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RESUMEN

La creacion de valor es uno de los principales objetivos dentro del mundo empresarial, y
dentro de las metodologias existentes, una de las mas conocidas a nivel estratégico y
de procesos, es el analisis de la cadena de valor, cuyo aporte ayuda a los directivos a
comprender el comportamiento de los costes y las fuentes existentes y potenciales de
diferenciacion.

La evolucion de la literatura cientifica relacionada con la gestion del valor, asi como las
publicaciones profesionales, muestran una tendencia al alza tanto en nUmero de
publicaciones como de tipologia. Este hecho, unido a la situacion actual de
incertidumbre y crisis econdmica, incrementan la dificultad a la que se enfrentan los
empresarios a la hora tomar decisiones en base a la gestion del valor.

Por esta razon, se plantea la realizacion de un trabajo de investigacion en el que se
profundice en el conocimiento de las metodologias existentes, sus fortalezas y
debilidades y tras dicho analisis evaluar la posibilidad de plantear una propuesta
metodoldgica utilizando un enfoque sistémico.

Para ello en una primera fase, se procede a realizar un analisis de la literatura
tradicional, seguido de un andlisis taxondmico de los modelos existentes, definiendo
una meétrica descriptiva que permita su catalogacion y gestion a efectos de definir las
bases tedricas para la construccion de futuras metodologias para la gestion del valor.

En una segunda fase, se analiza la aplicabilidad tedrica y practica del enfogue sistémico,
sobre el analisis de la cadena de valor, con el objetivo de contrastar la posibilidad de
desarrollar una metodologia multidisciplinaria contrastando ambos aspectos.

Tras realizadas las dos primeras fases, se procede a analizar en detalle las fortalezas y
debilidades de los modelos de valor seleccionados, catalogando posteriormente las
caracteristicas identificadas y realizando un andlisis cuantitativo sobre las mismas.

Una vez identificadas las caracteristicas de los modelos existentes y por tanto las
caracteristicas que un nuevo modelo deberia incorporar, se procede a formular la
propuesta metodoldgica que se construye sobre tres pilares: analisis de los procesos de
valor, percepcion y monitorizacion y bajo un enfoque holistico.

Como ultima fase, se procede a contrastar la aplicabilidad de su uso en cinco empresas
aplicando la metodologia de estudio de casos. Tras realizar dicho estudio, se confirma
empiricamente la aplicabilidad de su utilizacion y la obtencion de la tipologia de
resultados esperados

Como principales conclusiones, se confirma la aplicabilidad y utilidad del enfoque
sistémico como marco metodoldgico para el desarrollo de la metodologia propuesta, la
validacion empirica de su aplicacion en la vida real asi como la utilidad de las
conclusiones obtenidas para cada uno de los casos.

Palabras claves: Gestion del valor, Cadena de valor, enfoque sistémico, teoria de
sistemas, Analisis taxonomico, analisis DAFO, AHP, KPI, gestion de procesos.
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ABSTRACT

Value creation is one of the main objectives in the enterprise world. When considering
existing value management methodologies, the value chain analysis in one of the most
known at strategic and process level, supporting management to understand cost and
value sources as key drivers for differentiation.

The evolution of the scientific literature related with value management as well as
professional contributions show an increased trend of number and typology. This fact
added to the current situation of uncertainty and economical crisis, increments the
difficulty of entrepreneurs for taking decision considering value management.

Due to this, the objectives of this research are defined in order to perform a deeper
analysis over the existing value management methods, their weaknesses and strong
aspects, to evaluate the possibility of defining a new methodology for value
management under a system’s approach.

In a first phase, a review over the applicable literature is performed followed by a
taxonomic analysis over value management models, defining descriptive metrics that
allows the classification of the models to set-up the theory basis for the development of
future methodologies on value management.

In a second phase, the theorical and practical applicability of the systems theory over
value chain management is analyzed in order to study the possibility of defining a
multidisciplinary method for value management covering both aspects.

After these phases, the weaknesses and strong aspects over the existing value
management methods are analyzed, classifying under standardized typologies the results
obtained with the aim of making a quantitative analysis over the obtained information.

Once the characteristics of the existing models, have been identified, so a set of nice to
have characteristics have been defined over the new model, the proposal for a new
methodology for value management is defined by considering three pillars: value
process analysis, perception and monitoring under a holistic focus.

As a last step the applicability of the proposed methodology is performed by its
implementation in five enterprises by using cases study methodology. After this was
performed, the empirical applicability of the proposed method was confirmed, including
the typology of the obtained results.

As general conclusions, the applicability of the systems theory as a methodological
framework for developing a new value management model was confirmed, the
applicability of the proposed method over a real set of cases, as well as the usefulness of
the conclusions obtained by this method.

Keywords: Value management, value chain, system’s approach, systems theory,
taxonomic analysis, SWOT analysis, AHP, KPI, process management.
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1. JUSTIFICACION

El fendmeno de la globalizacién ha hecho mas relevante si cabe, conceptos tales como
el “valor afiadido” y “reduccién de costes”, a los que se recurre, con el objetivo de
generar ventajas competitivas, DE AHI, la creacion de valor dentro de la empresa es
uno de los principales objetivos dentro del mundo empresarial

La importancia de crear valor, impulsa a la empresa a desarrollar una propuesta
convincente sobre el mismo, que especifique los mercados de clientes que desea
captar, ya sea pais por pais o a nivel mundial, y como se considera en cuanto a fabricar
y vender un producto que supere las expectativas de los clientes (Daniels, Radebeugh,
& Sullivan, 2010). Cuanto mejor lo haga la empresa, tanto mayor serd los beneficios
que obtendra. En términos operativos, las empresas crean valor fabricando los productos
a menor coste que cualquier otra empresa en la industria, o fabricando productos por los
que los consumidores estan dispuestos a pagar un precio alto.

Dentro de las metodologias existentes, una de las mas recurridas a nivel estratégico y
de procesos es el analisis de la cadena de valor, que proporciona un modelo til para
analizar las ventajas que posee la empresa, permitiendo encajar las fuentes de
diferenciacion desde el lado de la demanda y de la oferta. Bajo esta vision, la empresa,
se puede concebir como una sucesion de actividades (desde I+D hasta servicio post-
venta, pasando por produccion y marketing), contribuyendo cada una de ellas a la
creacion de valor. En otras palabras, la cadena de valor de una empresa, incorpora una
serie de actividades, procesos, recursos y objetivos, que al relacionarse entre si,
proporcionan “valor” a los productos que elabora. De acuerdo con (Porter M. , 1985)
dicho valor es la cantidad que los compradores estan dispuestos a pagar por “los bienes
y/o servicios” que la empresa les proporciona.

En tal sentido, la cadena de valor de la empresa, es un instrumento de analisis y
diagnostico interno, que permite ver la posicion de la misma dentro de su entorno y a
nivel de todos los procesos que la componen. Si se analiza la empresa dentro de su
entorno, podemos observar desde una perspectiva global, que dicha cadena se compone
de sus actividades propias, las relacionadas con los proveedores, clientes, y agentes
externos, que de alguna manera tengan influencia sobre la empresa.

El valor que genera la empresa (llamado también margen o beneficio), se deriva del
valor que proporciona cada una de las actividades sobre el producto final menos los
costes asociados a cada una de ellas, permitiendo a nivel estratégico definir el concepto
de “ventaja competitiva” que fija la situacion de la empresa en relacion a la
competencia. Una ventaja competitiva, puede definirse como “cualquier caracteristica
de la empresa que la diferencia de otras colocandola en una posicion relativamente
superior para competir” (Guerras & Navas, 2007)

Tomando como referencia la estructura de la cadena de valor, la construcciéon de una
ventaja competitiva, deberd de apoyarse: sobre la optimizacion de las funciones
elementales, la coordinacion interfuncional y la coordinacion externa (Strategor, 1995)
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De esta manera, el rendimiento global de la cadena puede ser mejorado por un
reforzamiento simultdneo de cada eslabon y de los vinculos entre los eslabones tanto
horizontales como verticales.

Ademas, si se profundiza en el concepto de posicion relativa, una empresa tiene una
ventaja competitiva sobre otra “cuando obtiene (o tiene el potencial para obtener),
beneficios persistentemente mayores” (Grant R. , 2006). Evidenciar a su vez, que a
diferencia de la rentabilidad este beneficio se puede traducir en factores tales como
cuota de mercado, tecnologia, imagen de la marca, entre otros.

Por su parte (Porter M. , 1985) constata que las ventajas competitivas basicas se
obtienen por medio del liderazgo en costes y la diferenciacion de producto. En ambos
casos, la aplicacion de dichas estrategias debe considerar factores externos y factores
internos (Grant R. , 2006) . Sin embargo, una empresa no puede generar ventajas
competitivas en mercados eficientes (Grant R. , 2006), puesto que por su propia
definicién no permite obtener rentas a medio y largo plazo superiores a la media del
sector (Guerras & Navas, 2007). Por tanto, para que puedan desarrollarse ventajas
competitivas el mercado debe ser imperfecto, teniendo en consideracion los siguientes
factores: Habilidad para detectar cambios, factor que depende de la informacién que
posea la empresa y la capacidad y flexibilidad para responder y actuar frente a los
cambios (Guerras & Navas, 2007).

No obstante, debido a que la mayor parte de las ventajas competitivas no se encuentran
a este nivel (Guerras & Navas, 2007)deben analizarse todos aquellos factores internos
que generan ventajas competitivas. En este ambito, la principal fuente de ventaja
competitiva radica en la obtencidon y gestion de los recursos y capacidades de la
empresa, lo que exige: una adecuada gestion de la eficiencia, calidad, innovacion y
capacidad de satisfaccion al cliente, aspectos cada vez mas dificiles de medir y gestionar
dadas las exigentes condiciones del entorno.

Si se alcanza la ventaja competitiva mediante una estrategia de costes, una empresa
tiene ventaja en costes “cuando tiene costes inferiores a los de sus competidores, para
un producto o servicio semejante y comparable en calidad”. (Guerras & Navas, 2007,
pag. 276). De acuerdo a esta estrategia, si dos competidores ofertan el mismo producto a
un precio determinado, aquel que tenga menor coste tendrd un mayor margen y por
tanto una mayor rentabilidad.

Por otra parte, una empresa tiene ventaja en diferenciacion “cuando ofrece un producto
0 servicio que siendo comparable con el de otra empresa, tiene ciertos atributos que lo
hacen que sea percibido como tnico por los clientes” (Guerras & Navas, 2007, pag.
285), donde el valor intangible del producto y la informacion percibida por el cliente
pasan a ser factores determinantes. En consecuencia, si dos competidores ofertan un
producto similar, si uno de ellos es percibido como mejor y diferente por el cliente,
podra exigir por él un precio mayor al cliente que el que ofrece su competidor, incluso
soportando un coste unitario mayor que el de la competencia. Este es el principio
fundamental sobre el que se sustenta esta estrategia.

Independientemente de que una empresa opte por el liderazgo en costes o la
diferenciacion, el potencial de creacion de valor de su estrategia es una funcion de la
cantidad de valor ya sea real o percibido, que los clientes atribuyan a sus productos v el
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coste en que la empresa incurre para fabricarlo. Tanto con la estrategia de liderazgo en
costes como en la de diferenciacion, la empresa obtiene beneficios méas altos que sus
rivales cuando crea mas valor para sus clientes y puede cobrarles un precio que lo
premie (Daniels, Radebeugh, & Sullivan, 2010). La base de una estrategia superior es
comprender esta relacion y determinar como sostenerla (Porter M. , 1985).

La adaptacion y el analisis de todos estos factores y estrategias bajo el enfoque de la
cadena de valor, se puede apreciar en el esquema de Dess y Lumpkin reproducido en
(Guerras & Navas, 2007, pag. 288). El objetivo es identificar para cada actividad de la
empresa, su impacto en la generacion de valor adicional y las oportunidades de
diferenciacion que pueda existir en cada una de las actividades de la cadena de valor, sin
embargo, en ocasiones y considerando el entorno actual, esta identificacion no esta
exenta de complejidad. Adicionalmente, la estrategia inicial de Porter basada en la
seleccion excluyente entre estrategias por coste 6 diferenciacion, pierde validez general
y se observa a nivel empirico y analitico que la combinacion de estrategias, permite
generar también ventajas competitivas (Hamel & Prahalad, 1989).

En todo caso, la determinacion de la estrategia a nivel global y luego su aplicacion en
cada una de las actividades de la cadena de valor, es fundamental para comprender el
funcionamiento del negocio y proporcionar una estrategia 6ptima en funcion a todas las
variables consideradas, contemplando factores tales como el nivel de agregacion de las
actividades, la gestion del outsourcing , la integracién vertical y su enfoque.

Sin embargo, la bibliografia y la evolucion actual del mundo financiero y de la
empresa, muestra que factores tales como la informacion, el riesgo de reputacion, el
disefio de los procesos de la empresa, la reingenieria, el marketing entre otros, son
factores que influyen cada vez en la percepcion de valor que se tiene sobre una empresa
(Leisinger, Blasco, Trigo, Petitbod, Alvarez, & . Argandofia, 2010).

