los recursos que serviran de apoyo al

cumplimiento y la manera como esos recursos se materializaran.

e Seguimiento
Debemos establecer bajo la responsabilidad de quien estara el seguimiento
del plan. Esto es sumamente necesario ya que orienta a los principales
protagonistas comprometidos con la planificacién estratégica para tomar
decisiones oportunas que ubiquen el plan o reacomoden posiciones cuando
todavia es oportuno sin sacrificar objetivos de gran alcance y recursos que

lesionen la capacidad econémica de la empresa.

A continuacién detallamos el plan de accién aplicado en la empresa para la

perspectiva del cliente:

PLAN DE ACCION
LINEA DE ACCION RESPONSABLE INICIATIVA PRESUPUESTO
Programa de Marketing Tarjeta de Puntos y 2.309,38€
Fidelizacion Prepago
Social Media Comunicacidn online Horas/mes de
Marketing trabajo
Nuevos Canales de Tienda Online 500,00 -1.000,00€

Comercializaciéon
Tabla 21. Plan de Accién.

Para su mejor comprension describimos cada una de las iniciativas planteadas:
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5.1. TARJETA DE PUNTOS Y PREPAGO

Para seleccionar un sistema de fidelizacién que fuera acorde a las necesidades de la
empresa se tuvieron en cuenta una serie de factores como el coste, caracteristicas,

funcionalidad, etc.

Después de analizar las posibles alternativas, seleccionamos el sistema de
fidelizacion Nexis!, que le permite a la empresa obtener rentabilidad e incentivar el

consumo de sus clientes.

5.1.1. VENTAJAS DEL SISTEMA

= e “ p-
o E| coste de la inversién

inicial es muy bajo en
comparacion con otros
sistemas.

¢ La rapidez de la puesta en marchay
la facilidad de uso, tanto para la
empresa como para el cliente, hace
que el sistema sea ideal para una
PYME.

Econdmico

Practico

* Al ser la tarjeta 3 veces mas fina que
las actuales es cdmoda de llevar en
la cartera del cliente. Este pequefio
detalle determina en gran medida el
éxito del sistema ya que si éste
siempre la lleva el sistema sera
mucho mas eficaz.

¢ El cliente ve en todo momento
el saldo de puntos en su propia
tarjeta. Esto incentiva el uso de
la tarjeta y supone mas claridad
en la comunicacion con el propio
cliente.

e

Figura 5. Ventajas del Sistema.

5.1.2. FUNCIONAMIENTO DEL SISTEMA

Este sistema es muy facil de utilizar ya que funciona con una tarjeta termo-

magnética (fabricada en PET, un plastico ecoldgico y reciclable) que permite una

! El Sistema Nexis® es de la empresa espafiola MarCom Plus, S.A. dedicada a la comercializacién, desarrollo y
soporte de sistemas de fidelizacion y prepago para PYMES. Este sistema novedoso se basa en una tarjeta especial,
en la cual se imprime y visualiza el saldo de puntos que tiene el cliente.

Pégina 78



DISENO Y DESARROLLO DE UN CUADRO DE MANDO INTEGRAL
Proyecto Fin de Master
Curso 2011-2012

gran interaccion entre el cliente y el programa de fidelizacién puesto que el cliente

esta informado en todo momento de su saldo.

La idea es que el cliente con su primera visita obtenga la tarjeta de fidelizacién con
la cual podran beneficiarse al realizar sus consumos y/o compras. Para esto, tan
solo se introduce una tarjeta en blanco en el terminal y se teclea el importe de la

venta. De igual forma se expiden las tarjetas prepago.

al | { a

PREMIMYS 5U FIDELITAD
NP CLIENTE . 000041-00001
Saido de FUNTDS

Sistoma NEXIS

Tarjeta en blanco 1. Insertar la tarjeta 2. Teclear el importa Tarjeta con puntos

Figura 6. Funcionamiento del Sistema.

5.1.3. CARACTERISTICAS DEL SISTEMA

El sistema esta conformado por un terminal lector-grabador, tarjetas de cliente y el

software LCS (Loyalty Control System).

El software LCS (Loyalty Control System) es un software de captura y analisis de
datos el cual le permite a la empresa sacar el maximo rendimiento a su sistema de
fidelizacion a través de todo tipo de consultas con la base de datos de sus clientes
para ayudarle a tomar las decisiones oportunas y, de este modo, rentabilizar al
maximo la empresa asi como incentivar al maximo el consumo de sus clientes a

través de acciones de marketing.

=3

- f——p— —
Listado de tarjetas e historiales de clientes. Listado detallado de transacciones. Consultas graficas personalizables.

Figura 7. Datos Estadisticos del Sistema.
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5.1.4. GESTION DEL SISTEMA

La gestion inicialmente se hace de forma local con conexién a PC, posteriormente

para la cadena de tiendas se realizara con servidor local/web.

5.1.5. ANALISIS Y CAPTURA DE DATOS

La captura de datos se hace de forma automatizada del terminal a través de cable
directo o moédem, esto permite a la empresa gestionar la base de datos de clientes

con sus transacciones de fidelizacion.

El analisis de datos se realiza a través de consultas sobre los puntos emitidos,
redimidos, frecuencia de visitas, mejores clientes, incidencias sobre las tarjetas,

etc.

5.1.6. LUGAR DE IMPLANTACION DEL SISTEMA

Cabe resaltar, que este sistema estd Unicamente implantado en la cafeteria ubicada
en Gregorio Marafiébn y solo se expiden por el momento las tarjetas prepago
(sustituta de la antigua tarjeta de desayuno con sellos). Se tomo esta decisiéon ya
que queriamos ver que tan receptivos podian llegar a ser los clientes con esta

nueva tarjeta antes de realizar dicha inversion.

Por tal motivo solo invertimos en la compra del pedido minimo de tarjetas
solicitado por el proveedor, el cual fue de 200 tarjetas. Es importante mencionar
que en la primera semana se consumieron 50 tarjetas, demostrando la aceptacién

del cliente de este nuevo sistema.
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5.1.7. DATOS OBTENIDOS

El implantar este sistema ha sido de gran ayuda para la empresa ya que se pudo
detectar en primer lugar que se estaba perdiendo dinero con la antigua tarjeta de
desayuno puesto que esta se mantenia con el mismo importe a pesar de que los

desayunos hubieran aumentado.

En segundo lugar, se modifico el importe que el cliente tendria que pagar para sus
nuevas consumiciones y esto ha generado aceptacion de parte de ellos a pesar de

las creencias iniciales de rechazo.

Todo esto le ha permitido a la empresa analizar la informacién obtenida y conocer

en profundidad el comportamiento y habitos de consumo de sus clientes como:

-N2 de tarjetas expedidas diariamente
-Promedio diario de expedicion de tarjeta
-Frecuencia media de visita de clientes
-Horario de mayor afluencia de clientes

-Ranking de clientes

5.1.8. DECISIONES DE INVERSION

Si con los datos obtenidos la empresa llega al objetivo inicialmente propuesto tanto
en fidelizacion como en el incremento de ventas a través de promociones que
realice la gestiéon de marketing, se tomara la decisién de su implantacién en los

demads establecimientos. Para esto detallamos el presupuesto que supone la

inversion:
CANTIDAD DESCRIPCION PRECIO/UD IMPORTE
€
1.000 Tarjetas PET 4/1 con 0,37 370,00
disefio propio Grupo
Lamarca
1 Fotomecanica y 60 60,00

Planchas de imprenta.
Solo se paga la 12 vez.
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5 Terminal de 300 1500,00
Fidelizacion Targa
lector-grabador.
Programado con
aplicacion de Puntos y
conexiéon TPV

5 Descuento del 15% por -45 -225,00
la compra de 5
terminales a la vez

1 Software de analisis de 186 186,00
datos (LCS Suite).

Presupuesto Total con IVA incluido 2.309,38

Tabla 22. Presupuesto para la Implantacion del Programa.

5.2. COMUNICACION ONLINE

El uso cada vez mas frecuente de los medios propios (paginas web, perfiles en
redes sociales, etc.) y el giro de la industria hacia una publicidad basada en
contenidos, transforma el modelo publicitario. Es por esto que la empresa ha
apostado por esta iniciativa, que le ha hecho replantearse los criterios a través de
los cuales se evalua el esfuerzo econémico que realiza hoy en marketing y

publicidad.

Para esto analizamos estudios sobre la comunicacién digital en Espafa2 y el dato
mas relevante que se puede extraer de este estudio es que la mayoria de las
marcas estan presentes en las redes sociales y, de media, cada una de ellas invierte
sus esfuerzos en 4 plataformas distintas. La red social que ostenta el liderazgo
indiscutible en este ambito sigue siendo Facebook, con un total del 96,3% de las
marcas consultadas presentes en su plataforma, seguido de Twitter con un 83,1%.
El tercer lugar lo ocupa YouTube con una presencia de 74 de cada 100 marcas, por
lo que podemos decir que las tres principales redes sociales de nuestro pais
cuentan con una amplia presencia de perfiles de marca y gozan de una

implantacion sumamente extendida en ella.

2 Estudio realizado por IAB (Interactive Advertising Bureau) Spain, denominado Estudio de Inversion en Publicidad
Digital. 12 Edicidn, Marzo de 2012. La IAB es la asociacion que representa al sector de la publicidad en medios

digitales en Espafia.
e ————————
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En definitiva, para la empresa resulta eminente definir de forma concreta sus
objetivos y acciones en la red si quiere conseguir el objetivo de posicionarse como
lider en el mercado ya que el entorno digital y las redes sociales se convierten en
una de las vias mas demandadas para lograr un posicionamiento eficaz en su

estrategia de comunicacién online.

Por lo tanto, las acciones se han concentrado en cada dia interactuar con sus
seguidores manteniendo una relacién one to one, ya que las publicaciones
regulares de contenido interesantes consiguen que mas personas hablen de la
empresa a sus amigos. Por consiguiente, acabaremos llegando a mas personas en

términos generales.

Para esto hemos realizado publicaciones en Facebook como “sugerencias del chef
Lamarca”, en la que describimos el plato del dia con una foto que directamente
incida sobre su decisién del lugar donde comer, o “Lamarca te recomienda” en la
que colocamos las promociones o lanzamientos de productos gourmet o

delicatessen nuevos en las tiendas.

Para determinar cuanto ha influido en los fans o seguidores las publicaciones,
tomamos las estadisticas de las paginas las cuales permiten comprender el
rendimiento de las paginas, conocer qué contenidos tienen mas eco entre el
publico y optimizar la publicaciéon de contenidos para que las personas hablen de

la empresa a sus amigos.

La figura 8 ilustra cdmo las publicaciones de la pagina influyen en el nimero de
personas que hablan de ella asi como el niimero de personas que hablan e influye

en su alcance general.

P4gina 83



DISENO Y DESARROLLO DE UN CUADRO DE MANDO INTEGRAL
Proyecto Fin de Master
Curso 2011-2012

343 ¢ 106.942 ¢ 264 612 ¢

W

Figura 8. Influencia de las Publicaciones en Facebook

En cuanto al presupuesto publicitario estimado para la empresa que es una Pyme,
en términos generales, en marketing online puede invertir tanto como quiera,

pero debemos considerar un nivel de inversion éptima.

Este nivel de inversiéon 6ptimo no puede conocerse "a priori"”, sino que empieza a
revelarse sobre la marcha, gracias a los resultados de la analitica web (que
relaciona el volumen y tipo de trafico obtenido con su accionar que contribuye al

logro de objetivos de la empresa).

De igual forma, existe un minimo de inversion por debajo del cual todo gasto en
marketing online no servird para obtener resultados visibles en un plazo
razonable. Por lo tanto, el gasto lo determinaremos mensualmente en cuanto a la

gestion del mismo (de acuerdo a la duracién de una campafia).

Es por esto, que determinaremos el presupuesto de la gestion del marketing online
con los gastos de tener un encargado/a que trabaje y ejecute todas las tareas
propuestas en el plan, durante toda la campafia, para que sea eficiente se necesita
que trabaje entre 40 y 60 horas mensuales para la gestion de marketing online, que
para un e-marketer profesional (capacitado y con suficiente experiencia) los

honorarios varian entre 24€ a 39€ la hora de trabajo (tarifa afio 2011).
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5.3. TIENDA ONLINE

Antes de determinar cudles eran las acciones que la empresa debia poner en
marcha con esta iniciativa, se tuvo en cuenta que en Espafia, solo el 11,5% de las
Pymes venden de manera online y aunque el 54% de la poblacién busque
informacion online sobre productos y servicios, solo el 37% de ellos ya compran en
linea. Tres cifras que siguen por debajo de la media europea, segliin los datos de

Eurostat.

Es por esto, que se realizo un andlisis riguroso de la estrategia de marketing online
para comercio electrénico teniendo en cuenta que era fundamental identificar qué
objetivos se querian conseguir a corto y medio plazo. Podriamos resumir los

objetivos a conseguir con la tienda online centrandose en los siguientes factores:

CLI E NTES * |dentificacién y acceso a nuevos clientes

 Expansion
MARCA * Notoriedad de marca
* Visibilidad en la red

CO M U N ICACIO’ N * Mejorar el contacto con los distribuidores

» Fomentar la interactividad y la viralidad

* Promocionar y presentar nuevos productos
* Tener un nivel 6ptimo de stocks
P RO D U CTOS * Incrementar las ventas y generar ingresos

CO M P ETlTlVI DAD » Diferenciarnos respecto a la competencia

Figura 9. Objetivos de la Tienda Online.

La tienda on-line de Lamarca fue desarrollada, junto con la web corporativa de la
empresa, en el ano 2011. La web fue desarrollada basandose en el CMS Drupal y en

el médulo para tiendas on-line Ubecart.

A 26 de marzo de 2012 la tienda on-line s6lo contaba con algunas referencias en

pack de productos, jamones, conservas, vinos y champagne. Estas referencias eran

Pagina 85



DISENO Y DESARROLLO DE UN CUADRO DE MANDO INTEGRAL
Proyecto Fin de Master
Curso 2011-2012

escasas y muchas categorias de las que se ofertaban no tenian ningtiin contenido.

Ademas no se habia recibido ningin pedido en los ultimos meses.

5.3.1. INTERNACIONALIZACION DE LA TIENDA

Como primer objetivo, se planteo la posibilidad de internacionalizar la tienda on-
line, para de esta forma abarcar nuevos mercados y mejorar el posicionamiento y
los ingresos de la empresa. Este proceso, se desarrollaria en el ambito de la Unién
Europea, llevando a cabo la traducciéon de la web a los principales idiomas de la
Unién y estableciendo la infraestructura de transportes necesaria para la

comercializacion de los productos.

5.3.2. TRADUCCION DE LA WEB

Para la fase de traduccion de la tienda on-line, se instalaron diferentes médulos de
Drupal que facilitan la internacionalizacion de un sitio web. Entre ellos los

siguientes:
-i18n
-i18n views
-110n client
- language icons
- translation overview

Estos mddulos estdn dedicados a dos funciones principales: posibilitan reescribir
el sitio web en varios idiomas y desdoblan el sitio en funcién de los idiomas que se
encuentren activados. De forma que con estos moédulos, tenemos la posibilidad de

traducir (manualmente) toda la web y ademas tendremos un dominio tnico para
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cada idioma que afiladamos. A continuaciéon se muestran algunas capturas del

resultado que se obtiene de su uso:

Idiomas
Agregar idioma Configurar Icons Multilingual system Actualizaciones de traducciones
Figura 10. Menii de Administracion de Idiomas.
. L Nombre en  Nombre . . . .
Activado Cadigo | | . Direccidn Predeterminado Peso Operaciones
inglés nativo
. . Izquierda a ~ .
2n English English 0 %| edtar
derecha
) . [zquierda a - .
ez Spanish E=pariol (&) 0 %| edtar
derecha

[ Guardar configuracidn |

Figura 11. Idiomas Instalados Actualmente.

Aceite de Oliva Virgen Extra Ano Nuevo Castillo

de Tabernas 500 ml.

B vor | aicar | racuor |

rirgen extra Coupage Sin Filtrar con 0,12 de acidez natural. Primera

Figura 12. Pestaiia para la Traduccién de un Producto.
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= C O www. Henda-delicatessen.com,/=n

E) p| Esta pagina esta escrita en | ingles - | dQuieres raducirla? | Traducir | | Mo

SELECCION GOURMET

lall] arc a [nicio = Packs Reg: Productos Gourmets | lamones

Figura 13. Dominio para otros Idiomas como el Inglés /en.

En este punto, en cuanto al proceso de internacionalizaciéon de la tienda on-line,
como se puede observar, toda la infraestructura para su internacionalizacion esta
instalada y preparada para funcionar, s6lo seria necesario contratar un servicio
profesional de traduccién para que realizase la traduccién de todas las
descripciones de los productos y de los menus a los idiomas deseados. En mi
opinién, los idiomas imprescindibles serian: inglés, francés y aleman, sin
despreciar otros como el italiano, el portugués o el chino, que podrian implantarse

en una fase posterior.

También habria que activar el menu para la seleccién de idioma en la web (revisar
los tutoriales) que actualmente esta desactivado, debido a que la web en inglés esta
traducida solo de forma parcial, y es preferible que no esté accesible atin al publico

para evitar clientes insatisfechos.

5.3.3. INFRAESTRUCTURA DE TRANSPORTES

Actualmente sélo se realizan pedidos a nivel nacional, a través de la empresa
Buytrago. El proceso de internacionalizacidn significa que pasamos de realizar
entregas en un territorio delimitado y con una empresa concreta, a recibir pedidos
de diversos paises y es posible que tengamos que trabajar con diversas empresas

de transporte para optimizar el proceso de entrega.
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Es recomendable comenzar por permitir envios s6lo a unos pocos paises sobre los
que se tenga un buen control de la cadena de transporte y que sean seguros, y mas
adelante ir afiadiendo mas paises destino. Por ejemplo, se podria empezar por

Francia y Portugal, que son paises cercanos y a partir de ahi ir ampliando.

Para contratar los servicios de transporte, existe una empresa que aglutina a las
principales empresas de transporte en Espafia y del resto del mundo, que permite
realizar una comparativa para encontrar el servicio que mas se adecue a nuestras
necesidades y posteriormente contratar el servicio via on-line. La empresa

http://www.packlink.es/es/ ofrece en muchos casos mejores precios en su web

que contratando directamente con las empresas que esta web ofrece, por lo tanto
obtenemos una doble ventaja, por un lado podemos comparar varias agencias de
transporte, y por otro lado obtenemos precios mas ajustados. A continuacion se

muestran algunas capturas sobre este servicio:

6 botellas aceite oliva virgen extra a Reino Unido 1 jamén ibérico en su caja a Alemania

G Plazo de entrega: 4 DIAS+

38.99 € ===
GlS +IVA SEUR ..m..33'93v§
. 40'93\5 Womao 10 5399 €

+IVA

Figura 14. Ejemplos de Precios de Envio al Extranjero (PackLink).

Teniendo una idea aproximada de los gastos de envio en funcion del peso, tamafio
y destino, habria que configurar la tienda on-line para que ajustase los gastos de
envio en funcién de los parametros anteriormente descritos. Esto se realiza en la
seccién de Opciones de presupuesto de envio, como se muestra en la siguiente

captura:
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Inicio » Administrar » &drinistracidn de |a tienda » Configuracidn » Opciones de presupuesto de envia

Opciones de presupuesto de envio

Wista general Cpciones de presupuesto

Configuracidn general Tarifa fija

B ! Tarifa Tasa predeterminada del )
Titulo Etiqueta Operaciones

base producto
Inferior o igual a 10 . -
Hasta 10 kg v 0,93 0,00 editar condiciones
g

Hasta 20 kg De 10Kg a 20 Kg 15,31€ 0,00€ editar condiciones
Hasta 30 kg De 20Kg a 30 Kg 20,30 0,00 editar condiciones
Hasta 40 kg De 30kKg a 40 Kg 25,04 0,00€ editar condiciones
Hasta 50 kg De 40kKg a 50 Kg 20,768 0,00 editar condiciones
Hasta 60 kg De S0Kg a 60 Kg 24,37 0,00€ editar condiciones

Figura 15. Configuracion de Parametros para los Gastos de Envio.

5.3.4. AMPLIACION DEL CATALOGO DE PRODUCTOS

Teniendo en cuenta el bajo nivel de éxito de la tienda, debido a su baja visibilidad
exterior, su disefio poco atractivo y su catdlogo de productos escaso, se decidié
comenzar el relanzamiento de la tienda ampliando y estructurando el catadlogo
actual de productos, intentando dotar asi a la tienda de una imagen mas seria y

profesional.

Para ello, se llevo a cabo un proceso estructurado en varias etapas, que fueron las

siguientes:

- Evaluacion del catdlogo inicial.
- Seleccion de los productos de mayor interés.
- Bisqueda de informaci6n sobre los productos.