Adicionalmente las empresas son sistemas abiertos, sujetos a la turbulencia del entorno
(Febles & Oreja, 2008) y a una creciente complejidad en las sociedades que interactian
(De Quevedo, De La Fuente, & Delgado, 2005), hacen que, situaciones tales como la
incertidumbre, la crisis del sistema econdémico actual y la diversidad de factores que
deben analizarse, incrementan la dificultad a la que se enfrentan los empresarios en la
actualidad a la hora tomar decisiones en base a la gestion del valor. Debido a estos y
otros factores, surge la necesidad de desarrollar nuevos modelos y metodologias que
permitan integrar las variables existentes dentro de un marco metodolégico comin
(Porter & M., 2011) facilitando una gestion mas eficiente y adaptada a la realidad.

En un estudio exploratorio, desarrollado en paralelo con la elaboracién de esta tesis,se
observd que la gestion del valor es una materia de interés y con una tendencia a
mantenerse en el tiempo. Asi dentro de las publicaciones en el indice ScienceDirect con
palabras claves relacionadas con la gestion del valor, se totalizan entre 2007 y 2011 un
volumen de 4.417, lo que representa un crecimiento medio anual superior al 10% en el
numero de publicaciones. De forma similar, ocurre con las halladas en Scopus, que con
un con un 15% de crecimiento medio anual para el mismo periodo se han hallado
7.805 publicaciones.
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Es este contexto, el que nos lleva a plantearnos la siguiente pregunta:

¢ Es posible desarrollar bajo un enfoque holistico, una metodologia para la
gestion de valor en la empresa adaptada a las necesidades del entorno actual?

De esta manera, se plantea una investigacion interdisciplinar, que bajo el marco
integrador de la teoria general de sistemas y con el sustento del marco tedrico existente
sobre la gestion y creacion de valor en la empresa, permita identificar las necesidades y
definir una propuesta aplicable y enfocada a la realidad de la empresa.

2. OBJETIVOS

Para dar respuesta a la pregunta de investigacion, se plantea el siguiente objetivo:

Disefiar y desarrollar bajo un enfoque sistémico, una metodologia para la
gestion del valor en la empresa

Para alcanzar este objetivo, se plantean los siguientes objetivos especificos:

Utilizar como marco la cadena de valor que permita integrar la informacién disponible,
a efectos de generar una herramienta de medida de la gestion incorporando valores
estratégicos, operativos, intangibles y de procesos.

e Identificar las distintas herramientas metodoldgicas utilizadas y referenciadas en
la bibliografia para la gestion y creacion de valor en la empresa.

e Realizar un andlisis taxonomico de la literatura existente, definiendo una
métrica descriptiva que permita su catalogacion y gestion a efectos de colaborar
en la definicion de las bases tedricas que posibiliten la construccién de futuras
metodologias para la gestién del valor.

e Validar la aplicabilidad tedrica y préctica de la teoria general de sistemas y por
consiguiente del analisis sistémico, como marco metodoldgico aplicable a la
gestion del valor y més especificamente a la cadena de valor de la empresa y sus
interrelaciones.

o ldentificar las fortalezas y debilidades de las herramientas metodoldgicas de
creacion y gestion de valor, realizando un andlisis DAFO y cuantitativo, para
establecer las necesidades no satisfechas asi como las buenas préacticas
existentes.

e Proponer una metodologia para la gestion del valor en la empresa, aplicando el
enfoque sistémico y considerando las conclusiones obtenidas del andlisis teérico
realizado,

e Validar la factibilidad de implantacién del modelo, por medio de su aplicacion
empirica en un conjunto de casos.
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3. ESTRUCTURA DE LA INVESTIGACION

Considerando el objetivo final de este trabajo de investigacion planteado previamente
en este capitulo, este trabajo se ha estructurado en los capitulos recogidos en la
lustracion 1

Después de este primer apartado Capitulo 1 - Introduccion en el que se realiza un
planteamiento del problema y los objetivos a alcanzar, en los capitulos posteriores se
procedera al analisis de estado del arte, justificacion de la utilizacion de las
herramientas metodoldgicas, analisis cuantitativos y cualitativos de los meétodos de
gestion de valor existentes, planteamiento de un modelo tedrico, aplicacion empirica en
un conjunto de casos y exposicion de los resultados finales. En este sentido,
procedemos a detallar cada uno de ellos.

El Capitulo 2 - Marco Teorico y Revision de la Literatura sobre la creacion de
valor tiene como objetivo Analizar el marco tedrico existente sobre la creacion y
gestion de valor en la empresa.

Para ello se realiza en una primera etapa la presentacion del estado del arte existente
sobre la gestion y creacion de valor en la empresa, y posteriormente se procede a
realizar un analisis taxondmico de la literatura y modelos asociados. Dicho analisis
cuantitativo, permitird definir una métrica descriptiva para la catalogacion y gestion de
los modelos analizados a efectos de definir las bases tedricas que posibilitara la
definicién de la propuesta de modelo que se realizard posteriormente.

Como aportacion intermedia de este capitulo, se ha redactado un articulo denominado:
“Anadlisis taxonomico de la literatura: Herramientas metodoldgicas para la gestion y
creacion de valor en la empresa” en la revista INNOVAR®, que ya ha pasado
positivamente por la valoracion de los revisores y se encuentra en la fase de validacion
de originalidad para confirmar su publicacion.

En el Capitulo 3 - Creacion de valor y enfoque sistémico tiene como objetivo el
validar la aplicabilidad del enfoque sistémico desde un punto de vista tedrico y practico
bajo el marco de la cadena de valor.

En esta linea se realiza un primer analisis tedrico para contrastar la validez de su
aplicacion, obteniéndose como aportacion intermedia la publicacion del articulo
denominado “Maritime Transport: A Theoretical Analysis Under a System’s
Approach” en la revista Journal of Maritime Research °.

Posteriormente, se realiza una primera aproximacion practica por medio de la definicion
de un primer modelo incorporando como marco la cadena de valor y sus interrelaciones,
y utilizando para ello elementos de l6gica difusa obteniéndose como aportacién
intermedia la presentacion del articulo denominado “La cadena de valor bajo un

12 El detalle de dicha aportacion, puede consultarse en la seccion “Aportaciones” del capitulo

correspondiente
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enfoque sistemico y sus implicaciones en el analisis de la creacion de valor en la
empresa” en el congreso nacional de ACEDE en 2011°.

El Capitulo 4 — Andlisis DAFO de los modelos de creacion de valor tiene como
objetivo rrealizar un estudio DAFO sobre las herramientas metodoldgicas de creacion y
gestion de valor seleccionadas, identificando sus fortalezas y debilidades, y ejecutando
un analisis cuantitativo de los resultados obtenidos

Tras sentarse las bases necesarias, se procede a la definicion de una propuesta del
modelo en el Capitulo 5 — Planteamiento tedrico del modelo

Posteriormente en el Capitulo 6 — Validacion empirica del modelo mediante un
estudio de casos se procede a aplicar dicha metodologia en empresas de diversos
sectores, con el objetivo de validar la viabilidad de implantacién del modelo y la
tipologia de resultados obtenidos.

Por ultimo en el Capitulo 7 — Conclusiones, limitaciones y futuras lineas de
investigacion se presentan los resultados y conclusiones obtenidas, alcance vy
limitaciones del trabajo realizado asi como de futuras lineas de investigacion.

® El detalle de dicha aportacién, puede consultarse en la seccion “Aportaciones” del capitulo
correspondiente
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1. INTRODUCCION

El anélisis de la bibliografia, es el primer paso en la realizacion de cualquier estudio
académico. En este sentido, existen diversos enfoques para sentar las bases tedricas que
permitiran posteriormente justificar metodoldgica y teéricamente el desarrollo analitico
del trabajo de investigacion.

Podrian distinguirse dos grandes grupos dentro del analisis de la literatura. EI primero
compuesto de métodos cualitativos y descriptivos, en los cuales el autor presenta los
principales elementos del marco teorico y realiza una resefia o descripcion sobre cada
uno de ellos. Un segundo grupo estaria compuesto por aquellas metodologias que
permiten integrar herramientas cuantitativas para extraer conclusiones del propio
andlisis bibliografico.

Dentro de este segundo grupo, se encuentran herramientas tales como el meta-analisis y
el analisis taxondmico, que a diferencia de los procedimientos tradicionales de revision,
qgue normalmente son bastante inefectivos para obtener conclusiones generales,
permiten realizar un analisis cuantitativo para la evaluacion de resultados
proporcionando una consistencia global de lo obtenido (Vazquez, 1990), dentro de un
enfoque sistémico (Nordmanna, Kasendaa, & Briela, 2012)

Es por ello, que a lo largo de este capitulo se utilizaran ambos enfoques para describir el
estado del arte actual. En una primera parte se realizara una descripcion del marco
teorico relativo a la cadena de valor y en una segunda parte se procedera a realizar un
andlisis taxondmico de la misma considerando la capacidad de estos métodos para
gestionar y almacenar sistematicamente de forma efectiva y eficiente las publicaciones
analizadas, expandir el conocimiento y sentar las bases para la creacion del mismo, asi
como, la identificacion de posibles vacios tedricos y de potenciales lineas de
investigacion futuras (Gattoufi, Oral, & Reisman, 2004).

2. LA CADENA DE VALOR

2.1. DEFINICION

Segun Fernandez (2006) la cadena de valor se define como el conjunto de actividades
realizadas por la empresa con el objetivo de transformar las materias primas en
productos terminados que posteriormente sean distribuidos a los consumidores finales.

En tal sentido, la cadena de valor de una empresa, incorpora una serie de actividades,
procesos, recursos y objetivos que al relacionarse entre si generan “valor” para la
empresa. De acuerdo con Porter (1985) dicho valor es la cantidad que los compradores
estan dispuestos a pagar por “aquello” que la empresa le proporciona.

Si se consideran todos aquellos procesos y actividades que de alguna forma intervienen
dentro del proceso de transformacion y generacion de valor, puede observarse siguiendo
el esquema de Porter (1985) que dichas actividades pueden clasificarse en dos grandes
grupos:
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e Actividades Primarias: Son aquellas directamente involucradas dentro del
proceso productivo de la empresa, entendiéndose en tal sentido segiin Navas y
Guerra (2007) aquellas actividades que formen parte fisicamente del proceso de
produccion, de su transferencia y su servicio post-venta con el cliente. Las
principales &reas que se incluyen en este sector incluyen:

o Logistica interna 6 de entrada de factores: recepcién, almacenamiento,
control de existencias y distribucion interna de materia prima y auxiliar.

o Operaciones / Produccion: transformacion de los factores en productos o
servicios.

o Logistica externa: almacenamiento y distribucion al cliente del producto
terminado.

o Marketing y Ventas: actividades que tienen como objetivo la venta del
producto

o Servicio post-venta: actividades orientadas a dar servicio al cliente y
mantener su satisfaccion una vez hecha la venta.

e Actividades de apoyo: Son aquellas que como su nombre indica colaboran y
sustentan a las actividades primarias. Dentro de ellas se incluyen:

o Abastecimiento 6 Compras: actividades de compra tanto de material
productivo como no productivo (incluyendo servicios)

o Desarrollo tecnoldgico: actividades involucradas dentro del desarrollo y
mejora de nuevos productos y procesos productivos y de gestion.

o Gestion de recursos humanos: actividades que incluyen toda la
administracion de los recursos humanos de la empresa (contratacion,
formacion, etc).

o Infraestructura de la empresa: actividades de la empresa orientados a la
gestion, planificacion y control de todas las actividades primarias y de
apoyo que la sustentan.

llustracién 2 Cadena de Valor de Porter.
Infraestructura de la empresa
RRHH: némina, seleccion de personal, capacitacion
Desarrollo tecnoldgico: I+D

Compras. Publicidad. Servicios
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Logistica Marketing y
externa ventas
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interna
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Actividades primarias

CADENA DE VALOR VIRTUAL

Fuente: Elaboracién propia. Adaptado de (Porter M. , 1980)
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De todo lo anterior, puede observarse que la cadena de valor es una vision de la empresa
en funcion a aquellas actividades y procesos que acompafian en su desarrollo vital,
desde la adquisicion de la materia prima hasta la venta y servicio-post venta del
producto final.

En tal sentido, la cadena de valor de la empresa, es una herramienta de andlisis que
permite ver la posicion de la misma dentro de su entorno e internamente a nivel de
todos los procesos que la componen, abriendo paso a una serie de posibilidades que
veremos mas adelante y que se refieren a su disefio, la incorporacion o no de
actividades, sus interrelaciones y la subcontratacidn entre otros.

2.2. LA CADENADE VALORY EL SISTEMA DE VALOR

Si se analiza la empresa dentro de su entorno, podriamos observar a nivel generalizado
que se compone de sus actividades propias, la relacion con los proveedores, la relacion
con sus clientes, y la relacion con los agentes externos que de alguna manera tengan
influencia sobre la empresa.

En tal sentido, las actividades de una empresa “comienzan” a nivel secuencial en el
momento en que se adquiere la “materia prima” y termina en el momento en el que se
“vende” el producto o parte del mismo que en ella se elabora. Sin embargo, es posible
que una empresa no incluya todo el proceso desde la explotacion de la materia prima
desde la naturaleza hasta la venta del producto al consumidor final.