- Exposicién de los productos al publico.

Pagina 90



DISENO Y DESARROLLO DE UN CUADRO DE MANDO INTEGRAL
Proyecto Fin de Master
Curso 2011-2012

5.3.5. EVALUACION DEL CATALOGO INICIAL
El catdlogo inicial, estaba formado por los siguientes productos:

- 8 Lotes de productos (tipo cesta de navidad).
- 6 referencias de vino.
- 4 variedades de champanes.

- 6 referencias de conservas.

Este catdlogo se antojaba escaso y daba una imagen pobre de la empresa, si
tenemos en cuenta que en sus establecimientos fisicos posee mas de 5.000
referencias de productos diferentes. Ademas algunas categorias estaban vacias con

la mala imagen que esto generaba.

5.3.6. SELECCION DE PRODUCTOS DE MAYOR INTERES

En base a la situacién anterior, la direcciéon de la empresa marco unas lineas sobre
cudles eran los productos que la empresa tenia mas interés en promocionar. Estos

productos fueron: jamones, embutidos, quesos, aceites y conservas.

Los listados completos con los productos que se deseaban afiadir, fue suministrado
por el area de contabilidad, habiendo sido extraidos de la base de datos del sistema
Eurowin. En estos listados se detallaba el n? de referencia del producto y el

nombre del mismo. Concretamente se utilizaron los siguientes listados:

- Quesos Nacionales 1

- Quesos Nacionales 2

- Jamones

- Aceites de Oliva (Olivar del Desierto)
- Conservas La Gergaleia

- Embutidos.
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5.3.7. BUSQUEDA DE INFORMACION SOBRE LOS PRODUCTOS

A partir de los listados suministrados, comenzé una busqueda de los parametros
necesarios para completar cada producto: imagen, descripcion, peso, categoria y

precio de venta al publico.

Las imagenes fueron seleccionadas a través de Internet en la medida de lo posible.
Para los productos cuyas imagenes no aparecian en Internet o podian dar lugar a
confusion, se contactd con el personal de la tienda fisica para obtener imagenes de
los productos reales y afadirlas o tomarlas como referencia para encontrar otras
en Internet. El tamano de las imagenes es preferible que sea inferior a 1000 x 1000

pixeles para evitar problemas al subirlas a la web.

En cuanto a la descripcién de los productos, se buscaron descripciones similares
en Internet de la empresa suministradora de los mismos o de sus competidoras

para tener una descripcion lo mas completa posible.

El peso de los productos en algunos casos fue obtenido de la web del fabricante de
los productos, aunque se recomienda cotejarlo con el peso real utilizando las
basculas de la tienda fisica, ya que de este peso dependeran los gastos de envio y si
se toma un valor incorrecto puede influir en el beneficio que se obtenga de la

venta.

Para la categorizacion de los productos, se tuvo en cuenta la familia a la cual
pertenecian, y si venian en pack o en lote, se afladié también a las categorias de
pack o lote correspondientes. Hay que tener también en cuenta los productos
ecoloégicos, que por su especial condicion también pueden aparecer en varias

categorias.

El precio de venta al publico, fue extraido del sistema Eurowin. Hay que tener
mucho cuidado en diferenciar entre los productos sefialados como PZ (pieza) y los
que no ponen nada, que normalmente el precio que muestran es por Kg. Esto es

muy importante sobre todo en el caso de los embutidos, jamones y quesos. Como
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estos ultimos, se decidié venderlos en cufias de %2 Kg, habria que dividir el precio

que aparece en Eurowin entre dos.

5.3.8. EXPOSICION DE LOS PRODUCTOS AL PUBLICO

Para poner los productos accesible al consumidor, Drupal ofrece un aparatado que
se llama Crear Contenido, y dentro de este apartado encontramos la seccién
Producto, que es la que ofrece la posibilidad de crear un producto. El proceso para

afiadir un producto se realiza de manera sencilla e intuitiva.

Como resultado de seguir este proceso para cada uno de los productos, se

afiadieron al catadlogo mas de 90 referencias.

Aceite de Oliva

Items 1 a tal |

Aceite Aceijta de Aceite de Aceite de Aceite de
Almazara Oliva Virgen Oliva Virgen Oliva Virgen Oliva Virgen

I

Aceita de Aceite de Aceite de Aceite de
Oliva Virgen Oliva Virgen

Aceita da
Oliva Virgen Oliva Virgen Oliva Virgen

15,00

F?gilr?i 16. Presentacion de Productos en la Tienda Online.
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Para terminar, se eliminaron las categorias que estaban vacias sin ningin producto
para mejorar la imagen de la tienda on-line de cara al publico, y se afiadi6 un

enlace en el menu para ir a la web institucional de la empresa.

5.3.9. POSICIONAMIENTO Y ANALITICA WEB

Una vez que se ha aumentado el catdlogo de productos y se ha mejorado la imagen
de la tienda on-line, el siguiente paso seria tener un control sobre la evolucién de la

misma e intentar mejorar su visibilidad en buscadores y redes sociales.

5.3.10. ANALITICA WEB

Para llevar un control sobre las visitas y el comportamiento de los usuarios de la
web, se utiliz6 la herramienta de analisis Google Analytics. Se cre6 una cuenta en
Google para la empresa para de esta forma tener acceso al Google Analytics tanto

de la web grupolamarca.com, como de tienda-delicatessen.com

Ademas para insertar el cédigo de seguimiento y poder tener acceso a Google

Analytics desde Drupal se instalaron los siguientes médulos:

- Google Analytics

- Google Analytics API

- Google Analytics Reports

- Google Analytics for Ubecart

Estos mddulos dan acceso desde Drupal a las estadisticas de las webs, aunque para
realizar el seguimiento periddico de las webs, se recomienda utilizar directamente
Google Analytics desde la propia web de la aplicacién www.google.com/analytics/,
ya que se ofrece una informacién mas completa y mayores opciones de

personalizacion.
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5.3.11. POSICIONAMIENTO EN BUSCADORES

Tan importante es tener una web sencilla, completa y atractiva, como que esta sea
visible a los usuarios. Ya que, podemos tener la mejor web del mundo, pero si los

usuarios no pueden encontrarla, entonces no tendremos nada.

El tema de posicionamiento en buscadores ha sido ampliamente estudiado, sobre
todo focalizando la atencion en Google, que actualmente es el mas usado a nivel
mundial. En nuestro caso, se ha utilizado una guia para el posicionamiento en
buscadores realizada por el grupo Consultores Valencia:

http: //www.mfbarcell.es/documentos destacados/Libro-SEQ-Posicionamiento-

en-Buscadores.pdf. En esta guia se puede encontrar todo el trabajo que se ha

realizado hasta ahora para el posicionamiento de las dos webs de la empresa.

Como referencia practica, cabe sefalar que se ha utilizado la misma cuenta de
Google tanto para el registro en Google Webmasters, como para el Google

Analytics.

En el apartado de palabras clave utilizadas para el posicionamiento de las webs, se
confeccion6 un documento Excel donde se resumen las palabras clave utilizadas y
sus ratios de posicionamiento. Esta informacién esta anexa al final de este

documento.

5.3.12. CONCLUSIONES

Cuando comenzé este trabajo, la situacion era que la tienda on-line no recibia
ningun pedido, el catdlogo de la misma estaba practicamente vacio y si se realizaba
una busqueda en Google por el término “tienda delicatessen” la web se encontraba

en la pagina 7 de los resultados de Google.
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02-may-2012 - 16-may-2012
e 100,00% del total de visitas
AT-abr-2012 - 01 -may-2012
© 100.00% deltotal de visitas

Visidn general
Visitas ~ frente a  Seleccione una métrica Cadahora  Dia  Semana | Mes

®Yisitas @ Visitas
20

may 3 may 5 may 7 may 9 may 11 may 13 may 15

92 usuarios han visitado este sitio.

rebead Visitas: 34.12%

T4 frente a 85

e Visitantes exclusivos: 29.58%

92 frente a T1
Figura 17. Comparativa de Visitas a la Tienda (+34,12 %).

Al finalizar el trabajo, la tienda ain no ha recibido ningin pedido, las visitas a
ambas webs han mejorado, el catalogo de la tienda on-line esta bastante completo

y la web aparece ahora en la pagina numero 5 de los resultados de Google.

5.4. MEJORA DE LAS TIC

A continuacién detallamos el plan de accién aplicado en la empresa para la

perspectiva aprendizaje y crecimiento:

RESPONSABLE INICIATIVA PRESUPUESTO

Departamento de ERP
informatica
PDAs

Pantallas tactiles

Web corporativa
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Catalogo de
productos

Gestion de
proveedores de
telecomunicaciones y
entrevista a
empresas de
software.

Tabla 23. Plan de Accién para la mejora de las TIC.

5.4.1, TOMA DE DECISION RESPECTO AL SOFTWARE ERP ACTUAL (EUROWIN)

La situacién de partida era que hacia un afio, habian adquirido un ERP con el que
actualmente no estaban satisfechos pues presentaba ciertos inconvenientes.
Debido a esto, se plantearon la posibilidad de adquirir uno nuevo que diera mejor

soporte a la empresa.

Para poder valorar que decisién era la mejor (cambiarlo o mantenerlo) se hizo un
analisis profundo de cual eran los inconvenientes que presentaba el actual y cudles
serian los beneficios/costes de implantar uno nuevo. Para valor el dltimo punto se
analizo un ERP concreto, Open Bravo, y se realizé una demo virtual con un
distribuidor del software. Los resultados de este proceso destaparon que el
problema que se tenia no dependia exclusivamente del software, sino que tenian
un problema subyacente que recaia en una falta de filosofia y conocimiento de la
cultura y el manejo de un ERP. Es decir, usaban el ERP como un programa de
contabilidad, no lo nutrian de datos de todas las areas. Ademas, debido al corto
periodo que llevaba implantado el software y que no se habia dado formacién al

personal, se desconocia mucha de la funcionalidad que aporta.

En base a los resultados obtenidos se elabor6 un informe donde quedaba recogido
lo anteriormente comentado y se decidi6 mantener el ERP con el fin de conocerlo
mejor y tener unos datos mas objetivos, por si en un futuro hubiera que cambiar de

sistema.
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5.4.2. IMPLANTACION DE PDAS E INVESTIGACION DE FUNCIONALIDAD DEL ERP
SOLICITADA POR EL DEPARTAMENTO DE CONTABILIDAD

El ERP contaba con un médulo de PDAs para la gestiéon de las comandas de los
centros dedicados a atencion al usuario. Resaltar el alto interés por parte del

responsable de la empresa en la implantacion de este médulo de PDAs.

Hoy dia aun se sigue trabajando en ello pues surgieron varios problemas que

impedian su desarrollo. A continuacion se detallan:

- Los dispositivos mdviles de los que se disponia presentaban problemas
de velocidad al interactuar con el software. Debido a esto, se prob6 en
otro tipo de dispositivo (HTC wirefire con Android) de uso personal y se
comprobé que efectivamente el problema de velocidad era de los
dispositivos antiguos pues en la HTC la velocidad era mayor. Una vez
detectado el problema, se intentaron conseguir moviles similares para
realizar las pruebas con los camareros en una jornada normal durante

una franja horaria especifica.

- Los moviles fueron solicitados a la compafiia que daba el servicio de
telecomunicaciones (Vodafone). Esto destapo otros problemas tales
como que el distribuidor que les servia habia dejado de operar y los
datos de las factura mostraban un gastos excesivo que la empresa no
podia permitirse. Debido a esto nos embarcamos en la busqueda de otro
nuevo operador que nos ofreciera mejores tarifas y la posibilidad de
disponer de un dispositivo mdvil para realizar las pruebas mencionadas.

Esta labor aun sigue en curso.

- No obstante, aparte del problema de no disponer de la infraestructura
necesaria, nos encontramos con un problema ain mayor, el servidor en
el que debian realizarse las pruebas no estaba debidamente configurado
y no era posible hacer uso del mdédulo de PDAs. Se llamé (y se sigue
llamando), al servicio técnico de Eurowin para que resuelvan el

problema. A dia de hoy Eurowin no ha aportado la solucion.
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- Investigacion de otras funcionalidades. Desde el departamento de
contabilidad se pidié la investigacidon de cierta funcionalidad del ERP, en
concreto automatizar el proceso de contabilizar los extractos bancarios y la
posibilidad de realizar facturas de un ticket emitido desde el TPV. Estas
cuestiones se consiguieron resolver y las conclusiones fueron: no era
posible desde el ERP realizar esta importaciéon de los extractos bancarios.
Es necesario meterlos a mano y si era posible realizar una factura de un
ticket emitido desde el TPV. Esta informaciéon se le comunico al

departamento de contabilidad.

5.4.3. CENTRALIZAR LA INFORMACION DE LAS PANTALLAS TACTILES.

La empresa dispone de cinco pantallas tactiles repartidas entre dos centros
(Tienda del Paseo y central de Gregorio Marafién). Las pantallas habian sido
adquiridas hace un afio y desde entonces no habia encontrado solucién a los

problemas que paso a detallar:
- Las pantallas se apagaban pasado un tiempo sin una razén aparente.

- Los datos que se mostraba, eran introducidos pantalla por pantallas. No
tenian la informacién centralizada y suponia un coste en tiempo cuando

habia que hacer alguna actualizacion.
- Norealizan la funcion tactil para la que fueron adquiridas.

Después de analizar las instalaciones y los equipos se llego a la conclusiéon de que
estaban mal configurados y que la instalacién eléctrica presentaba problemas.
Ademas, los empleados accidentalmente las apagaban. Las soluciones que se

llevaron a cabo fueron:
- Configurarlas correctamente.

- Solucionar los problemas de infraestructura.
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- Hablar con los empleados para minimizar los incidentes.

Para centralizar la informaciéon y mejorar la apariencia de las presentaciones

mostradas se sigui6 el siguiente proceso:

- Se implanté un nuevo salvapantallas que actualizaba automaticamente

el contenido sin necesidad de reiniciar el programa.

- Se instalé un software para la sincronizaciéon de archivos. Valido tanto

para ordenadores como para moviles.

F i,

Tienda Paseo
5

TWIN TWIN 1

—

Usuario

Servidor w

TWIN 2 TWIN 3 TWIN 4

Central Gregorio Marafdn

Figura 18. Esquema Centralizado de Pantallas
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54.4. ANALISIS Y MEJORA DE IMAGEN CORPORATIVA EN LA RED
(WWW.GRUPOLAMARCA.COM)

Otro de los aspectos que se trataron, fueron los referentes a la pagina web. Al igual
que ocurria con las pantallas, la web también es relativamente nueva y no estan
satisfechos con los resultados. La funcién que desempefié fue la de community

manager.

Para una correcta gestion y mejora se llevo a cabo una monitorizacién de la web
durante dos semanas con el servicio Google Analytics. Transcurrido este periodo
se analizaron los datos y se realiz6 un informe sobre los datos obtenidos que

mostramos a continuacion:
e Motivacion

- La Pagina Web de nuestra empresa es un tema de crucial importancia
estratégica para nuestro negocio. Considerando que la mayoria de los
responsables de compras en los principales mercados internacionales de
la industria subcontratista espafiola utilizan Internet como herramienta
fundamental de su proceso de compra, nuestra presencia y visibilidad en

Internet se vuelve esencial.

- No necesitamos una Pagina Web muy sofisticada, pero si que transmita
una imagen profesional, con informacién clara y actualizada de nuestros
productos y servicios, que nos permita lograr nuestros objetivos y, sobre
todo, que nos permita el contacto y comunicacion con nuestros clientes

actuales y potenciales.
- Laprimera impresion es la que cuenta.
e Resultados

Antes de comenzar a remodelar nuestra imagen en la red, debemos saber

cudles son los puntos fuertes y débiles que tenemos. Para ello, hemos
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monitorizado la actividad de la web durante la uUltima semana. A

continuacién mostramos los resultados obtenidos:
e Numero de visitas

- Como vemos, el nimero de visitas para una pagina web es MUY BAJO ya

que es accesible por todo el mundo.

- Las visitas son mas numerosas durante la semana. Punto importante a

estudiar ;Qué buscan los usuarios?

miercoles 1§ de abril de 2012
u Yistas 29

sr19 ar 2l abr 21 ar 22

18/04/12 19/04/12 20/04/12vi 21/04/12 22/04/12 23/04/12

Miércoles Jueves Viernes Sabado Domingo Lunes

Figura 19. Niimero de Visitas.

e Distribucién de las visitas

- La relacién entre visitantes nuevos y que vuelven, como vemos, es

bastante baja. Solo un 9% volvié.

- La relacion paginas/visitas es buena ya que nos indica que han visto al

menos la mitad de las paginas que tenemos.

- El porcentaje de rebotes indica el nimero de usuarios que entra y sale
sin moverse por la web, el cual, también es elevado. Esto puede deberse
a que la pagina no ofrece lo que buscan, bien porque busquen otro tipo
de producto (paginas con mismo nombre que nosotros), porque la
pagina no les muestra lo que buscan de forma clara o porque ven
demasiada informacidn.
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113 usuarios han visitado este sitio.

)
~ T Vvisitas: 122 Bueno ¢

~ T~ Visitantes exclusivos: 113 * « Malo ‘*'
~ T~ Paginas vistas: 546

~——" Paginas/visita: 4,48 \AK

<" Duracién media de la visita: 00:04:04
""" Porcentaje de rebote: 36,07% *'

m 90,98% New Visitor
111 vistas  _4

m 9,02% Returning Visitor

11 Visitas .

Porcentaje de visitas nuevas: 90.98%

Figura 20. Distribucion de Visitas

e Ubicacién de las Visitas

Como mostraremos a continuacién, estamos teniendo visitas de otras
partes del mundo pero la web no estd adaptada para ofrecer el contenido en

otros idiomas. DEBILIDAD IMPORTANTE.

1 1

Figura 21. Ubicacion de Visitas
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La mayoria de visitas se estan realizando desde Espafia.

Paisterritoric Visitas 4 Paginasisita D“":“:;.‘:"" ae Hi'; “;::ﬁ:;f P“:m_'e ae
1. Spain 111 488 100:04:24 Q0 pass 30,63%
2. Mexico [ 117 00:00:03 100,00% B3,33%
3. United States 4 1,00 100:00:00 100 ,00% 100,00%.
4. Switzerlznd 1 1,00 00:00:00 100,00% 100, 00%.
§.  Methedands 1 1,00 00:00:41 100 ,00% 0,00%
E.  Philippines 1,00 00:00:00 100,00% 100, 00%.
Figura 22. Desglose Ubicacion de Visitas.
Figura 23. Ubicacion de Visitas en Espaiia.
Ciunkaul Visitas & Paginasvisita D"'ﬂf:""';;xm' de “f;‘:::mie P"rr;:':::e de

1. Almeris 43 B,21 00.07.05 FI07% 13.95%

2. Madnd 12 357 000114 100,00% 35.33%

3. Sevlla 10 5E0 00:07:43 90,00% 10,00%

4 La Coruna 9 mm 00:00:05 100,00% £ 89%

h. Malaga 13 5,00 00:02:00 100,00% 0,00%

8. Santiago de Compostsla b 1,00 00:00:00 100,00% 100 00%

/. Cordoba 4 25U (TRE s A% Sl UU%

B. Barcelona 2 7,00 00:11:26 100,00% £0,00%

0. Hospitalet de Llobregat 2 350 00:00:38 100,00%, £0,00%

10, Bilbsu z 17,00 o0.0e.21 50,00% 0,00%

Figura 24. Desglose Ubicacién de Visitas en Espafia.
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Acceso desde el Movil

Se ha detectado que la gente accede a la web no solo desde un ordenador
sino también desde méviles. Actualmente, la pagina se visualiza bien en un
movil, pero quizas resulta algo lenta para estos dispositivos. Lo ideal seria
disefiar una web similar a la que tenemos pero adaptada a méviles. Es decir,
un contenido mas adaptado a las necesidades de la persona que accede a
través de estos dispositivos, por ejemplo, facilitar las reservas. DEBILIDAD

IMPORTANTE.

Sistema operativo Visitas % Visitas
Android o [ =0.00%
iPhone 6 Il 33.33%
iPad 2 B 15E7%

Figura 25. Acceso Desde Mdvil

Fuentes de trafico (Fuentes a través de las que conocen la web)

- Esta parte es sumamente importante, como vemos en el siguiente
grafico, el 75% de los usuarios que acceden a nuestra web es a través de
buscadores, frente al 8% que llegan desde otros enlaces (como linkedin)

y un 16% de usuarios que conocian nuestra direcciéon web.

- Este ultimo porcentaje podria mejorarse aplicando politicas de
marketing que refuercen la publicidad de la web. No necesariamente se

necesita de un coste extra, pero si de una mejor gestion.
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131 usuarios han visitado este sitio.