Debido a ello debe hacerse la distincion entre dos conceptos: la cadena de valor
explicada previamente y que contempla aquellas actividades propias de la empresa y el
sistema de valor (Guerras & Navas, 2007)) compuesto por todas las actividades (y
cadenas de valor de las diferentes empresas) contenidas desde la explotacién de la
materia prima en la naturaleza hasta su venta final.

Segun Guerras y Navas (2007), el valor que genera la empresa (llamado también
margen o beneficio), se deriva del valor que genera cada una de las actividades sobre el
producto final menos los costes asociados a cada una de ellas:

Valor Creado por la empresa = ),(Valor Actividad — Coste Actividad) (.1)

Como se ha comentado previamente, la cadena de valor de la empresa forma a su vez
parte de un sistema de valor que no deja de ser una sucesion de cadenas de valor de las
diferentes empresas a cargo de diferentes procesos. En tal sentido a la hora de analizar
coémo se esta generando valor en una empresa, debe analizarse:

e Las interrelaciones entre las propias actividades de la empresa
e Las interrelaciones dentro del sistema de valor.
e Las interrelaciones entre las actividades del negocio en empresas diversificadas
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2.3. INTERRRELACIONES

De acuerdo con Porter (1987) las interrelaciones dentro de la empresa, denominadas
también eslabones, es un factor que permite conseguir ventajas competitivas de dos
formas principalmente (Guerras & Navas, 2007)

e Optimizacion: Realizar una actividad de manera diferente, puede permitir la
reduccion de costes en su propia actividad y en el resto de actividades.

e Coordinacién: Un alto grado de coordinacion permite que las actividades
involucradas se comporten de manera més eficiente.

231 Interrelaciones entre las diferentes actividades de la empresa (Eslabones

horizontales)

El grado de interrelacion entre las diferentes actividades y su alineacion con un objetivo
comdun, es un factor fundamental para el funcionamiento de la empresa (Gimbert, 1998)
Una empresa cuya comunicaciéon y actividades estan alineadas, con la comprension del
objetivo que cada una de ellas tiene por si mismo sera capaz de crear procesos mas
eficientes y por tanto estrategias solidas y competitivas.

232. Interrelaciones dentro del sistema de valor (Eslabones verticales)

La relacion de la empresa con sus clientes y proveedores, puede ser fuente de una
ventaja competitiva en la medida que beneficie a ambas partes por igual.

El alineamiento de las propias actividades de la empresa, asi como la creacion de
sinergias y estrategias pueden permitir a la empresa aumentar su eficiencia y su posicion
en el mercado. Adicionalmente (Guerras & Navas, 2007) su utilizacibn como
herramienta de andlisis permite a la empresa identificar puntos fuertes y debiles en
funcion a lo cual pueda disefiarse una estrategia adecuada y por tanto creando mas
valor.

233. Las interrelaciones entre las actividades del negocio en empresas

diversificadas

En el caso de las empresas con méas de un negocio, la empresa tendra tantas cadenas de
valor como negocios tenga la empresa (Gimbert, 1998) En este sentido el grado de
interrelacion debe ser analizado entre las diferentes cadenas con el objetivo de generar
sinergias y acuerdos que beneficien a ambas partes.

Cadenas de valor con negocios similares, facilitan la generacion de sinergias y por tanto
de creacion de valor y beneficios comunes.
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2.4. LA CADENA DE VALOR COMO HERRAMIENTA ESTRATEGICA:
VENTAJAS COMPETITIVAS POR MEDIO DE ESTRATEGIAS DE COSTE
Y DIFERENCIACION

La definicion de “ventaja competitiva” es un concepto relativo que fija la situacion de
la empresa en relacion a la competencia.

De acuerdo con Navas y Guerras (2007), una ventaja competitiva puede definirse como
“cualquier caracteristica de la empresa que la diferencia de otras colocandola en una
posicion relativamente superior para competir”.

En este sentido, si se profundiza en este concepto de posicion relativa una empresa tiene
una ventaja competitiva sobre otra “cuando obtiene (o tiene el potencial para obtener),
beneficios persistentemente mayores” (Grant R. , 2006) Se destaca a su vez, que a
diferencia de la rentabilidad este beneficio se puede traducir en factores tales como
cuota de mercado, tecnologia, imagen de la marca, etc.

De acuerdo con Porter (1982) las ventajas competitivas basicas se obtienen por medio
del liderazgo en costes y la diferenciacion de producto. En ambos casos la aplicacion de
dichas estrategias debe considerar factores externos y factores internos (Grant R. , 2006)

241. Factores Externos

Al analizar los factores externos debe considerarse el concepto de “mercado perfecto”.
En un mercado perfecto ¢ eficiente, los precios se ajustan inmediatamente a la
informacion disponible. Segun la definicién desarrollada por Sharpe et al. (1999, p. 93)

“Un mercado es eficiente en relacion a un conjunto de informaciodn, si es
imposible alcanzar retornos anormales (a no ser por casualidad) utilizando este
conjunto de informacion para formular decisiones de compra y venta”.

De forma que los principales supuestos del modelo de mercados eficientes de Fama,
siguiendo a Sharpe et al. (1999), son los siguientes:
e Todos los inversores tienen acceso sin costo a la informacion actual disponible
sobre el futuro.
e Todos los inversores son analistas capaces.
e Todos los inversores prestan atencion a los precios del mercado y ajustan sus
posesiones adecuadamente.

Una empresa no puede generar ventajas competitivas en mercados eficientes (Grant R. ,
2006) puesto que por su propia definicion no permite obtener rentas a medio y largo
plazo superiores a la media del sector (Guerras & Navas, 2007). Por tanto, para que
puedan desarrollarse ventajas competitivas el mercado debe ser imperfecto.

Bajo este entorno, los factores que deben analizarse son (Guerras & Navas, 2007)
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Habilidad para detectar cambios, factor que depende de la informacion que
posea la empresa.
Capacidad y flexibilidad para responder y actuar frente a los cambios

llustracion 3 Factores Externos para la creacion de la ventaja competitiva.

Origen Factores
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Fuente: Navas y Guerras (2007:271)

Debido a que la mayor parte de las ventajas competitivas no se encuentran a este nivel
(Guerras & Navas, 2007) deben analizarse todos aquellos factores internos que generan
ventajas competitivas.

242.

Factores Internos

En este ambito, la principal fuente de ventaja competitiva radica en la obtencion y
gestion de los recursos y capacidades de la empresa. En tal sentido, los factores a
analizar son los siguientes (Guerras & Navas, 2007):

Eficiencia: productividad de la empresa, relacion entre los productos utilizados y
los productos/servicios obtenidos, una mayor productividad implica una mayor
ventaja en costes.

Calidad: en relacién a la capacidad de satisfacer mejor que la competencia las
necesidades del cliente, con la implicacion que los atributos del producto que
hacen esto posible sean “mejores” que los de la competencia. Calidad implica
ventaja en diferenciacion, y en caso que la calidad se aplique a la productividad
puede generarse una ventaja en costes.

Innovacion: procesos 6 productos innovadores, generan tanto ventajas en costes
como en diferenciacion.

Capacidad de satisfaccion al cliente: muy relacionado con el factor “calidad”. En
la medida que la empresa pueda satisfacer mejor las necesidades del cliente,
creara ventajas competitivas en diferenciacion.
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llustracion 4 llustracion 2 Factores Internos para la creacion de la ventaja competitiva.
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Fuente: Navas y Guerras (2007:273)

243. Ventaja competitiva mediante una estrategia de costes. Enfoque desde la

Cadena de Valor

Una empresa tiene ventaja en costes “cuando tiene costes inferiores a los de sus

competidores, para un producto o servicio semejante y comparable en calidad”. (Navas
y Guerras, 2007: 276).

De acuerdo a esta estrategia si dos competidores ofertan el mismo producto a un precio
determinado, aquel que tenga menor coste tendra un mayor margen y por tanto una
mayor rentabilidad. Este es el principio fundamental sobre el que se sustenta esta
estrategia.

Los principales factores a considerar para alcanzar una ventaja en costes son los
siguientes (Guerras & Navas, 2007):

e Efecto experiencia: a medida que se gana experiencia produciendo un producto
0 servicio, se disminuye el tiempo de produccion (efecto aprendizaje) y en
general todos los costes unitarios.

e Economia de escala: la existencia de estas economias implican altos volimenes
de demanda, y en términos generales a mayor volumen de produccion existen
ciertos costes que se mantendran constantes y por tanto el coste unitario sera
menor.

e Tecnologias de proceso y producto: la reingenieria de procesos, creacion o
adaptacion de nuevos productos, permiten mejorar la eficiencia de las
actividades y por tanto disminuir el coste asociado.

e Acceso a materias primas y localizacion de la empresa: fundamental para
permitir un proceso eficiente y duradero.

e Grado de negociacion con los proveedores: que permite negociar bajadas de
precio y por tanto reduccion del coste para la empresa

e Sinergia con proveedores y clientes: que permitan reducir los costes finales.
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e Procesos de control de costes efectivos.
e Habilidad para ajustar la capacidad productiva a la demanda.

La adaptacion y el andlisis de todos estos factores y estrategias bajo el enfoque de la
cadena de valor, se puede ver en el esquema explicado por Dess y Lumpkin (2003) en
Navas y Guerras (2006:284):

El objetivo es identificar para cada actividad de la empresa su impacto en coste unitario
y las oportunidades de reduccion de costes que pueda existir en cada una de ellas:

¢ Infraestructura: reduccion de staff y adopcion de procesos estandar que permitan
la optimizacion de puestos de trabajo y funciones.

e Administracién de recursos humanos: politicas de formacion que incentive la
productividad y establecimiento de politicas de recursos humanos eficientes.

e Desarrollo de la tecnologia: automatizacion de procesos, implantacién de
sistemas que aporten eficiencia en los procesos, mejora de procesos productivos
(gracias a la experiencia e incorporacion de innovacion).

e Aprovisionamiento: politicas de compras estandarizadas para toda la empresa
que aseguren calidad y menor coste posible de acuerdo a las estrategias de la
empresa.

e Logistica interna / externa: maximizacién de la efectividad al recibir —almacenar
y entregar-distribuir respectivamente.

e Produccién: procesos que aseguren la calidad y minimicen el tiempo de
produccién.

e Marketing y ventas: publicidad masiva abarcando amplias zonas geograficas y
sectores, y utilizacion de medios masivos de comunicacion.

e Servicio post-venta: enfocado a atender el mayor nimero de requerimientos en
el menor tiempo posible.

244. Ventaja competitiva mediante una estrategia de diferenciacion. Enfogue

desde la Cadena de Valor

Una empresa tiene ventaja en diferenciacion “cuando ofrece un producto o servicio que
siendo comparable con el de otra empresa, tiene ciertos atributos que lo hacen que sea
percibido como Unico por los clientes”. (Navas y Guerras, 2007: 285).

De acuerdo a esta estrategia si dos competidores ofertan un producto similar, si uno de
ellos es percibido como mejor y diferente por el cliente, podra exigir por él un precio
mayor al cliente que el que ofrece su competidor, incluso soportando un coste unitario
mayor que el de la competencia. Este es el principio fundamental sobre el que se
sustenta esta estrategia.

Los principales factores a considerar para alcanzar una ventaja en diferenciacion son los
siguientes (Guerras & Navas, 2007)

e Caracteristicas del producto: las propias caracteristicas y atributos del producto
le diferencian de la competencia (observables, rendimiento y asociados al
servicio post-venta)
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Caracteristicas del mercado: comprendiendo las caracteristicas del mercado y
sus necesidades propias, puede ajustarse el producto generando una ventaja
competitiva, considerando la percepcion del cliente y su valor intangible.
Caracteristicas de la empresa: el valor intangible que puede tener una empresa
en funcion a conceptos tales como marca, reputacion, hacen que el producto
vendido posea un valor afiadido sobre el ofrecido por la competencia.

Otras variables: principalmente la percepcion de la responsabilidad social
corporativa y el tiempo de respuesta a la demanda del cliente.

La adaptacion y el andlisis de todos estos factores y estrategias bajo el enfoque
de la cadena de valor, se puede ver en el esquema de Dess y Lumpkin (2003)
explicado en Navas y Guerras (2007: 288):

Como puede observarse el objetivo es identificar para cada actividad de la empresa su
impacto en la generacion de valor adicional y las oportunidades de diferenciacion que
pueda existir en cada una de ellas:

2.5.

Infraestructura: introduccion de sistemas de informacion especializados (MIS)
que creen valor en los procesos y adaptacion de infraestructuras fisicas.
Administracion de recursos humanos: programas de captacion de personal
calificado y sobresaliente, incentivos.

Desarrollo de tecnologia: innovacién a medida, cambios tecnoldgicos que
soporten los procesos de la empresa y le diferencien de la competencia.
Aprovisionamiento: mayor énfasis en politicas de seleccion basadas en la
calidad.

Logistica interna y externa: minimizacion del tiempo de gestion del inventario
(entradas y salidas); y maximizacion de la eficiencia de ambos procesos.
Produccion: baja tasa de rechazos por calidad y capacidad de adaptacion a
nuevos requerimientos productivos.