W 75.57°% Trifico de busqueda
99 Yisitas

m 8.40% Trifico de referencia
11 Visitas

m 16.03% Trifico directo
21 Visitas

Figura 26. Fuentes de Trdfico

- En cuanto a los usuarios que acceden a través de buscadores (75%),
podemos ver en la siguiente tabla, una relaciéon de palabras claves que
emplearon para llegar hasta nuestra web. Como vemos, todos fueron
buscando el nombre de la empresa, no tenemos ninguna palabra clave
como gourmet, jamones u otros productos estrella que lleven a los

usuarios hasta nuestra web. PUNTO DEBIL.

Palabra clave Visitas % Visitas
1. (not provided) 15 B 15.15%
2. lamarca 14 W 1414%
3. lamarca 13 W 1313%
4. lamarca zlmeria 5] I 5,06%
5. la marca almeria 5 | 505%
5. catering Iz marca 4 | 4p4%
7. grupo lamarca 4 | 404%
3. grupolamarca 4 | apa%n
9.  grupolamarca.com 3 | 303%
10. restaurante lamarca almeria 3 | 303%

Figura 27. Palabras Clave
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e P4ginas mas vistas
- Esta parte es importante en relacion a cual es nuestro objetivo en la red.
El 38% de los usuarios, la pagina que mas ven es la inicial, la portada.
(Es esto lo que se quiere? Si es asi, la portada deberia recoger la
informacién mas importante. Sin embargo, si la web debe publicitar las
zonas de restaurante, para su posterior reserva, la web no esta
cumpliendo su funcién pues solo un 3% accede a este apartado.
También es de consideracién el 15% de usuarios que acceden a la
pagina “menus”. Esta parte es susceptible de mejora pues actualmente
solo aparecen los menus de dias concretos, cuando deberia visualizarse
de forma conjunta la carta diaria.
Titulo de la pagina Paginas vistas % Paginas vistas
1. Inicio | Grupo Lamarca 220 I B24%
2. Mends | Grupo Lamarca fala] . 15 ,22%
3.  Quienes Somos | Grupo Lamarca a0 I 708%
4. Promociones | Grupo Lamarca 3B | B37%
5. Catering | Grupo Lamarca 13 | 584%
b. Recetas | Grupo Lamarca 24 | 425%
7. Resera td mesa | Grupo Lamarca 0 | 354%
8. hloticias | Grupo Lamarca 14 | 2.48%
9. Contacto | Grupo Lamarca 13 | 230%
10.  Encuentranos | Grupo Lamarca 12 | 212%

Las conclusiones obtenidas fueron las siguientes:

Figura 28. Pdginas mas Vistas

Es necesario llevar a cabo los siguientes cambios:

0 Reorganizacidon de los contenidos.
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0 Mejora de la usabilidad de la web. (Facilitar la navegacion y el uso de
la web)

Adaptacion de contenidos de acuerdo a los objetivos de la web.
Mejora de la apariencia.

Adaptaciéon multilenguaje (al menos al inglés).

©O O O O

Adaptacion para acceso desde distintos dispositivos (moviles).

De los cambios comentados se han desarrollado todos de forma paralela, a
excepcion de la adaptacion multilenguaje. No obstante, los cambios se encuentran
en fases tempranas y aun no han finalizado, aunque los resultados arrojados por
Google Analytics indican que estan dando sus frutos. A continuacién mostramos los

resultados:
e Motivacion

- En este informe se muestran los resultados obtenidos tras la
remodelacion del sitio web.

- El tiempo transcurrido desde que se realizaron estas modificaciones fue
de 16 dias, desde el 01/05/2012 al 16/05/2012.

- No obstante, para poder realizar un analisis comparativo fiable,
estableceremos los siguientes periodos de igual tamafio e igual
coincidencia en dia de la semana:

- Antes de la modificacién: del 18/04/2012 al 30/04/2012

- Después de la modificacion: del 03/05/2012 al 14/05/2012

e Resultados

Los resultados obtenidos tras el analisis se engloban en las siguientes areas

de interés:

- Nuamero de visitas
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- Como vemos, el namero de visitas ha aumentado tras las modificaciones

con respecto al periodo anterior.

- Esto se ha conseguido gracias a las técnicas de posicionamiento web

empleadas durante la modificacién.

® Visitas @ Visitas

may 3 may 5 may 7 may 9 may 11 may 13

Figura 29. Numero de Vistas

[11]

total de visitas

€ 10000%d

[11]

total de visitas

& 10000%d

Figura 30. Periodo de Comparacion

e Distribucidn de las visitas

- Las visitas han aumentado después de las modificaciones un 29,59% con
respecto al periodo anterior. Los visitantes exclusivos también han
crecido en un 18,82%, lo que responde a la mejora obtenida por la

aplicacion de técnicas de posicionamiento.

- El nimero de paginas vistas se ha incrementado un 30,80%. También ha
crecido la duracion media de la visita en un 41,77%. Esto se debe en
gran parte a la remodelacion estructural y estética a la que fue sometida

la web.
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- Por ultimo, destacar que con el cambio ha vuelto un 25,11% de

visitantes del total.

~2 yisitas: 29,59%

438 frente a 338

77 Visitantes exclusivos: 18,82%

341 frente a 287

~ .~ Péaginas vistas: 30,80%
1.788 frente a 1.367
m 74,89% New Visitor
5= paginashvisita: 0,93% 328 Vistas

) o s m 25,11% Returning Visitor
2.~ Duracion media de la visita: 41,77% 110 Vistas

00:04:12 frente a 00:02:57

Figura 31. Distribucion de las Visitas

e Ubicacién de las visitas

- Gracias al posicionamiento, la web se encuentra mas visible

internacionalmente.

- Como se puede apreciar, tras la remodelacién han llegado visitantes de

Latinoamérica, Reino Unido, Italia y Noruega.

1 T

Figura 32. Periodo Anterior a la Remodelacion
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0 . 387

Figura 33. Periodo Posterior a la Remodelacion

- Las visitas desde Espafia y Almeria han aumentado significativamente.

Figura 34. Comparacion Visitas
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e Fuentes de trafico (Fuentes a través de las que conocen la web)

- Como se puede apreciar en el siguiente grafico, el 76% de los usuarios
que acceden a nuestra web es a través de buscadores, frente al 7% que
llegan desde otros enlaces (como linkedin) y un 17% de usuarios que

conocian nuestra direcciéon web.

438 usuarios han visitado este sitio.

m 76,26% Trafico de busqueda
/Y-

m 6,85% Trafico de referencia
30 Visttas

m 16,89% Trafico directo
74 Visttas

Figura 35. Fuentes de Trdfico

e Paginas mas vistas

- Las paginas que mas incremento de visitas han tenido son la pagina de

Inicio (20%), Catering (147%) y Fincas (583%).

- Es debido a que se mejoraron visualmente (sliders dinamicos,

reestructuracion, etc.)
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Titule de la pagina Pipinas visias % PApinas visias
1. Inicio | Grupo Lamarca
02-may-2012 - 14-may-2012 o0 N 33.56%
1d-ahr-2012 - 3k-ah-AN7 497 - 36, 36
% de cambios 20,72% -7,70%
2. Mends | Grupo Lamarnca
D2-may-2012 - 14-may-2012 215 [l 12.02%
18-abr-2012 - 30-abr-2012 233 Il 17.04%
% de camblos -1.73% -29.45%
3. Catering | Grupo Lamarca
02-may-2012 - 14-may-2012 190 M 10.79%
18-ahr-?012 - 30-ahr-2017 TR I 9.71%
% de cambios 147, 44% 89,17%
4. Promociones | Grupo Lamaca
0Z-may-2012 - 14-may-2012 we [ s10%
18-abr-2012 - 30-abr-2012 88 0 s5.44%
% de cambios 23.80% -3,30%
5. Quienes Somes | Grupo Lamarca
02-may-2012 - 14-may-2012 109 0 6.10%
18-ahr-?012 - 30-ahr-2017 a7 I 6,36%
% de cambios 25,20% 4,21%
6. Fincas | Grupo Lamarca
0Z-may-2012 - 14-may-2012 w2 I a0
18 abr 2012 - 30 abr 2012 12 0,88%
% de cambios 563,33% 422.44%

Figura 36. Pdginas mds Vistas

Conclusiones

e En vista a los resultados aportados por el andlisis, podemos concluir que se
han producido una gran cantidad de mejoras a raiz de las remodelaciones

que ha sufrido la pagina y de las técnicas de posicionamiento empleadas.

e Los cambios realizados, dado el tiempo y los recursos de los que se
disponian, se han centrado en el cambio estético, la reestructuraciéon de
contenidos, mejora de la usabilidad desde el punto de vista del usuario y

posicionamiento web.

e No obstante, existe ain mucho margen de mejora sobre la web, como por

ejemplo:
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e Internacionalizacién de la web para atraer al mercado internacional.

e Adaptabilidad de la web para permitir el acceso a dispositivos méviles y

portatiles.

5.4.5. GESTION DE PROVEEDORES DE TELECOMUNICACIONES Y ENTREVISTA A
EMPRESAS DE SOFTWARE.

e Proveedores de telecomunicaciones

Como se describi6 en el punto uno, una vez descubiertos los problemas que
tenian con el proveedor de telefonia (Vodafone), realice una analisis de las
necesidades que tenian y me puse en contacto con los distintos proveedores
del mercado. El ultimo ha sido ONO con el que atun estan pendientes las

negociaciones.
e Intersoft

Por peticiéon del gerente, se entrevisto a la empresa Intersoft, del sector de
soluciones software, para ver si su software ERP era viable para nuestra
empresa. La negociaciéon también sigue pendiente, a la espera de la reunion
de los responsables de nuestros departamentos con el comercial de la

empresa y de la aprobacion del gerente del Grupo Lamarca.
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CAPITULO 6

Alternativas para la Implantacion del Cuadro de

Mando Integral
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ALTERNATIVAS PARA SU IMPLANTACION

Es de vital importancia que el CMI sirva como una herramienta util para el trabajo
diario de toda la organizacién, proporcionando la informacion necesaria para tener
una nocion actualizada y un control estricto sobre la evolucion de la estrategia de
la empresa. Para ello, es necesario que éste sea actualizado continuamente con
informacién actual y relevante. También se debe tener en cuenta que el CMI es una
herramienta dindmica, y por tanto, se deben poder cuestionar continuamente los
indicadores seleccionados y llegado el caso, ser sustituidos por otros que se

consideren mas adecuados, actuales o precisos.

Para la implementacién del CMI, dadas las caracteristicas dimensionales de

Lamarca (una PYME), hemos de tener en cuenta diversos factores:

. Disponibilidad de los indicadores.