Marketing y Ventas: publicidad creativa e innovadora (mayor inversion), trato
personal con clientes.

Servicio post-venta: alta tasa de respuesta a requerimientos de los clientes,
control detallado de inventario de recambios.

DISENO Y GESTION DE LA CADENA DE VALOR

Segun se ha explicado, la cadena de valor es una herramienta estratégica en el analisis
de la empresa y su proceso de creacion de valor. En este sentido cuando el enfoque se
centra en la propia empresa y el analisis detallado de sus procesos, la estrategia inicial
de Porter basada en la seleccion excluyente entre estrategias por coste 0 diferenciacion
pierde validez general y se observa a nivel empirico y analitico que la combinacion de
estrategias permite generar también ventajas competitivas (Hamel & Prahalad, 1989)

En este sentido el andlisis enfocado a los procesos especificos y sus funciones dentro de
la empresa, generan una serie de estrategias comunmente visibles en la préactica
empresarial y que parten del principio de definir:

Si el nivel de agregacion utilizado para el andlisis de la cadena de valor es
adecuado
Si conviene mantener una actividad gestionada por la empresa
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e Si es necesario incluir nuevas actividades dentro de la cadena de valor de la
empresa.
e Si es necesario focalizar ciertas estrategias en sectores especificos.

Dentro de este analisis la definicion de la fuente de “beneficio” 6 “margen” para la
empresa es fundamental, segun Gimbert (1998) debe medirse en qué grado la empresa
“Genera mas valor”, “Genera menos coste” 0 realiza una combinacion de ambas. En
todo caso, la determinacion de la estrategia a nivel global y luego llevada a cada una de
las actividades de la cadena de valor, es fundamental para comprender el
funcionamiento del negocio y generar una estrategia optima en funcién a todas las
variables consideradas.

251.  Nivel de agregacion dentro del andlisis de la cadena de valor

El fundamento de la definicion de la cadena de valor, consiste en comprender el negocio
de la empresa y sus limites, definir cada una de sus actividades primarias y de apoyo, y
posteriormente profundizar dentro de cada una de ellas para definir los procesos que la
componen Y la creacion de valor / coste en cada una de ellas.

La profundidad de este andlisis debe ser optimo. Si se profundiza en exceso puede
perderse la vision global del proceso y perder la vision sobre la fuente de creacion de
valor y coste. Por el contrario si se profundiza en defecto se pierden datos
fundamentales para la correcta identificacion de las fuentes de valor y coste y por tanto
generando una estrategia imprecisa con su riesgo asociado.

El andlisis detallado, la validacion de los resultados parciales y el benchmarking deben
ser herramientas a considerar en este proceso

252. _Outsourcing

El Outsourcing consiste en ceder a un tercero la realizacion de una actividad especifica
realizada por la empresa.

Este tipo de estrategias (Gimbert, 1998) puede ser contemplada si la empresa luego de
analizar su cadena de valor observa que dicha actividad no le genera una ventaja
competitiva, es decir, que ni sus costes son lo suficientemente competitivos ni su
habilidad para realizar dicha actividad le diferencia suficientemente de la competencia.

Cuando se contempla una estrategia en este sentido deben contemplarse varios aspectos:
la factibilidad de realizar alianzas estratégicas con la empresa con la que se hace el
Outsourcing (fiabilidad, contratos de exclusividad, etc), la conveniencia estratégica de
sacar de la cadena de la empresa dicha actividad (en algunos casos podria implicar caer
en manos de la competencia, por ejemplo), la flexibilidad de la empresa de adaptar su
estructura y procesos, entre otros.
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253. Integracion Vertical

Al contrario del Outsourcing, la estrategia de integracion consiste en incorporar a la
empresa actividades que anteriormente no realizaba.

Si se observa la cadena de valor como la secuencia de una serie de actividades, la
integracion vertical consiste en incorporar aquellas actividades que se encuentran en los
limites / extremos de su cadena de valor. Si se realiza “hacia atras” se incorporan
actividades relacionadas con lo realizado por sus proveedores, y si se hace “hacia
adelante” actividades realizadas por sus clientes.

Para considerar una estrategia de este tipo, debe analizarse a mediano y largo plazo el
impacto que puede tener esto dentro de la propia actividad de la empresa y del sector.
En términos generales la integracion aporta garantia en el suministro, eliminacion de
duplicidades en los controles, mayor coordinacion entre areas, generacion de barreras de
entrada y disminucion de costes de transaccion. Por contrapartida, la integracion implica
pérdida de creatividad y adaptacion de la empresa, inversiones de implantacién y
mantenimiento, pérdida de fuerza de negociacién con los proveedores antiguos, pérdida
de visibilidad en ciertos costes y aumento de costes fijos, pérdida de la ventaja
competitiva relacionado con la experiencia puesto que debe incorporarse nuevo
conocimiento y esto tiene un efecto en cadena, pérdida de sinergias externas
(Fernandez, Avella, & Fernandez, Estrategia de Produccion, 2006)

254. _Enfogue

La estrategia de enfoque es “ un conjunto de acciones integradas, disefiadas para
fabricar productos que cubren las necesidades de un segmento competitivo en
particular, que es diferente al resto (..). Tiene también dos variantes: diferenciacion y
liderazgo en costes” (Fernandez, Direccion estratégica de la empresa. Fundamentos y
Puesta en Practica, 2004)

El éxito de este tipo de estrategias depende de que el segmento a focalizar no se
encuentre saturado, tenga un buen potencial de crecimiento y no sea fundamental para
competidores en posicion de ventaja con respecto a la empresa.

3. ANALISIS TAXONOMICO DE LA LITERATURA

Segln lo indicado en el apartado introductorio de este capitulo, el objetivo de esta
segunda parte del mismo es la aplicacion de métodos cuantitativos de analisis
bibliografico en el desarrollo tedrico del estado del arte aplicable a la gestion del valor
en la empresa.

La introduccion a una investigacion realizada por medio de estas herramientas
cuantitativas no difiere en términos generales a otro tipo de investigaciones. En ella
debe detallarse el contexto de la investigacion, la tematica de la literatura al respecto y
los pasos a seguir para realizar el analisis (Rosenthal, 1995)
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Posteriormente deben definirse los criterios de inclusion dentro del analisis,
considerando la informacién disponible y su calidad. En este sentido mientras mayor
sea el ndmero de elementos que constituyen esta base, mas efectiva sera la aplicacion
de este tipo de metodologia (Deci, Koestner, & Ryan, 1999)

La codificacion vy tipificacion de los estudios incorporados permitira aplicar los
métodos cuantitativos especificos segun cada modelo (Rosenthal, 1995). En este sentido
la taxonomia no es sélo una manera para gestionar de forma sistematica y eficiente un
repositorio de conocimiento, sino que permite identificar las areas de expansion del
mismo bajo un criterio facil de comprender y til (Gattoufi, Oral, & Reisman, 2004)

El volumen de publicaciones y diversidad de enfoques, tal como se indica en el
capitulo de introduccion, requiere una forma sistematica para clasificar y gestionar las
contribuciones (Gattoufi, Oral, & Reisman, 2004), que complemente el anlisis
realizado de forma tradicional.

Adicionalmente a la capacidad para gestionar y almacenar sistematicamente de forma
efectiva y eficiente las publicaciones analizadas, el examen taxondmico, permite
expandir el conocimiento y sentar las bases para la creacion del mismo, asi como, la
identificacion de posibles vacios tedricos y de potenciales lineas de investigacion
futuras (Gattoufi, Oral, & Reisman, 2004).

Este analisis, se iniciard mediante la construccion de un inventario inicial de modelos,
herramientas de gestion y valor, utilizando las principales fuentes de publicacion
cientifica, definiendo una métrica descriptiva, que permita su catalogacion y gestion a
efectos de definir las bases tedricas para la construccién de futuras metodologias que
posibiliten la gestién del valor.

Con el objetivo de garantizar la efectividad de las métricas escogidas, se seleccionaran
variables comprensibles, que representen la totalidad de los modelos sujetos a analisis,
sin categorias innecesarias y excluyentes (Vogel & Weterbe, 1984).

Dada la naturaleza del estudio, se pretende realiza bajo el marco metodoldgico del
enfoque sistémico, un analisis cuantitativo sobre las variables detectadas y sus posibles
interrelaciones.

3.1. METODOLOGIA

Siguiendo lo expuesto anteriormente y siguiendo los principios de la metodologia
sistémica (Yourdon, 1993) los pasos seguidos han sido los siguientes:

e Construccion de un inventario inicial con los modelos de gestion de valor sujeto
a analisis y vinculado a las publicaciones correspondientes.

e Definicion de métricas descriptivas para cada modelo, incluyendo indicadores de
calidad.

e Anadlisis cuantitativo de la informacidon obtenida, incluyendo el de regresién
lineal entre las variables.

e Elaboracion de conclusiones.
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Para la construccion del inventario inicial (base de datos), se han utilizado fuentes de
informacion de diversa indole (ScienceDirect, Scopus, JCR y GoogleSholar), a efectos
de incorporar el mayor nimero de factores que permitan extraer conclusiones mediante
diversos enfoques.

Con el objeto de obtener, organizar la informacion y habilitar su analisis posterior; se
ha disefiado y construido una base de datos cuyo esquema se representa en la llustracion
5, donde se relacionan: modelos, herramientas, publicaciones e indices siguiendo la
metodologia UML.

La UML 6 Unified Modeling Language, es la metodologia utilizada para el desarrollo
de los mas recientes lenguajes de programacion y entorno Web. La UML se basa en la
clasificacion de los diferentes elementos de un proceso informatico en clases, métodos y
atributos. A partir de ellos se definen las relaciones y la programacion se orienta hacia
los métodos y atributos de cada clase e instancia.

llustracion 5 Modelo Relacional

MODELOS_INICIAL

-Nombre: nombre del modelo

-Clasificacion inicial: modelo, herramienta, na
-Origen: Fuente propia

-Registros: 490

T
|
: MODELOS_FINAL
| -Modelo
* -Afio publicacion
PUBLICACIONES_MODELOS: -Autor
- -Citas Google Scholar
N—— -Modelo -Num referencias Scopus
- —Al~lt0r -Fecha Ultima Referencia Scopus
| Afio o -Num. Referencias Science Direct
: -Titulo Publicacion -Fecha dltima Referencia Science Direct
H -Journal o ’ . -Fecha primera Referencia JCR
e .—Tlpo de publicacion: _amculc_), conferencia, ... -Fecha Ultima Referencia JCR
-Fuente: Scopus / ScienceDirect Lo ____ @ -Media Factor Impacto JCR
-Indice JCR: si/no -Num publicaciones en Rangol
-JCR: social/science -Num publicaciones en Rango2
-Factor de impacto -Num publicaciones en Rangol
-Rango JCR (Rangol, Rango2, Rango3) -Num publicaciones (JCR social)
-Registros: 26.200 -Num publicaciones (JCR Science)
-Tipo de modelo: estratégico, procesos, ...
[ ) -Metodologia: cualitativa / cuantitativa
: -Utiliza KPI: si /no
| -Foco modelo: interno, externo, ambos
: -Registros: 88
1
1

JOURNAL_JCR ?

-Nombre publicacién

—
N -Clasificacién: Social / Science
- — — @ -Factor de impacto
-Origen: web JCR
-Registros: 834 GoogleScholar

Fuente: Elaboracion Propia

Donde cada uno de los blogues o tablas, contiene la siguiente informacion:

e MODELOS_INICIAL: Modelos observados tanto en la literatura académica
como en el know-how empresarial y que se encuentran relacionados con la
gestion del valor.

e JOURNAL_JCR: Listado de los journals de los indices JCR social y JCR
Science obtenidos de la base de datos JCR a través del ISI Web of Knowledge
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e PUBLICACIONES MODELOS: Listado de publicaciones (papers) cuyas
palabras claves “Title/Abstract/Keywords” hacen referencia a cada modelo
analizado identificado en la tabla “MODELOS_INICIAL”. Se incluyen trabajos
publicados en Scopus y ScienceDirect por el caracter académico y reconocido de
las mismos.

¢ MODELOS FINAL: Tabla final con cada uno de los modelos, tipificado de
acuerdo a los atributos seleccionados e incluyendo informacién relativa al
ndmero y tipo de publicaciones asociadas (GoogleScholar, ScienceDirect y
Scopus) asi como datos concernientes al factor de impacto JCR para aquellos
casos que apliquen.

Como resultado de este proceso, se ha obtenido la informacion de cada modelo que
permite valorarlo en relacion al resto, extrayendo conclusiones en funcion a las
caracteristicas ya observadas que lo definen, asi como, de las diferentes tendencias que
puedan percibirse. Los principales atributos obtenidos, pueden clasificarse segun
muestra la llustracion 6.

llustracion 6 Definicion atributos obtenidos en los modelos analizados

Modelo

Propios del modelo |AfoPublicacion

Autor

Num. Referencias Google Scholar

Num. Referencias Scopus

Fecha Ultima Referencia Scopus

Referencias Link referencias scopus

Num. Referencias Science Direct

Fecha Ultima Referencia Science Direct

Link SciDirect

Fecha primera Referencia JCR

Fecha Gltima Referencia JCR

Media JCR rate

Num. Referencias JCR

Indicadores JCR  [Rangol: Numero publicaciones con JCR en Rangol (entre Oy 1)
Rango2: Numero publicaciones con JCR en Rango2(entre 1y 2)
Rango3: Numero publicaciones con JCR en Rango3 (mayor a 2)
NUmero publicaciones con JCR-social

Numero publicaciones con JCR-science

Media JCR rate

Tipo de modelo

Clasificacion del modelq Tipo de metodologia

Uso métricas (KP1)?