. Software disponible en el mercado.

. Coste de la implantacion.

. Compatibilidad con los sistemas actuales.

. Grado de compromiso de la empresa.

. Formacion del personal y direccién de la empresa.

6.1. DISPONIBILIDAD DE LOS INDICADORES

El aspecto mas importante para una correcta implantaciéon del CMI es tener
disponible la informacidn necesaria, en el momento justo, para la confeccion de los
indicadores. Muchos CMIs fracasan porque son implantados de manera correcta,
pero luego no son alimentados de forma conveniente, por lo que los datos que

ofrecen pueden estar desfasados o ser incorrectos.
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En el caso de Lamarca, hemos intentado establecer unos indicadores que al mismo
tiempo que reflejen perfectamente la realidad de la empresa, puedan ser obtenidos
de manera sencilla en base a los recursos de los que la empresa dispone. Para ello,
se han identificado cinco fuentes fundamentales de informacién destinadas a
alimentar el CMI: el ERP Eurowin, hojas de célculo en Excel, Google Analytics,
estadisticas de Facebook y datos proporcionados por responsables de la empresa.
A continuacién se detallan las fuentes que proporcionarian los datos para cada uno

de los indicadores:

INDICADORES DE PRIMER NIVEL

Perspectiva Financiera

Perspectiva del Cliente

Pagina 117



DISENO Y DESARROLLO DE UN CUADRO DE MANDO INTEGRAL
Proyecto Fin de Master
Curso 2011-2012

Perspectiva de Procesos Internos

Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento
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INDICADORES DE SEGUNDO NIVEL

Tienda (Charcuteria)

Cafeteria / Bodega

Tienda Online

Variacion de Ventas

(mensual)

Variacion de Ventas en los

Desayunos

Variacion de Ventas

Online (mensual)

Eurowin

Eurowin

Eurowin

Variacion de Gastos de Luz

y Teléfono (mensual)

Variacion de Ventas en los

Almuerzos

Eurowin

Eurowin

Variacion de Visitas

Tienda Online (mensual)

Variacién de Compras

(anual)

Variacion de Ventas en las

Cenas

Google Analytics

Eurowin

Eurowin

% de clientes que realizan

mas de un pedido

Variaciéon de Gastos de Luz y

Teléfono (mensual)

Eurowin

N¢ de clientes que pagan
con la tarjeta / N2 de

clientes totales

Eurowin

Eurowin

Variacion de Compras (anual)

Tiempos entre el pedido y

la entrega al cliente (dias).

% de productos pagados

con la tarjeta

Eurowin

Agencia de Transportes

Eurowin

Nudmero de devoluciones /

N2 de pedidos.

N2 de clientes que pagan con la

Excel
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Tiempos entre el pedido y Eurowin Perspectiva de

la entrega al cliente. Aprendizaje y

Crecimiento

Responsable de Tienda

Perspectiva de Procesos

Internos

Perspectiva de Tiempos entre el pedido y la

Aprendizaje y entrega al cliente. (min).

Crecimiento

Responsable de Cafeteria

Perspectiva de

Aprendizaje y

Crecimiento
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N¢ horas de formacién / N2 de

empleados (afio)

Responsable de Recursos

Humanos

Media de resultados (n2

preguntas/n? encuestas)

Excel

Tabla 24. Fuentes que Proporcionarian los Datos para Cada Uno de los Indicadores

6.2. SOFTWARE DISPONIBLE EN EL MERCADO

Como se ha visto reflejado en el punto anterior, la empresa esta suficientemente
preparada para dotar al CMI de los datos necesarios para su correcto
funcionamiento. Ahora, seria el momento de evaluar las alternativas de CMIs
existentes en el mercado y valorar cual se ajusta mas a las necesidades de Lamarca,

examinando las ventajas y desventajas de cada software.

En el mercado existen multitud de empresas dedicadas al desarrollo de CMI para
empresas. Nosotros hemos seleccionado las que hemos considerado mas
relevantes y mas cercanas a la situaciéon de Lamarca. A continuacién se detallan las

caracteristicas del software CMI de varias empresas:

6.2.1. APESOFT (DATACYCLE SCORECARD)

ApeSoft es una compaiiia de software Business Intelligence basado en resultados
Excel para analisis de informacion, presupuestacion y planificacion estratégica,
fundada en 1994, con sede central en Espafia y oficinas en Estados Unidos. ApeSoft

tiene clientes en USA, América Latina, Europay Africa.
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La empresa provee soluciones de Business Intelligence a organizaciones y
departamentos de diferentes tamafios para ayudar a: desplegar capacidades
analiticas a todos los niveles, optimizar los procesos de toma de decisiones,
mejorar la capacidad de adaptarse a los cambios dentro de un entorno competitivo

y aumentar el rendimiento empresarial.
Datos clave de la empresa:

e Mas de 300 clientes en todo el mundo.

e Mas de 6.000 usuarios.

e C(lientes en los principales sectores y tamafios de empresa.
e Fundada en 1994.

e Oficinas en Barcelona, Madrid, Atlanta y Washington DC.

DataCycle Scorecard es una solucién que automatiza la generacion y distribuciéon
de Cuadros de Mando. Ofrece un soporte integral al despliegue de la estrategia en
la organizacion (mapa estratégico, indicadores y objetivos, metas, seguimiento de
proyectos/iniciativas, planes de mejora) y la automatizacion de cuadros de mando

operativos (indicadores y objetivos).
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Cuadro de Mando
Rentabilidad de Articulos

. igu 3. CMI ApeSoft.
Captura la informacién desde cualquier fuente de informaciéon de la empresa,
calculando y almacenando los indicadores parametrizados para todos los niveles
de detalle necesarios. Por ultimo, la informacién se distribuye integrada en

informes Excel.
Caracteristicas:

e Integracion de mapas estratégicos. Importa directamente los datos de
metas, iniciativas e indicadores definidos con DataCycle SMap, la
herramienta de disefio de mapas estratégicos.

e C(Captura de informacion de forma flexible y automatica de cualquier fuente
de datos, desde los ERP’s y BBDD’s mas comunes del mercado (Oracle, SAP,
SQL Server, AS400,...), hasta las hojas de calculo que contienen informacién
relevante para el Cuadro de Mando.

e BBDD de medidas. Repositorio donde se almacenan los calculos y objetivos
de diversos indicadores de forma segura y centralizada.

e C(Creacion y parametrizacion de indicadores.

e Insercion y modificaciéon de medidas y objetivos de indicadores via web,
teniendo en cuenta toda la configuraciéon de privilegios de indicadores y

dimensiones (4rea, unidad de negocio,...) para cada usuario. Especialmente
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util para aquellos indicadores que no pueden obtenerse de forma
automatica.

e Generacién de Cuadros de Mando con resoluciéon temporal, diaria y
semanal.

e Planificacién de la ejecucion de Cuadros de Mando. Permite programar todo
el proceso de generacién de los Cuadros de Mando durante la noche o el fin
de semana para optimizar el rendimiento de los sistemas de informacion.

e Seguimiento de proyectos o iniciativas estratégicas. Controla con DataCycle
Scorecard el avance de los proyectos e iniciativas estratégicos de la
organizacion.

e Visor Excel que integra en un solo informe 5 visiones: Mapa Estratégico,
Vision Lineal y Grafica de indicadores y objetivos, Seguimiento de proyectos

o iniciativas (Matriz OVAR) y Plan de Mejora.

6.2.2. QLIKTECH (CLIKVIEW)

QlikTech orienta el Business Intelligence (BI) hacia los usuarios de empresa. Las
soluciones de BI tradicionales se han convertido complejas pilas de software, que
provocan una gran confusién e insatisfaccion en los usuarios. Durante 18 afios,
esta empresa se ha dedicado a simplificar la toma de decisiones en empresas de
todo tipo. Han sido pioneros en las nuevas formas de acceder a los datos,
gestionarlos e interactuar con ellos. QlikView, la plataforma de Business Discovery
de esta empresa, ha sido reconocida como una muy buena soluciéon. Ademas, su
amplia comunidad de usuarios, facilita el soporte y la mejora de la misma, ya que
mas de 25.000 empresas en mas de 100 paises utilizan QlikView, con una tasa de

satisfaccion de clientes del 96%.
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QlikView

Datos de impacto en los clientes:

96% de satisfaccion del cliente.

186% de retorno de inversion.

23% de incremento de flujo de caja.
16% de incremento de beneficios.

20% de reduccion de costes operativos.

34% de incremento de productividad por empleado.

La plataforma Business Discovery de QlikView aporta un BI a demanda que

capacita a los usuarios del negocio para que tomen decisiones de forma

innovadora.

QlikView permite que la empresa entienda su negocio desde una nueva

perspectiva:

Consolidando datos utiles procedentes de multiples fuentes en una sola
aplicacion.

Explorando las asociaciones entre los datos.

Permitiendo una toma de decisiones social a través de una colaboracion
segura y en tiempo real.

Visualizando los datos con unos graficos atractivos y tecnologicamente
avanzados.

Buscando en la totalidad de datos, de forma directa e indirecta.
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e Interactuando con aplicaciones, cuadros de mando y andlisis interactivos.
e Accediendo, analizando y capturando datos de dispositivos moviles.
e Datos: analisis basados en ERP, CRM, data warehouses, bases de datos SQL,

datos de Excel, etc.

QlikView para distribuciéon minorista y mayorista.

Permite analizar clientes, productos y transacciones de todos los canales y
mercados geograficos. Integra rapidamente datos de puntos de venta,
comercializacion, cadenas de abastecimiento, finanzas y sistemas de gestion de
recursos para identificar los ingresos, margenes y oportunidades de ganancias.

Proporciona soporte autoguiado a los equipos de ventas minoristas y mayoristas

de todas las ubicaciones, en cualquier momento.
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Figura 38. CMI QlikView.

Con esta aplicacion, las principales empresas de ventas minoristas y mayoristas de

todo el mundo pueden:
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e Permitir el aumento de la productividad por canal, lugar y asociado
mediante la capacidad de analizar y reaccionar ante esquemas de
rendimiento y tendencias en tiempo real.

e Alinear la combinacién correcta de productos y servicios por canal y lugar
para retener las relaciones con los clientes mas rentables.

e Reducir costes y mejorar la eficiencia de la cadena de suministros alineando
pedidos, produccién y programas de entrega segun la demanda del
consumidor.

e Optimizar las operaciones, mejorar los niveles de servicio y perfeccionar los

sistemas TI.