Foco

Valoracion del modelo |Indicador Indice Publicaciones

Fuente: Elaboracion Propia

Como se puede observar en la mencionada lustracion 39, se han combinado atributos de
diversa indole cuyas caracteristicas se especifican a continuacion:

e Propios de modelo: atributos descriptivos que definen al modelo

o Referencias: atributos que permiten cuantificar el nivel de investigacion y
utilizacion del modelo considerando el volumen de referencias y publicaciones
existentes, asi como, las fechas para las cuales han sido utilizados.
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e Indicadores JCR: atributos que representan un indicador de calidad sobre las
publicaciones, en las cuales se utiliza o referencia el sistema y por tanto,
aplicables también al modelo en si.

e Clasificacion del modelo: atributos que permiten evaluar cada modelo
considerando su enfoque y metodologia. Factor relevante a considerar
posteriormente cuando se realice la fase de definicién de la propuesta de
metodologia.

e Valoracion _del modelo: indicador definido con posterioridad al analisis
descriptivo, y que permite cuantificar el nivel de calidad de las publicaciones
asociadas al modelo.

Con el objeto de facilitar el analisis descriptivo de los resultados obtenidos, se ha
realizado un anélisis por rangos para cada uno de los indices (Google Scholar, Science
Direct, Scopus, JCR), considerando como Rango al intervalo de valores en el cual se
agrupa el numero de referencias obtenidas (frecuencias) para dicho intervalo.

Para cada uno de los analisis de frecuencia realizados, se presentan resultados agregados
para facilitar la comprension del analisis realizado, asi como las conclusiones derivadas
del detalle del analisis realizado sin incluirse las tablas asociadas para la simplificar su
exposicion.

Los principales resultados y tendencias identificadas se resumen a continuacion.
Adicionalmente, y con el objeto de profundizar en la interrelacion de las diversas
variables, se ha realizado un analisis de regresién multiple con la idea de medir de qué
manera se relacionan los diversos descriptores de cada modelo, permitiendo
posteriormente la formulacién de conclusiones relativa a su comportamiento.

3.2.  ANALISIS DE LOS RESULTADOS

Sobre un conjunto de 88 modelos pre-seleccionados inicialmente, el 18% han sido
finalmente elegidos como parte del analisis. Entre las caracteristicas de esta seleccion,
se ha identificado: modelos especializados de areas concretas (por ejemplo marketing 6
recursos humanos), modelos genéricos de gestion de valor. Otra de las causas
identificadas, dentro de la categoria de este tipo de modelos, provienen de la
clasificacion de herramientas de medicién (especialmente financieros), y de modelos
genéricos como por ejemplo de toma de decisiones

Dentro de esos 88 modelos seleccionados, los de Porter, representan aproximadamente
un 16,60 % del total de referencias analizadas, siendo el autor con el mayor nimero de
ellos referenciados. Y, dentro de los mismos, la cadena de valor representa mas de la
mitad de todas las citas.

Por otra parte, puede observarse que la mayoria de los modelos (61%) han sido
publicados por primera vez en el espacio comprendido entre 1980 y 2000, lo cual indica
que en los ultimos 10 afios y a pesar de la relevancia demostrada del tema (Porter & M.,
2011) el desarrollo de nuevos modelos relevantes ha disminuido, y las nuevas
aportaciones han seguido la linea de la adaptacion de los modelos existentes a
situaciones concretas como son las del caso citado de la cadena de valor
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llustraciéon 7 Histograma de frecuencias — Afo de Publicacion

Afio Frecuencia |% . . . ..
1800 0 000% Histograma - Ao de Publicacién
1900 1 1,14%)| | 35
1950 5 5,68% 30
1960 9 10,23%| | 25
1970 7 7.95%| | 20 —
1980 6 6.82%| | 10 [
1990 25 28,41% [P EETTTEErSSSES == - S
2000 29  32,95%| | ©
2010 6 6,82% 1800 1900 1950 1960 1970 1980 1990 2000 2010 y
y mayor... 0 0,00% mayor...
Total 88 100% Frecuencia

Fuente: Elaboracién Propia

En linea también con lo indicado en el andlisis del marco tedrico, casi el 60% de los
modelos seleccionados, son de gestion estratégica, seguidos con un 17% los basados en
el enfoque a procesos.

llustracion 8 Distribucion de los modelos segun su tipologia

Tipo de modelo # modelos %
Modelos de organizacion 5 5,68%
Modelos de procesos 15 17,05%
Modelos estratégicos 52 59,09%
Modelos financieros 5 5,68%
Modelos marketing estrategico 8 9,09%
Modelos operativos 3 3,41%
Total 88 100,00%

Fuente: Elaboracién Propia

En cuanto a la estructura de las variables de clasificacién del modelo se observa, que en
todos ellos, a excepcion de los operativos y financieros, la mayor parte de los mismos,
utilizan una metodologia cualitativa. Y, singularmente, los modelos de organizacion y
marketing estratégico, utilizan exclusivamente metodologia cualitativa. La llustracion 9,
muestra estas valoraciones.

llustraciéon 9 Tipos de Modelos vs. Metodologia

Tipo de modelo Cualitativa Cuantitativa | Total general
Modelos de organizacion HHEEHE 100,00%
Modelos de procesos 100,00%
Modelos estratégicos 100,00%
Modelos financieros 100,00%
Modelos marketing estrategico i 100,00%
Modelos operativos 33,33% e 4% i 100,00%
Total general 89,77% 10,23% 100,00%

Fuente: Elaboracion Propia
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Por lo que respecta a los 9 modelos que aplican una metodologia cuantitativa, el 66,7%
de los casos, utiliza también KPIs *, en cuanto a los cualitativos de un total de 79,
unicamente el 17,7% utiliza KPIs. Ambos porcentajes son coherentes considerando que
el concepto de KPIs esté asociado a la medida de resultados, acciones ¢ rendimiento
(Parmenter, 2007) La llustracién 10 , contempla estos datos.

llustracion 10 Metodologia vs. Uso de KPls

Uso métricas (KPI)?
Tipo de Metodologia No Si Total
Cualitativa 65 14 79
Cuantitativa 3 6 9
Total 79 9 88

Fuente: Elaboracion Propia

Adicionalmente, la relacién entre la tipologia de los modelos encontrados y su enfoque,
muestra una tendencia general al analisis interno de la empresa en aquellos modelos
mas técnicos o especificos (financieros, operativos y de procesos) versus un enfoque
mixto, en los organizativos, estratégicos y de marketing estratégico. En la llustracion 11
se evidencian estas tendencias.

llustracion 11 Tipo de Modelo vs. Foco

Tipo de modelo externo interno interno/externo Total
Modelos de organizacion 20% g, S 100%
Modelos de procesos 7% 100%
Modelos estratégicos 19% 100%
Modelos financieros 20% 100%
Modelos marketing estrategi 75% 100%
Modelos operativos % 100%
Total general 22% 100%

Fuente: Elaboracion Propia

Una vez analizada la casuistica general, se procede a examinar la particularidad
observada segin cada una de las diversas fuentes: GoogleScholar, Science Direct,
Scopus y JCR.

321 Resultados Google Scholar

En cuanto al nimero de referencias observado tras consultar en GoogleScholar, casi el
80% se concentra en el rango® de 0 a 10.000, siguiendo la distribucién que se muestra
en la llustracion 12

* KPI — Key Performance Indicators.
% Se considera rango, como al intervalo de valores en el cual se agrupa el nimero de referencias tras
realizarse un analisis de frecuencia. No se utilizaran los mismos rangos de frecuencia para describir los
diferentes indices, puesto que su comportamiento y volumen no son comparables y el rango debe permitir
una descripcion adaptada a los datos.



CAPITULO 2 — Marco Te6rico y Revision de la Literatura sobre la Creacion de Valor 27

Al analizar dichos rangos se ha podido deducir, que los modelos estratégicos
representan la mayoria en cada uno de los segmentos. Por otra parte, es en el rango de
1000-5000 donde se concentran no solo la mayor parte de modelos sino también la
diversidad en cuanto a su tipologia. Adicionalmente, ha sido factible averiguar, que los
modelos de procesos (menos numerosos si se comparan con los estratégicos),
representan el 47% del segmento con més numero de referencias. Esto es un indicador,
que a nivel de GoogleScholar con un enfoque mas cercano a la vision de la empresa
(que Scopus, ScienceDirect y JCR), los modelos de procesos, son més relevantes
comparativamente hablando que otros modelos de gestion de valor.

llustracion 12 Histograma de Frecuencias — NUmero de referencias de GoogleScholar

IREITE Frecuencia |%
Referencias Numero de referencias GoogleScholar
100 1] 12,50%| | 4,
1.000 20| 22,73%
5.000 26|  29,55%)| | 2°
10.000 12| 13,64%| | 20 —
15.000 1 114%| | s ||
20.000 3 341%
25.000 5 568%| |1 T 1 1
30.000 3 341%| | 5 - —  —  —
40.000 2 221%| |
50.000 0 0,00%
60.000 1 1’14% \/00 900 .000 QQQ 000 900 QQQ QQQ QQQ QQQ 900 QQQ (}QQ ’5\0&
70.000 0 0,00% AR G L
80.000 0 0,00% Frecuencia
y mayor... 4 4,55%
88 1
Fuente: Elaboracién Propia
322. Resultados Scopus

El analisis de frecuencia obtenido sobre el numero de referencias de Scopus muestra
que el 80% de los modelos, se concentran en el rango de referencias 0-300. El
segmento 0-100 contiene el 65.91% de los casos.

llustracion 13 Histograma de Frecuencias — Namero de referencias de Scopus

iango : Frecuencia |% Numero de referencias Scopus
eferencias

100 58]  65,919%| | 70

200 10 11,36%]| | 60

300 4 4,55%| | 50 —

400 1 114%| | 40 —

500 2 2,27%| | 30 —

1.000 7 795%)| | 20 —

2.000 4 455%| | 10 —

3.000 1 1,14% 0
y mayor... 1 114% 100 200 300 400 500 1.000 2000  3.000 ymayor..

88 100%
Frecuencia

Fuente: Elaboracion Propia

También, del analisis de los rangos se ha podido deducir que los modelos estratégicos
representan, al menos, el 50% de las referencias en cada uno de los segmentos. Por otra
parte, es en el rango de 0-100 donde se concentran la mayor parte de modelos y
diversidad en cuanto a su tipologia.
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323. Resultado ScienceDirect

Andlogamente, los resultados obtenidos sobre el nimero de referencias de Science
Direct son los siguientes:

llustracién 14 Histograma de Frecuencias — Namero de referencias de ScienceDirect

Rango ; 9 . . . .
RS Frecuencia % Nudmero de referencias ScienceDirect
5 41 46,59% 50
20 21 23,86% o —
40 8 9,09%
Mayor a 40 18 20,45% 30 —
88
20 =
10 = —
0
5 20 40 Mayor a 40
Frecuencia

Fuente: Elaboracion Propia

Igualmente que en el caso anterior, del analisis de los rangos se ha podido deducir, que
los modelos estratégicos representan la mayoria de las referencias en cada uno de los
segmentos, a excepcion del segmento superior a 40 referencias para la cual los modelos
de procesos Yy estratégicos comparten relevancia. Por otra parte es en el rango de 0-5
donde se concentran la mayor parte de modelos y diversidad en cuanto a su tipologia.

324. Resultados JCR

La mayor parte de los modelos (81,82%) tienen al menos una publicacion en un journal
con factor de impacto JCR, lo cual es un indicador del nivel de calidad de los modelos
estudiados.

Dentro de estos modelos con publicaciones JCR, el 90% utilizan una metodologia
cualitativa de los cuales la mayor parte estan presentes el indice JCR-social y
representan el 75,76% de las referencias JCR, véase llustracion 15 y el resto de
referencias del mismo (24,24%) corresponden al indice cientifico. Esto muestra el
caracter multi-disciplinar de la gestion del valor y su impacto en diversas areas de la
ciencia y la empresa.

llustracién 15 Definicion atributos obtenidos en los modelos analizados

Tipo de Metodologfa Numero publicaciones | Niumero publicaciones Total por
con JCR-social con JCR-science metodologia
Cualitativa 7.330 2.527 9.857
Cuantitativa 878 99 977
Total por indice 8.208 2.626 10.834
% 75,76% 24,24% 100,00%

Fuente: Elaboracion Propia
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Al analizar la distribucion de la media del factor de impacto de estos modelos se
observan dos grandes grupos: El 19,32% con un factor de impacto bajo (menor a 0,5) ,
el 70,45% con un factor de impacto que oscila entre 1 y 2,5y un 10,23% con un factor
de impacto superior a 2,5. La, permite la deduccidn de estos valores.

llustracion 16 Histograma de frecuencia —Distribucién Media Factor Impacto JCR

Rango

Frecuencia

%

Yoacum

05

17

19,32%

19,32%

35

Histograma - Distribuciéon Media Factor de Impacto JCR

1

4

4,55%

23,86%

15

14

15,91%

39,77%

2

33

37,50%

7721%

25

11

12,50%

89,77%

3

2

2,21%

92,05%

5

4

4,55%

96,59%

10

2

2,21%

98,86%

y mayor...