6.2.3. MICROSTRATEGY (SCORECARDS AND DASHBOARDS)

MicroStrategy, es una empresa lider global en tecnologia Business Intelligence,
proporciona software integrado de informes, analisis y supervision que permite a
las empresas analizar los datos que tienen almacenados para tomar mejores
decisiones empresariales. Muchas empresas eligen esta empresa debido a su

facilidad de uso, sus analisis sofisticados y una 6ptima escalabilidad de datos y de

nn Ic ®
Best In Business Intelligencemg ’

Las soluciones de Business Intelligence de MicroStrategy, que cuenta entre sus

usuarios.

clientes con centenares de las empresas internacionales mas importantes, definen
el estdndar para todo el mundo. Su liderazgo como pioneros les ha hecho
merecedores de elogios de publicaciones tecnoldgicas y empresariales de
renombre como Fortune, Intelligent Enterprise, Investors Business Daily, el
Washington Post, Red Herring e Information Week, asi como de prominentes

analistas del sector como el Gartner Group y el Patricia Seybold Group.
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Figura 39. CMI MicroStrategy.

Los dashboard "cuadros de mando" de negocio proporcionan vistas completas y
sencillas de los indicadores de negocio, permitiendo un conocimiento rapido de los
datos en tiempo real. Las zonas rojas como niveles de inventarios limites, la caida
del volumen de ventas, la reduccién de los margenes, son sencillamente
identificables en este tipo de vistas intuitivas permitiendo acciones correctivas

rapidas.
Capacidades de los cuadros de mando:

e Respuestas 10x mas rapidas.

e Gestion de rendimiento corporativo, incluyendo andlisis de escenarios,
seguimiento de KPIy colaboracion.

e Seguimiento personal o contribuciones de grupos de trabajo sobre los
objetivos globales.

e Facilidad de uso, acceso inmediato a datos corporativos via vistas
resumidas.

e Consolidacion de datos de multiples y diversas fuentes de datos.

e (Capacidad de navegacién OLAP completa para andlisis de detalle.
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e Vistas personalizadas basadas en la funcién, grupo y selecciones.

e Interactividad de datos.

e (alidad a nivel de Pixel.

e Diversas perspectivas del negocio a través de pestaiias independientes.

e Efectos visuales animados mostrado las tendencias a través del tiempo.

e Movilidad y portabilidad offline.

e Acceso online via dispositivos moviles, archivos de email adjuntos o links y
via impresoras, fax y ficheros de servidor.

e Flexible, entrega eficiente basada en tiempo y eventos establecidos de
forma individual por cada usuario o gestionados de forma centralizada.

e Objetos graficos para la visualizacion de datos, incluyendo controles
dinamicos de selector.

e Andlisis predictivos y planificacion.

6.2.4. EVALUACION DEL SOFTWARE DISPONIBLE

Una vez descritas algunas de las alternativas que existen en el mercado para la
implantacion del CMI en Lamarca, es interesante analizar los puntos fuertes y
débiles de cada una, para que la direcciéon de la empresa pueda decidir sobre que
alternativa prefieren, o si no les interesa ninguna de ellas. Para ello, realizamos un
analisis donde se muestran las principales ventajas y desventajas de cada uno de
los software. De esta forma, la empresa tendra unos buenos elementos de juicio
para tomar su decisién. A continuacion se muestra una tabla comparativa de los

tres software:

CARACTERISTICA ApeSoft QlikTech  MicroStrategy
Empresa espafiola v X X
Sede en Espafia v v v
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Tabla 25. Tabla Comparativa de los tres Software.
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6.3. COSTE DE LA IMPLANTACION

En cuanto al coste de la implantacién del sistema, varia en funciéon de que
empresas suministre el software y realice la implantacién. A continuacién se
detalla el coste de implantacién de cada una de las empresas contactadas para el

desarrollo del software:

e ApeSoft: Ofrece una solucién con todo incluido por un precio de 5.995€. La
formacion en este caso seria ilimitada, de forma que si llega un empleado
nuevo a la empresa se le darfa formacién gratuita. El coste de
mantenimiento y actualizacién del sistema se pagaria de forma anual
(exceptuando el primer afno) y tendria un coste de 1.000€ anuales.

e QlikTech: Esta empresa da la posibilidad de descargarse una aplicacion
gratuita (de 1 licencia) y desarrollar de forma intuitiva nuestro propio
cuadro de mando. Esta solucién no tendria ningin soporte y el desarrollo
tendria que ser llevado a cabo por el personal de Lamarca. También ofrecen
una aplicacion con 5 licencias desarrollada e implantada por ellos con un
precio de 13.000€ (incluyendo 1 afio de mantenimiento). En este caso el
mantenimiento anual seria de 600€.

e MicroStrategy: Trabajan con una soluciéon basada en mdédulos. El médulo
basico con 2 licencias de administrador y 23 licencias s6lo para recibir
informes costaria 5.000€, con un mantenimiento anual también de 5.000€.
Este médulo s6lo provee las herramientas para que seamos nosotros
mismos los que desarrollemos nuestro propio cuadro de mando, esto
requeriria de un gasto extra de personal con la formacién adecuada para
realizar esta tarea. También ofrecen otra solucion en la que ellos se
encargarian de el desarrollo del CMI y que tendria un coste de 12.000€, con
una dedicacion exclusiva para el desarrollo, de 3 consultores de software

durante 10 dias.
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6.4. COMPATIBILIDAD CON LOS SISTEMAS ACTUALES

El aspecto mas importante para poder poner en marcha el CMI es la compatibilidad
entre los sistemas que utilizara la empresa para alimentar el CM], y el propio CMI.
En nuestro caso como todas las posibles soluciones que hemos escogido tienen
soporte para la integraciéon con las principales bases de datos del mercado y
también con Excel, no deberia haber ningin problema para alimentar el CMI a

partir de los sistemas que Lamarca posee.

6.5. GRADO DE COMPROMISO DE LA EMPRESA

La empresa tiene que estar comprometida al 100% desde el principio con la
filosofia del CMI para que este pueda desplegar todo su potencial y pueda suponer
una ventaja competitiva importante respecto de la competencia. En el caso de
Lamarca, toda la plantilla tiene que estar concienciada de la importancia que tiene
esta herramienta y de lo importante que es nutrirla con datos veraces y
actualizados para que el CMI se convierta en la herramienta encargada de llevar a

la empresa a la consecucién de sus objetivos, sin desviarse de los mismos.

6.6. FORMACION DEL PERSONAL Y LA DIRECCION DE LA EMPRESA

El CMI no puede establecerse en la empresa sin dar a los empleados y a la direccién
de la empresa una formaciéon adecuada. Los empleados deben de tener una idea
clara de cual es la herramienta que se esta utilizando para dirigir la empresa,
cudles son los indicadores que marcan la marcha de la empresa en cada momento,
cual es su funciéon a la hora de alimentar el CMI y cudles pueden ser las
repercusiones que el CMI puede tener sobre su trabajo. Por otro lado, la direccién
de la empresa, debe recibir la formacion adecuada para poder manejar el CM],
interpretar los datos que este arroja y reconfigurar los indicadores del mismo en

funcién de la evolucién de la empresa.
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En el caso de Lamarca, seria muy recomendable que al menos los responsables de
cada area, los responsables de cada centro y el director general de la empresa
realizasen una formacion extensa tanto antes de la implantacion del software (para
decidir si es viable su implantacién), como posteriormente a su implantacion (para

formarlos en el manejo del software).
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CAPITULO 7

Conclusiones
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CONCLUSIONES

Podemos concluir, después de todo lo expuesto anteriormente que Grupo Lamarca
no esta en condiciones de abordar la implantacién de un Cuadro de Mando

Integral. Las razones las desglosamos en dos ambitos:

1. Consideramos que debido a su forma de tomar decisiones, las cuales se
basan en aprendizajes tacitos y no en una investigacion y evaluacion
rigurosa, ni en una planificacién a largo plazo, es practicamente
imposible implantar este tipo de herramientas que requiere por parte
de la empresa una vision a largo plazo.

2. Por otra parte, nos encontramos con el problema de cémo nutrir el
Cuadro de Mando Integral. Muchos de los indicadores que se han
planteado deberian ser suministrados por su ERP, pero actualmente, el
ERP no se encuentra en disposicion de darlos por no tener
contabilizados datos correctos. Ademas, los datos que no pueden ahora
mismo ser suministrados por el ERP, realizarlos a mano por el personal
es un trabajo demasiado costoso para llevarlo rigurosamente de
acuerdo con las fechas necesarias. El coste de calcular los datos es

mayor que el beneficio que pueden obtener.

Es por lo comentado, que se considera que antes de implantar una herramienta de
estas caracteristicas, deben hacer un paso previo que consiste en implantar la
filosofia de planificar a largo plazo, que los objetivos sean conocidos por todos y
contar con un sistema de informacion informatizado, unificado y fiable que le

permita obtener los datos necesarios para alimentar el CMI.

Pagina 135



DISENO Y DESARROLLO DE UN CUADRO DE MANDO INTEGRAL
Proyecto Fin de Master
Curso 2011-2012

ANEXOS
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ANEXOS

8.1. FICHA TECNICA DE INDICADORES

8.1.3. PERSPECTIVA DE APRENDIZAJE Y CRECIMIENTO

Valoracién media de satisfaccién del personal

e Controlar la satisfaccion del personal.
e Tomar decisiones en funcion de los datos obtenidos.
e Mejorar la valoracion media del personal.

Area de Recursos Humanos/Director de recursos humanos.

Indicador que mide mediante encuestas de valoraciéon de los
empleados a través de preguntas valorables de 1 a 5. La media de
estas valoraciones nos indicara el grado de satisfacciéon de los
empleados.

Primer Nivel: Direccion

N2 de preguntas
N2 de encuentas

Semestral

Fichero Excel realizado y actualizado por el director de recursos
humanos de la empresa, en el que aparecen los resultados
obtenidos de las encuestas.
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Numero de horas totales de formacion que se han dado en la
empresa por nimero de empleados.

e Tener una referencia de la formacion que obtienen los
empleados.
e Mantener un umbral de formacién optima para el
desempefio de sus funciones.
Area de Recursos Humanos/Director de recursos humanos.

Indicador que trata de medir para su mejora el nimero de horas
de formacion que recibe el personal para desempeiar
adecuadamente sus funciones.

Primer Nivel: Direccion

N2 de horas totales de formacion

N? de empleados

Anual

Fichero Excel realizado y actualizado por el director de recursos
humanos de la empresa, en el que se recoge la formacidn dada al
personal.
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Numero de areas integradas en el ERP de la empresa.

e Integrar todas las areas de empresa en el ERP para tener
un acceso rapido a la informacién.
e Controlar el nimero de areas de la empresa que estan
integradas en el ERP.
Area de Informatica/Director de Informatica.