1

1,14%

100,00%

Total

88

100%

30
25
20
15
10

5

0
Los Jt 15 ; 2

25, |3 5 10
Y
Bajo Medio Alto

y mayor...,

Frecuencia

Fuente: Elaboracion Propia

Dicha distribucion, puede ser utilizada como factor a considerar en la calificacion de
calidad de los modelos estudiados, dando prioridad a aquellos casos cuyo factor de
impacto sea medio (entre 1y 2,5) o superior (mayor a 2,5)

Se ha realizado un anélisis sobre la distribucion, considerando los 71 registros con
publicaciones e impacto JCR buscando extraer conclusiones sobre su comportamiento.
Tras realizar la prueba de Kolgomorov-Smirnov contra las distribuciones normal,
uniforme, poisson y exponencial, no se ha podido concluir que la muestra obtenida se
comporte de acuerdo a ninguna de ellas.

llustraciéon 17 Media Impacto JCR - Pruebas de Hipétesis

Distribucion Prueba y Estadisticos
Z de Kolmogorov-Smirnov 3,135
Normal . R
Sig. asintot. (bilateral) 0
. Z de Kolmogorov-Smirnov 7,141
Uniforme . NP
Sig. asintot. (bilateral) 0
. Parametro de Poisson  Media 2,3685
Poisson ab
. Z de Kolmogorov-Smirnov 2,556
Exponencial . NP
Sig. asintot. (bilateral) 0

Por otra parte, si se analizan los rangos del Factor de Impacto de acuerdo con el tipo de

Fuente: Elaboracion Propia

modelo, el resultado obtenido es el siguiente:
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llustracion 18 Tipos de Modelos vs. Rangos Factor Impacto JCR

% % %
NUmero ublicaciones |publicaciones |publicaciones

Modelos modelos (F:)on JCR f:)on JCR <F:)on JCR Total %

Entre 0y 1 Entre 1y 2 Mayor a 2
Modelos de organizacion 5 26,5% 35,3% 38,2%| 100,0% 0,31%
Modelos de procesos 15 30,1% 33,1% 36,8%| 100,0% 32,71%
Modelos estratégicos 52 23,1% 38,6% 38,3%| 100,0% 52,28%
Modelos financieros 5 30,1% 33,4% 36,5%| 100,0% 7,21%
Modelos marketing estrategico 8 14.2% 45,2% 40,6%| 100,0% 7,29%
Modelos operativos 3 42,9% 42,9% 14,3%| 100,0% 0,19%

Fuente: Elaboracion Propia

De forma similar a los indices anteriores, los modelos estratégicos representan la
mayoria de las referencias en cada uno de los segmentos.

325. Analisis de correlacion (Google Scholar, Scopus, Science Direct y JCR)

Tras las relaciones preliminares extraidas del examen descriptivo previo, se ha realizado
un analisis de correlacion lineal entre las siguientes variables:

Y= Xy + X, + BsXs + o+ €
Donde
Y = Numero publicaciones con JCR — social
X, = Num. Referencias Google Scholar
X, = Num. Referencias Scopus
X3 = Num. Referencias Science Direct
B1, B2, Bz = Constantes

Considerando aquellos modelos con referencias dentro del indicador JCR social, e
incorporando las mismas a estas variables obtendriamos los resultados que se reflejan
en la llustracion 19

llustracion 19 Analisis de Regresion lineal JCR social vs otros indices

Estadisticas de la regresion

Coeficiente de correlacion multiple 0,960473642
Coeficiente de determinacion R”2 0,922509617
R"2 ajustado 0,918877255
Error tipico 69,69956713
Observaciones 68

Fuente: Elaboracion Propia

Segun puede observarse, el coeficiente de correlacion obtenido, es cercano a 1, por tanto
la hipdtesis de correlacion lineal con un intervalo de confianza del 95% puede
confirmarse.

Analogamente, tras realizarse los correspondientes anélisis de correlacion lineal que se
muestran en la tabla que se contempla en la llustracion 20, se observa, que los
coeficientes de correlacion obtenidos no han permitido confirmar ninguna relacion
adicional.
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llustracion 20 Analisis de Regresion lineal Media JCR vs nimero de publicaciones

Analisis MediaJCR |Num. Num. Num. Numero NUmero Resultado
rate Referencias Referencias |Referencias publicaciones con [publicaciones [(R"2)
Google Scholar|Scopus Science Direct |JCR-science con JCR-social
Test 1 Y X1 X2 X3 0,0214
Test 2 Y X1 X2 X3 X4 X5 0,0284
Test 3 Y X1 X2 X3 X4 -0,0335

Fuente: Elaboracion Propia

326. Construcciéon de un indicador de calidad, basado en las indices

referenciados. Analisis de su comportamiento.

Con el objetivo de medir el impacto de cada modelo en funcion de los indices para los
cuales tiene publicaciones, se ha procedido a construir un indicador descriptivo sobre
los indices referenciados en cada uno utilizando las propiedades de los sistemas de
numeracion posicionales. Estos sistemas, de acuerdo con su propia definicion, consisten
en la representacion de un namero considerando la posicion relativa de cada uno de sus
digitos. Utilizando esta representacion, cada uno de los digitos tiene un peso relativo de
acuerdo con la posicion que ocupa dentro de la misma.

En particular, si consideramos el sistema binario, la aplicabilidad o no de cada digito
puede estimarse como la representacion booleana (verdadero ¢ falso) de su propia
ocurrencia. Esta aplicacion es ampliamente utilizada en diversos campos de la teoria de
la informacion y es base de disciplinas tales como la electronica digital.

De esta manera, si se define la existencia 0 no de referencias para cada uno de los
modelos de forma booleana (verdadero o falso) y se establece una importancia relativa
entre ellos, pueden representarse todas las casuisticas posibles utilizando su equivalente
en sistema binario. Con ello, se define un indicador que representa dos aspectos: las
multiples combinaciones entre la existencia de publicaciones de un modelo en cada uno
de los indices, y la valoracion cuantitativa que aporta cada indice segun la importancia
relativa que se ha dado a cada uno de ellos.

Con el objeto de definir la importancia relativa de cada uno de los indices, se ha
recurrido a la bibliografia existente en el &mbito de los indicadores de calidad. Por una
parte, la principal pregunta que debe realizarse un investigador al analizar la calidad de
una revista es si se encuentra citada en el JCR (FECYT, 2012). Por otra, Scopus esta
considerada como una base de datos multidisciplinaria y de gran prestigio (De Pablos,
Mateos, & Ardevol, 2012) y que se que se emplea en el célculo de algunos indicadores
de calidad como el ICDS (indice Compuesto de Difusion Secundaria) utilizado por
MIARs °. ScienceDirect, publicada por Elsevier al igual de Scopus, contiene un menor
nimero de referencias que esta pero, con una mayor calidad a nivel cientifico’.

En cuanto a GoogleScholar, cada vez estd tomando mas adeptos dentro de las bases de
datos de acceso abierto (OpenAccess), al considerar factores como la disponibilidad de

® MIARs, Matriz de informacion para la evaluacion de revistas. Version 2013.
" http://www.info.sciverse.com/
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los articulos, facilidad de uso y al hecho de posibilitar su publicacion en otras revistas
(FECYT, 2012)

Tras las consideraciones anteriores, se ha procedido a definir un instrumento que
denominaremos “Indicador de Publicaciones” 8, sopesando la importancia relativa entre
los indices mencionados anteriormente y las posibles combinaciones sobre la existencia
de publicaciones en cada indice para cada uno de los modelos:

Indicador de Publicaciones = Py, 23 + Py32? + Py, 2t + Py, 2°
Donde:

Py = 1siel indice M tiene referencias y 0 en caso contrario
M = indice(M4 = JCR; M3 = ScienceDirect; M2 = Scopus; M1 = GoogleScholar)

llustracion 21 Valores posibles del Indicador de Publicaciones

Interpretacion del Indicador (0= sin referencias, 1 = con referencias)
Indicador Publicacién JCR ScienceDirect Scopus GoogleScholar
0 0 0 0 0
1 0 0 0 1
2 0 0 1 0
3 0 0 1 1
4 0 1 0 0
5 0 1 0 1
6 0 1 1 0
7 0 1 1 1
8 1 0 0 0
8 1 0 0 0
9 1 0 0 1
10 1 0 1 0
11 1 0 1 1
12 1 1 0 0
13 1 1 0 1
14 1 1 1 0
15 1 1 1 1

Fuente: Elaboracion Propia

Tal como puede observarse en la llustracion 21 , el “Indicador de Publicaciones” (IP)
da mayor peso al indice JCR, seguida de ScienceDirect, Scopus y ultimo lugar a las
publicaciones en Google Scholar, segun lo comentado anteriormente. De esta forma,
aquellos modelos con publicaciones JCR presentaran un indicador mayor que los
modelos con publicaciones unicamente en otros indices en un rango comprendido del 0
al 15. Por ejemplo, a un modelo que no haya sido referenciado en ninguno de los
indices se le asignard un IP igual a 0, y por el contrario un modelo referenciado en todos
los indices obtendra un IP con el valor maximo posible (15). En la llustracion 21, se
muestran los 16 valores posibles que puede tomar el indicador IP segun su construccion.

Analizando la distribucién de frecuencias obtenida, se observa (véase en la llustracion
22), que de los 16 valores posibles que se describen en la llustracién 22 solamente
aparecen 5 combinaciones. Dentro de estas tipologias, el 72,73% de los modelos tienen
referencia en todos los indicadores y un 10,23% de los modelos, Unicamente tienen

8 El objetivo del indice de Publicaciones (en adelante IP), sera el representar todas las combinaciones
posibles entre los indices estudiados dando mayor valor relativo a aquellos indices con mayor reputacion
dentro del ambito académico segln lo observado en la literatura analizada.
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referencia en el indice JCR. Adicionalmente el 98,86% de los mismos estan
referenciados en el indice JCR.

llustracion 22 Analisis del Indicador de Publicaciones

Interpretacion del Indicador
Indicador Publicacion JCR ScienceDirect Scopus GoogleScholar|NUmero Modelos |%
0 no no no no 1 1,14%
8 Si no no no 9 10,23%
12 si si no no 7 7,95%
13 Si Si no Si 7 7,95%
15 Si Si si Si 64 72,73%

Fuente: Elaboracion Propia

A continuacién, se analiza la distribucion de estos modelos (véase la llustracion 23),
considerando las variables definidas previamente y su comportamiento segin el
indicador de publicaciones (IP). Mirando los porcentajes relativos de cada valor, se
deduce lo siguiente:

Al considerar la distribucién por tipo de modelos se observa que para todas las
variantes de los mismos, excepcion de los de organizacion, el porcentaje de modelos
con un IP igual a 15 (modelo presente en todos los indicadores), es superior al
67%, es decir, la mayor parte de ellos tienen presencia en los 4 indices analizados.
Especificamente, para el tipo de modelo mas frecuente identificado que es el
estratégico (52 modelos que representan un 59% del total), el 71% de sus modelos
presentan un IP igual a 15.

En cuanto a la metodologia utilizada, los modelos cualitativos siguen un patron
similar a lo observado al analizar su distribucion segun el tipo de modelo. Sin
embargo, al analizar los modelos que utilizan metodologia cuantitativa, su indicador
de publicacion muestra niveles de calidad significativamente altos, con un 89% de
ellos con referencias en todos los indices (IP = 15) y un 11% con referencias en
JCR, ScienceDirect y GoogleScholar (IP = 13). Este comportamiento, no se observa
al analizar el uso de métricas, que no sigue un patron claro.

Anélogamente, los modelos con un enfoque interno, son los que han obtenido un
indicador de calidad superior, con un 80% de sus modelos con referencias en todos
los indices (IP = 15).
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llustracion 23 Indicador de Publicaciones vs. Variables

Ningdn . S Y ScienigDRi’rect y _To_dos 55
— Solo JCR (8) | ScienceDirect indicadores
indicador (0) GoogleScholar
(12) (13) (15)

| < - - - T - 0 O A

Variable |Valores g § g § g § g § g § e g |:

z S z S z < z < z < zZl S

De organizacion 0% 2 40% 1 20% 0% 2 40% 5) 6%
De procesos 0% 0% 1 % 1 % 13 87% | 15| 17%
Tipo de Estratégicos 1 2% 6 12% 3 6% 10% 37 71% | 52 | 59%
modelo Financieros 0% 1 20% 0% 0% 4 80% 5 6%
Marketing estrategico 0% 0% 2 25% 0% 6 75% 8 9%

Operativos 0% 0% 0% 1 33% 2 67% 3 3%
Tipo de Cualitativa 1 1% 9 11% 7 9% 6 8% 56 71% | 79 | 90%
metodologia|Cuantitativa 0% 0% 0% 1 11% 8 89% 9 | 10%
Uso de No 1 1% 7 10% 5 7% 6 9% 49 100% | 68 | 77%
Métricas  |Si 0% 2 10% 2 10% 1 5% 15 75% 20 | 23%
Foco del (_externo 0% 1 5% 4 21% 1 5% 13 68% 19 | 22%
modelo interno 0% 4 8% 3 6% 8 6% 41 80% 51 | 58%
interno/externo 1 6% 4 22% 0% 3 17% 10 56% 18 | 20%

Total 1 9 7 7 64 88 ]100%

Nota aclaratoria:

El % Modelo, se calcula dividiendo el nimero de modelos en esa linea (tipo modelo, metodologia, etc) vs. el total de modelos de
esa linea concreta.