El objetivo final es que todas las areas de la empresa estén
integradas en el ERP. Gracias a este indicador podremos medir en
que punto de integracién nos encontramos.

Primer Nivel: Direccion

N2 dreas integradas en ERP

N2 de areas

Anual

Software ERP Eurowin
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8.1.3. PERSPECTIVA DE PROCESOS INTERNOS

Plazo medio, en dias, de suministro de los proveedores

e Llevar un control del periodo de procesamiento de las
materias primas.
e Tomar decisiones de stock en base a este valor.
e Reducir el tiempo de aprovisionamiento.
Area de compras/Director de compras

Indica el tiempo medio que los proveedores tardan en servir las
provisiones.

Primer Nivel: Direccion

Y1 Plazo Medio de Suministro de los Proveedor;
N2¢de Proveedores

Mensual

Fichero Excel realizado y actualizado por el director de compras
de la empresa, en el que aparece el plazo medio de suministro
de los proveedores.
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Valoracidn de calidad de los procesos realizados.

e Medir el nimero de certificaciones ISO.

Area de Calidad/Director de calidad.

Indica el nimero de certificaciones ISO que tiene la empresa.
Primer Nivel: Direccion
N2 de certificaciones ISO

Mensual

Documentos aportados por la empresa certificadora.
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Productividad de los empleados.

e Controlar la productividad de ventas de los empleados.
e Conocer el umbral de empleados 6ptimo.
e Medir silos incentivos aplicados tienen repercusion en la
productividad.
Area de Recursos Humanos/Director de recursos humanos.

Indica porcentual de la productividad de los empleados
comparando un mes con otro.

Primer Nivel: Direccion

Ventas,
N2 empleados,
Ventas,_,
N2 empleados,,_,

—1 |*100

Mensual

Fichero Excel realizado y actualizado por el director de recursos
humanos de la empresa, en el que aparece la productividad de los
empleados.
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Numero de visitas recibidas en la pagina web.
e Controlar el nimero de visitas que esta recibiendo la
pagina web.
e Tomar decisiones en base a los datos obtenidos.

e Aumentar el nimero de visitas totales recibidas.
Area de informatica/Director de informatica.

indice que refleja el nimero de vistas obtenidas en la pagina web.
Primer Nivel: Direccion
N¢@ de visitas obtenidas en la web

Diario

Google Analytics
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Numero de productos que se venden del total de productos en
cartera.

e Controlar el nimero de productos que se venden del total.
e Tomar decisiones en base a este dato.
e Aumentar el nimero de productos que se venden del total
de productos de la cartera.
Area de informatica/Director de informatica.

Indice que refleja el niimero de productos que se estan vendiendo
de la cartera de productos.

Primer Nivel: Direccion

( N@ productos vendidos ) .
*
Total productos de la cartera

Mensual

Software ERP Eurowin
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Tiempo medio de respuesta de las pantallas.
e Controlar el tiempo medio de respuesta de las pantallas.

e Mejorar el tiempo medio de respuesta de las pantallas.
Area de informatica/Director de informatica.

A través de este indicador tratamos de medir que tan operativas
son las pantallas. Un tiempo excesivo disminuira la productividad
de los empleados.

Primer Nivel: Direccion
Tiempo (seg)medio de respuesta de las pantallas

Mensual

Personal responsable de la seccion.
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8.1.3. PERSPECTIVA DEL CLIENTE

Grado de fidelizacion de los clientes con la empresa.

Fidelizar los clientes actuales.

Conocer los habitos de consumo del cliente.

Aumentar su frecuencia de visita y consumo.

Analizar la informacidn contenida en el software para la
toma de decisiones acertadas.

e Rentabilizar la empresa.

Area de Marketing/Analista de Marketing

Representa el grado de fidelizacion de los clientes a través de la
utilizacion de la tarjeta de puntos para el consumo o compra de
productos.

Primer Nivel: Direccion

N2 de Clientes que Pagan con la Tarjeta de Fidelizacién
%

100
N2de Clientes Totales

% de desayunos o productos pagados con la tarjeta
Mensual

Esta informacion se obtendra del software de fidelizacién LCS
(Loyal Control System) implantado en la empresa.
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Indice de Satisfaccién del Cliente

Detectar a través del seguimiento “Post-Venta”, el nivel de
satisfaccion de los clientes por los servicios brindados.

Area de Marketing/Analista de Marketing

Representa la percepcion promedio de los clientes o usuarios de
los servicios recibidos en relacion factores tales como : el
rendimiento percibido, las expectativas, calidad, atencion,
relacién precio- servicio, etc.

Primer Nivel: Direccion

Rendimiento Percibido — Expectativa = Grado de Satisfaccion

Mensual

El % de satisfaccidn se obtendra segiin encuesta realizada al
cliente por el servicio recibido.
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Posicionamiento en el Social Media Marketing

o Comprender el rendimiento de la pagina.

e  Optimizar la publicacién de contenidos para que las
personas hablen de la empresa.

e Conocer qué contenidos tienen mas eco entre el
publico.

Area de Marketing/Analista de Marketing

Representa la gestion de la imagen publica, la reputacion online,
el incremento del trafico hacia la pagina web, una comunicacién
mas directa con los clientes y la satisfaccion de estos.

Primer Nivel: Direccion

e N2de personas que han visto las publicaciones en Facebook
e 9% de personas que han creado una historia relativa a la
publicacion en Facebook

Por temporada.

Este indicador se obtendra de las estadisticas de la pagina de
Facebook de la empresa reflejado en el alcance y difusion de las
publicaciones realizadas.
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8.1.4. PERSPECTIVA FINANCIERA

Variacion de ventas en los establecimientos

e Controlar los ingresos de la empresa.

o Comparar las ventas actuales de los canales fisicos con
las ventas obtenidas el afio anterior.

e Realizar acciones promocionales en base al nivel de
ventas.

e Detectar que areas de negocio fisicas funcionan mejor y
cuales funcionan peor.

e Obtener un aumento en las ventas del 10%.

Area de Finanzas / Director Financiero

Mide la variacion de ventas de los establecimientos, en
porcentaje, de este mes, respecto de la media de los meses del
afno anterior.

Primer Nivel: Direccion

Ventas,

—x* 100
Ventas,_; *
Mensual

Base de datos de Eurowin, que es el ERP implantado en la
empresa actualmente.
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Variacion de las ventas online

e Controlar los ingresos de la tienda online.

o Comparar las ventas actuales de la tienda online con las
ventas obtenidas el afio anterior.

e Realizar acciones promocionales en Internet en base al
nivel de ventas.

e Evaluar de forma independiente la evolucion de la
tienda online respecto de las otras areas de negocio.

e Obtener un aumento en las ventas del 1000%.

Area de Finanzas / Director Financiero

Mide la variacion de ventas de la tienda online, en porcentaje,
de este mes, respecto de la media de los meses del afio anterior.

Primer Nivel: Direccion

Ventas,,

—% 100
Ventas,_; ’
Mensual

Base de datos de Eurowin, que es el ERP implantado en la
empresa actualmente.
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Variacién de los gastos de luz

e Controlar los gastos de luz y electricidad de la empresa.

o Comparar el gasto de electricidad actual de la empresa
con el gasto obtenido el afio anterior.

e Realizar acciones para reducir el gasto energético y
mejorar la eficiencia.

e Evaluar el resultado de las acciones llevadas a cabo.

e Reducir el gasto de electricidad en un 20%.

Area de Finanzas / Director Financiero

Mide la variaciéon del gasto de electricidad, en porcentaje, de
este mes, respecto de la media de los meses del afio anterior.

Primer Nivel: Direccion

Gastos Luz,
Gastos Totales,
Gastos Luz,_4
Gastos Totales,_,

—1 |%100

Mensual

Base de datos de Eurowin, que es el ERP implantado en la
empresa actualmente.
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Variacion de los gastos de teléfono

e Controlar los gastos de teléfono de la empresa.
o Comparar el gasto de teléfono actual de la empresa con
el gasto obtenido el afo anterior.
e Realizar acciones para reducir el gasto de teléfono.
e Evaluar el resultado de las acciones llevadas a cabo.
e Reducir el gasto de electricidad en un 20%.
Area de Finanzas / Director Financiero

Mide la variacion del gasto de teléfono, en porcentaje, de este
mes, respecto de la media de los meses del afno anterior.

Primer Nivel: Direccion

Gastos Teléfono,
Gastos Totales,,
Gastos Teléfono,,_4
Gastos Totales,,_;

-1 |*100

Mensual

Base de datos de Eurowin, que es el ERP implantado en la
empresa actualmente.

Pagina 152



DISENO Y DESARROLLO DE UN CUADRO DE MANDO INTEGRAL
Proyecto Fin de Master
Curso 2011-2012

Variacion del gasto en la compra de materias primas

e Controlar los gastos en materias primas de la empresa.

o Comparar el gasto de materias primas actual de la
empresa con el gasto obtenido el afio anterior.

e Adecuar el gasto en la compra de materias primas a las
necesidades reales de la empresa.

e Realizar acciones para reducir el gasto en materias
primas.

e Evaluar el resultado de las acciones llevadas a cabo.

e Reducir el gasto en compras en un 30%.

Area de Finanzas / Director Financiero

Mide la variacién del gasto en la compra de materias primas, en
porcentaje, de este afo, respecto del afio anterior.

Primer Nivel: Direccion

Compras MP,
Gastos Totales,
Compras MP,,_4

Gastos Totales,_,

—1 |%100

Anual

Base de datos de Eurowin, que es el ERP implantado en la
empresa actualmente.
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Plazo medio, en dias, de pago a los proveedores

e Controlar cual es el plazo medio de pago a proveedores.

e Optimizar el plazo de pago a proveedores para mejorar
laliquidez de la empresa.

e Negociar con los proveedores para aumentar lo maximo
posible el plazo de pago.

e Evaluar y armonizar el plazo de pago a proveedores
durante todo el afio.

e Mantener un plazo medio de pago a proveedores
superior a 80 dias.

Area de Finanzas / Director Financiero

Muestra cual es el plazo medio de pago a los proveedores que
tiene la empresa en dias.

Primer Nivel: Direccion

Y1 Plazo Pago Proveedor;

N de Proveedores

Mensual

Fichero Excel realizado y actualizado por el director financiero
de la empresa, en el que aparece el plazo de pago actual de cada
proveedor.
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