El % Total se calcula dividiendo el nimero total de modelos en esa linea en concreto vs. el total de modelos (88)

Fuente: Elaboracion Propia

327. Resultados

Del andlisis de la literatura, combinando métodos descriptivos cualitativos asi como
cuantitativos, se ha podido evidenciar la existencia de diferentes metodologias para la
gestion de valor recogidas en bases de datos relevantes en el &mbito académico, en este
sentido:

Utilizando la informacion existente en las bases de datos cientificas, es posible
construir un modelo relacional que permita realizar analisis de la literatura, tanto a
nivel descriptivo como cuantitativo.

La importancia del modelo de Porter queda confirmada tras observar que un 16,60%
de las publicaciones analizadas se corresponden con los diferentes modelos de este
autor. Dentro de los modelos por €l aportados, la cadena de valor representa mas de
la mitad de todas las referencias, lo que evidencia su relevancia como instrumento
de andlisis y diagndstico interno de la empresa.

La mayoria de los modelos (61%) han sido publicados por primera vez en el periodo
comprendido entre 1980 y 2000, lo cual indica que en los ultimos 10 afios y a pesar
de la relevancia demostrada de la gestion del valor, el desarrollo de nuevos modelos
que merecen ser destacados, ha disminuido, y en contrapartida, las nuevas
aportaciones han seguido la linea de la adaptacion de los modelos existentes a
circunstancias concretas. Esto abre la puerta a futuras investigaciones sobre el tema.
Pues de una parte, la necesidad cada vez mas imperativa de gestionar de forma
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adecuada el valor bajo el entorno actual, y por otra, el hallar nuevos enfoques y
modelos que permitan cubrir la necesidad del mundo empresarial.

e En todos modelos a excepcion de los operativos y financieros, la mayor parte de los
mismos utilizan una metodologia cualitativa. Adicionalmente, los modelos de
organizacion y marketing estratégico, utilizan exclusivamente metodologia
cualitativa. Si embargo, no se observa una relacion directa entre la metodologia
utilizada y el uso de KPIs como parte del modelo.

e La mayoria de los modelos (80%) tienen al menos una publicacién en un journal
con factor de impacto JCR, lo cual es un indicador del nivel de calidad de los
modelos estudiados. Dentro de ellos, con publicaciones JCR, el 90% utilizan una
metodologia cualitativa, hallandose la mayor parte de ellos, en el indice JCR-social
(7.330) lo que representa el 75,76% de las referencias JCR. Cabe destacar que
asimismo existe un numero relevante (25%) de referencias JCR correspondientes al
indice cientifico. Todo ello, pone de manifiesto el cardcter multi-disciplinar de la
gestion del valor, y su potencial dentro de actividades relacionadas con el mundo de
la empresa.

e La distribucion de la media del factor de impacto para cada uno de los modelos
concentra las observaciones en dos grandes grupos, un 70,45% con un factor de
impacto “medio” que oscila entre 1 y 2,5 y un 10,23% con un factor de impacto
superior a 2,5.Adicionalmente, las pruebas de hipotesis realizadas no han permitido
confirmar que su comportamiento se adecle a ninguna de las distribuciones
usuales®. Este comportamiento por bloques, puede ser considerado en futuras
investigaciones al definir rangos de analisis que permitan describir su relevancia.

e El analisis de correlacion lineal entre el nimero de publicaciones para cada una de
las fuentes, permite deducir que las conclusiones extraidas para cada una de ellas
son extrapolables al resto. Es decir, es factible realizar andlisis y establecer
conclusiones partiendo de cada uno de estos indicadores y considerando la relacion
lineal que existe entre ellos.

e FEn cuanto al indicador de calidad “Indice de Publicaciones”, el 72,73% de los
modelos tienen referencia en todos los indices (JCR, ScienceDirect, Scopus y
GoogleScholar), adicionalmente el 99% de los modelos estan referenciados en el
indice JCR. Esto puede considerarse como un indicador de la calidad de los modelos
relacionados con la gestion del valor. Particularmente, en el comportamiento de este
indicador para cada variable, se observa lo siguiente:

o A excepcion de los modelos de organizacion (40%), para el resto, el
porcentaje de ellos con un Indicador de Publicaciones igual a 15, es superior
al 67%. Los modelos estratégicos, tienen el mayor numero de ellos con un
indicador maximo de calidad (71%) y referencias en todos los indices,
representando un 52% del namero de modelos.

o Los modelos cuantitativos, presentan niveles de calidad significativamente
altos con un 89% de ellos con referencias en todos los indices (valor = 15) y
un 11% con referencias en JCR, ScienceDirect y GoogleScholar (valor =
13). De forma similar, los modelos con un enfoque interno, son los que han
obtenido un indicador de calidad superior, un 80% de ellos con referencias
en todos los indices (valor = 15).

® Distribucién normal, exponencial, Poisson y uniforme,
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Sobre una base de datos inicialmente compuesta de informacion cualitativa, obteniendo
resultados y conclusiones cuantitativas tras utilizar herramientas tales como la regresion
lineal, pruebas estadisticas y definicion de indicadores binarios; todos ellos producto
del desarrollo de esta investigacion, muestra que se puede aplicar una metodologia
sistémica, como son el analisis taxondémico y el modelo UML. Esto evidencia el gran
potencial de la utilizacion de herramientas clasicas, que con un enfoque innovador
permiten obtener conclusiones y resultados aplicables a diversas disciplinas
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4. APORTACIONES DE ESTE CAPITULO

Como aportaciones intermedias de este capitulo, deben considerarse la siguiente
publicacion (en la seccion de anexos se incluye informacién adicional sobre dicha
publicacion)

La ficha técnica correspondiente a dicho articulo es la siguiente:

Tabla 1 Primera aportacion: Analisis taxondmico de la literatura

Primera aportacion: Analisis Taxonémico de la literatura

Anélisis taxonomico de la literatura: Herramientas metodoldgicas para la gestion y

Titulo o
creacion de valor en la empresa.

Meta-analisis, analisis taxondmico de la literatura. Metodologia sistémica .Analisis
estadistico de los resultados

Definir una base de datos con las distintas herramientas metodolégicas utilizadas y
referenciadas en la bibliografia para la gestion y creacion de valor en la empresa.

Metodologia

Realizacion de un andlisis taxondmico de la literatura y modelos existentes,

Objetivo definiendo una métrica descriptiva que permita su catalogacion y gestién a efectos de
definir las bases tedricas para la construccién de futuras metodologias para la gestion
del valor. Por otra parte, dada la naturaleza del estudio, se pretende realizar un
analisis cuantitativo sobre las variables detectadas y sus posibles interrelaciones, bajo
el marco metodolégico del enfoque sistémico.

Revista: Revista Innovar.

Ciencias  administrativas. ~ Organizacion y
Orientacion tematica: empresas.

Ciencias administrativas, o de diversas disciplinas

S . dentro de las ciencias sociales, siempre y cuando,

Descripcion revista - .

tengan alguna relacién o repercusion en las

organizaciones.

Scopus, SCiELO, CSA Soc-Abs, PAIS, Academic

Datos de  la One File, Educational Research Abstracts,

s Factor de impacto Redalyc, CLASE
publicacion

Méxima clasificacion en el indice Bibliografico
Nacional (Al)

Origen Universidad Nacional de Colombia
Aceptada para revision en febrero de 2014.
Ha pasado satisfactoriamente la valoracion de los
revisores (Septiembre 2015) y se encuentra
Estado: pendiente de la revisiobn de originalidad para

confirmar su publicacién.
Se adjunta la dltima comunicacion al respecto en
la seccion de anexos.

Fuente: Elaboracion Propia
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1. INTRODUCCION

Tras la revision de la literatura realizada en el capitulo anterior, y los resultados
obtenidos en relacion a la relevancia del modelo de la cadena de valor de Porter, se hace
necesario el definir un marco metodologico que permita la utilizacion de este modelo
tedrico en el desarrollo de una metodologia que integre aspectos de naturaleza
multidisciplinar, de una forma flexible y adaptable.

En este sentido el enfoque sistémico y mas formalmente la Teoria General de Sistemas
(en adelante TGS), posee una serie de caracteristicas que permiten el modelado de
situaciones, bajo un enfoque integrador y holistico, buscando propiedades comunes de
forma interdisciplinaria (Balza, 2010)

Por esta razén en este capitulo se realizara una primera descripcion del marco tedrico
correspondiente a la TGS, un andlisis de su aplicabilidad a la cadena de valor de Porter,
una primera aproximacion practica de dicho enfoque por medio del planteamiento de un
modelo sistémico que utilizando la cadena de valor como marco teérico permita analizar
las interrelaciones existentes entre dichas actividades y confirmar por tanto la
aplicabilidad de dicho enfoque. Dentro de las aportaciones de este Capitulo se incluye
ademas de la aplicacién practica mencionada, una aplicacion tedrica dentro del ambito
de la cadena de valor de Porter.

2. TEORIA GENERAL DE SISTEMAS

La TGS se formul6 originalmente en los afios 40 por VVon Bertalanffy. Partiendo de la
observacién de sistemas bioldgicos, Von Bertalanffy desarroll6 una teoria de anélisis
basada en el andlisis de sistemas, el establecimiento de semejanzas entre ellos
(isomorfismos) y la formulacion de principios generales aplicable a todos los sistemas
de una misma clase.

En referencia a esta teoria, deben considerarse tres enfoques con contenido similar pero
diferente intencion (Von Bertalanffy, 1989):

e Ciencia de los sistemas: “la exploracion y la explicacion cientificas de los
sistemas de las varias ciencias (fisica, biologia, psicologia, ciencias sociales...),
con la teoria general de los sistemas como doctrina de principios aplicables a
todos los sistemas (0 a subclases definidas de ellos).” (Von Bertalanffy, 1986;
pag. XIII)

e Tecnologia de los sistemas: “La tecnologia y la sociedad modernas se han vuelto
tan complejas que los caminos y medios tradicionales no son ya suficientes, y se
imponen actitudes de naturaleza holista, o de sistemas, y generalista, 0
interdisciplinaria. Esto es cierto en muchos sentidos. Sistemas en multiples
niveles piden control cientifico: ecosistemas, cuya perturbacion lleva a
problemas apremiantes como el de la contaminacion; organizaciones formales,
como la burocracia, las instituciones educativas o el ejército; los graves
problemas que se presentan en sistemas socioecondmicos, en relaciones
internacionales, politica y represalias”. (Von Bertalanffy, 1986; pag. XIV)
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e Filosofia: “a saber, la reorientacion del pensamiento y la vision del mundo
resultante de la introduccion del sistema como nuevo paradigma cientifico (en
contraste con el paradigma analitico, mecanicista, unidireccionalmente causal,
de la ciencia clasica). Al igual que toda teoria cientifica de gran alcance, la teoria
general de los sistemas tiene sus aspectos ‘metacientificos’ o filosoficos. El
concepto de sistema constituye un paradigma” (Von Bertalanffy, 1986; pag. XV)

Bajo estas premisas, se formula la teoria general de sistemas, con un enfoque
multidisciplinar, de alto contenido filoséfico y de aplicacion préctica en diversos
campos. En este sentido, la naturaleza cientifica de su propio desarrollo tedrico, permite
total de una adecuada solidez al desarrollo de metodologias basadas en dicho concepto
(Von Bertalanffy, 1989):

“Existen modelos, principios y leyes que pueden asignarse a los sistemas
generalizados o a sus subclases, independientemente de su carécter particular,
asi como de la naturaleza de los elementos componentes y de las relaciones o
“fuerzas” que los ligan. Postulamos una nueva disciplina llamada teoria
general de sistemas. La teoria general de sistemas es una teoria matematica que
se propone formular y derivar aquellos principios generales aplicables a todos
los “sistemas”. De esta manera, se hace posible la formulacion exacta de
términos tales como totalidad y suma, diferenciacion, orden jerarquico,
finalidad y equifinalidad, etc., términos que aparecen en todas las ciencias que
utilizan “sistemas” y que implican la homologia légica de estos” (Von
Bertalanffy, 1986; [15, pag. 32, 253]).

A partir de ello la TGS ha ido evolucionando en diferentes campos y con diferentes
aplicaciones, entre las que destacan las ciencias sociales.

Utilizando las propiedades de los sistemas, pueden realizarse andlisis y deducciones
sobre su comportamiento con el objetivo de formular modelos y analizar las relaciones
que existen entre los diferentes elementos. En este sentido dentro del analisis de
procesos tanto a nivel tedrico como a nivel mas practico (produccion, ingenieria de
software, medicina..) el enfoque sistémico ha permitido el desarrollo de muchas de las
metodologias y teorias utilizadas actualmente dentro de la ciencia y la empresa. Como
algunos ejemplos podemos observar la programacién orientada a objetos 0 UML', la
metodologia Calidad Total (TQM), entre otros.™

2.1. DEFINICION DE SISTEMA

El concepto de sistema, ha estado presente desde los origenes de los tiempos. La propia
composicion de la palabra sistema proviene del latin “systema” y del griego cvotnua
que significa 'reunion, conjunto, agregado’

10 Utilizada como herramienta auxiliar en el desarrollo del anélisis taxonémico de la literatura expuesto en
el capitulo anterior.

1 |_a Calidad Total 6 TQM ha sido por muchos afios el estandar dentro de los procesos de calidad en el
area de manufactura. Tras comprender procesos y sistemas de produccion se establecen controles y
sistemas para mejorar la eficiencia y calidad. A partir del desarrollo de la TQM se han desarrollado otras
metodologias como es el caso del Six-Sigma.
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Segun el diccionario de la Real Academia Espafiola, un sistema puede definirse como:

1. m. Conjunto de reglas o principios sobre una materia racionalmente
enlazados entre si.

2. m. Conjunto de cosas que relacionadas entre si ordenadamente contribuyen
a determinado objeto.

3. m. Biol. Conjunto de 6rganos que intervienen en alguna de las principales
funciones vegetativas. Sistema nervioso.

4. m. Ling. Conjunto estructurado de unidades relacionadas entre si que se
definen por oposicién; p. ej., la lengua o los distintos componentes de la
descripcion linguistica.

Con el objetivo de reflexionar sobre su uso y referencia en el contexto actual, si se
realiza una busqueda por medio del buscador “Google”, los resultados obtenidos
muestran la gran relevancia y nivel de utilizacion que tiene dicho término en la
actualidad (Palabra “sistema” 1.560.000.000 resultados, palabra “system”:
4.030.000.000 resultados *?)

Desde el punto de vista clasico un sistema se define como un conjunto de elementos
relacionados entre si con un fin comun. Bajo el enfoque de la TGS se distinguen los
siguientes aspectos:

e Sistema: el propio sistema en si

e Suprasistema: todo lo que rodea al sistema

e Sub-sistemas: los diferentes sistemas que forman el sistema en si, cuyos
objetivos se encuentran alineados dentro del sistema comun que forman.

En funcion a la relacion que tiene el sistema con su entorno un sistema se considera
cerrado (si no tiene ningun tipo de contacto con su entorno) ¢ abierto, en cuyo caso
existe interaccion del sistema con el medio que le rodea produciéndose intercambio de
energia e informacion. Como puede observarse en la mayor parte de los casos y
especialmente en las ciencias sociales es este segundo tipo de sistemas el que se acerca
mas a la realidad, por tanto en adelante cuando se hable de sistemas se referird a
sistemas abiertos.

2.2. PROPIEDADES DE LOS SISTEMAS

Existen una serie de propiedades que definen a los sistemas y por tanto definen las
bases para su analisis y modelado:

e Atributo: Caracteristicas y propiedades estructurales o funcionales que
caracterizan las partes o componentes de un sistema.

e Complejidad: medida por medio del nimero de elementos, el grado de
interrelacion y los posibles estados por los que puede pasar (Ashby, Von
Bertalanffy, & Weinberg, 1984)

e Entropia: grado de desorden interno de un sistema, en funcion a su tendencia de
evolucion hacia estados futuros. Sistemas cerrados tienden a aumentar su

12 Consulta realizada el 29 de agosto de 2015
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entropia, mientras que los sistemas abiertos generan un proceso de interaccion
que modifica el patron.

e Equifinalidad: A partir de condiciones iniciales diferentes un sistema puede
alcanzar el mismo estado final. "Puede alcanzarse el mismo estado final, la
misma meta, partiendo de diferentes condiciones iniciales y siguiendo distintos
itinerarios en los procesos™ (Von Bertalanffy, 1989, pag. 40)

e Multifinalidad, es el proceso inverso a la equifinalidad, "condiciones iniciales
similares pueden llevar a estados finales diferentes" (Buckley, 1973, pag. 98)

e Informacion: La informacion de un sistema “la cantidad de informacion que
permanece en el sistema (...) es igual a la informacion que existe mas la que
entra, es decir, hay una agregacion neta en la entrada y la salida no elimina la
informacién del sistema™ (Johannsen, 1975, pag. 78)

e Input/Output: EIl input se refiere al proceso del sistema por medio del cual
incorpora recursos ( energia, materia e informacion) para utilizarlo en sus
procesos internos y generar a su vez outputs (recursos para otros sistemas,
funciones y retroalimentacion)

e Retroalimentacién: proceso mediante el cual el sistema recoge del ambiente
recursos que el mismo ha generado por medio de sus procesos de output. Se
“nutre” de su entorno.

e Sinergia y totalidad: Un sistema no puede ser concebido sin su entorno y sin su
interrelacion interna. Segun el principio de Aristoteles, “El todo no es igual a la
suma de las partes” entendiendo que el hecho de que se relacionan entre si
genera un impacto sobre el proceso.

2.3. CARACTERISTICAS DE LOS SISTEMAS

A pesar de las muchas caracteristicas que se observan en un sistema existen ciertos
principios basicos que deben contemplarse al realizar un analisis de sistemas (Yourdon,
1993):

e “Entre mas especializado sea el sistema, menos capaz es de adaptarse a
circunstancias diferentes”

e “Cuanto mayor sea el sistema mayor es el nimero de sus recursos que deben
dedicarse a su funcionamiento”

e “Los sistemas siempre forman parte de sistemas mayoreS Yy Siempre pueden
dividirse en sistemas menores”: este aspecto es clave en el analisis de sistemas,
permite analizar un sistema a partir de sus subsistemas y por otro lado muestra la
importancia de la definicion del “alcance” del sistema en si en relacion a su
entorno.

e “Los sistemas crecen”

Entendiendo un sistema dentro de su entorno, sus elementos, su objetivo, la unidad de
intercambio asi como los ciclos de retroalimentacion e interrelacion puede realizarse un
analisis estructurado sobre multitud de procesos observables en la naturaleza y en las
ciencias sociales en general.
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2.4.  ANALISIS DE SISTEMAS

El anélisis sistémico, ha sido utilizado desde el inicio de los tiempos en multiples
disciplinas, tales como la astronomia, fisica, quimica (Von Bertalanffy, 1989) sin
embargo es a raiz de la formulacion de la Teoria General de Sistemas por parte de Von
Bertalanfy, que comienza a aplicarse de forma extendida y formal a diversas disciplinas.

A nivel metodoldgico, los principales pasos del que se compone la definicion de un
modelo utilizando el enfoque sistémico son los siguientes (Yourdon, 1993)

e Diagnostico preliminar del problema: bajo un enfoque sistémico, debe definirse
el objetivo a alcanzar, la situacion actual y todos los requerimientos necesarios.

e Definicion de los elementos / variables del sistema: segin el marco tedrico
aplicable y el sujeto de analisis, deben identificarse cada uno de los elementos o
actores que tengan relevancia dentro del sistema. Por otra parte deben
identificarse las relaciones entre ellos para poder definir un modelo tedrico que
les represente.

e Andlisis del sistema: el sistema de variables definido previamente debe ser
contrastado y validado o bien en relacion a un sistema de referencia 0 a un
proceso de prototipo. En este sentido, la l6gica del sistema debe ser soportado
adecuadamente segln su base tedrica para asegurar su factibilidad y viabilidad, o
bien por medio de un sistema de prototipo que permita a su vez el ir adaptando
sus caracteristicas a medida que avanza el analisis. Ambas visiones son
compatibles, y pueden utilizarse a la vez.

e Conclusiones: Formalizacion de los resultados obtenidos haciendo énfasis
especialmente en aquellos casos que pueden ser extrapolables o generalizables.

Tal como puede observarse, este enfoque para analizar un sistema y las interrelaciones
que existen entre sus componentes es aplicable a un amplio universo de procesos y
situaciones que puedan ser definidas como sistema, de alli su poderosa aplicabilidad en
diversas disciplinas y bajo diversas opticas.

Mencion especial, merece el andlisis del sistema por medio del método de prototipos.
Este método consiste en realizar una version que no sera la definitiva del objeto a
construir. Si lo adaptamos al caso especifico de la definicién de un modelo, el modelo
prototipo pasaria por una serie de ajustes y mejoras tras ser contrastado con expertos o
en casos de aplicacién real. Tras este proceso, el modelo obtenido habra tomado en
consideracién todas aquellas observaciones comentadas, y su aplicabilidad sera
contrastada.

3. LA CADENA DE VALOR COMO SISTEMA

De acuerdo con los aspectos teoricos, aplicables al modelo de la cadena de valor y la
teoria general de sistema, la definicion de la actividad bajo el esquema de modelo de
valor, se adapta también a la vision sistémica y de la TGS. A continuacion se adjunta un
breve resumen para poner en evidencia dicha analogia:
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llustracion 24 La cadena de valor como sistema - .

La cadena de valor como sistema (1)

Definicion
Sistema Cadena de Valor
Suprasistema Entorno de la empresa. Sistema de Valor
Subsistemas Actividades primarias y secundarias
Tipo de sistema Sistema abierto pues por propia definicion se encuentra relacionado con su entorno.
Propiedades
Elementos Actividades

No existen estrategias Unicas para alcanzar una ventaja competitiva. Pueden alcanzarse
Equifinalidad de diferentes maneras

El objetivo de la cadena de valor es la creacién de valor: creando valor afiadido y
Funcion reduciendo costes.

Material: Materia prima. Dinero.

Input No Material: Informacidn

Material: Producto final

Output No Material: Informacidn, Activos intangibles.

Intercambio de la cadena de valor en relacion al sistema de valor y reincorporacién del
propio resultado nuevamente en sus procesos. Aplicable tanto a nivel material en
procesos productivos (p.e. maquilas) 6 nivel intangible (p.e. informacién, concepto
Retroalimentacion marca)

La cadena de valor se entiende como valor agregado por medio de las actividades que le
componen. Actividades vistas de forma individual tienen menos valor que en el
Sinergia y Totalidad conjunto de la cadena de valor.

Fuente: Elaboracion Propia

Adicionalmente los principios aplicables a los sistemas son también aplicables a la
cadena de valor:

llustracion 25 La cadena de valor como sistema - II.
La cadena de valor como sistema (ll)

"Entre mds especializado sea el sistema, menos capaz es de adaptarse a circunstancias diferentes”

De acuerdo a Porter, a de medida que la empresa crece hacia adelante y hacia atrds, mayor es su
especializacion y su pérdida de adaptacién a los cambios del entorno

"Cuanto mayor sea el sistema mayor es el niumero de sus recursos que deben dedicarse a su
funcionamiento”

Incorporar actividades implica aumentar la necesidad de recursos de la empresa nivel tangible e
intangible.

"Los sistemas siempre forman parte de sistemas mayores y siempre pueden dividirse en sistemas
menores”

La cadena de valor de la empresa se encuentra enmarcado dentro del sistema de valor
correspondiente.

"Los sistemas crecen”

v La cadena de valor tiende a crecer y cambiar segun las diferentes estrategias comentadas:

integracion vertica y horizontal, outsourcing.
Fuente: Elaboracion Propia

En este sentido, la metodologia y el andlisis existente para la resolucion y modelado de
situaciones bajo un enfoque sistémico es aplicable en si a la cadena de valor y las
interrelaciones que en ella ocurren para obtener su objetivo final: la creacién de valor
por medio de la reduccion de los costes y la creacion de valor afiadido
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4. LA CADENA DE VALOR Y LA RELACION ENTRE SUS
ACTIVIDADES

Segun hemos visto previamente en el Capitulo I, la cadena de valor es uno de los
instrumentos més reconocidos en la literatura para examinar las actividades de una
empresa, evidenciandose ademas, que el concepto de sistema, es aplicable al analisis
del estudio de la cadena de valor.

Dentro de la vision sistémica existen métodos que utilizan este enfoque para analizar un
sistema Yy las interrelaciones que hay entre sus componentes. Adicionalmente por sus
caracteristicas y disefio son métodos multidisciplinares y por tanto, adaptables a
diferentes situaciones y niveles de complejidad.

En funcién a ello, y los objetivos de este trabajo, se ha decidido utilizar el enfoque
sisttmico como meétodo de referencia bajo la perspectiva de la cadena de valor; y a
efectos especificos, modelos de causalidad y efectos olvidados.

4.1. METODOLOGIA

Como metodologia, se aplicaran los pasos establecidos en el epigrafe 2.4 Analisis de
sistemas:

e Diagnéstico preliminar del problema: Con el objetivo de realizar una primera
aproximacion préctica de la definicion de sistema en el ambito de la cadena de
valor, considerando la interrelacion entre sus actividades

e Definicion de los elementos / variables del sistema: considerando el Marco
Teorico presentado en el Capitulo Il asi como la aplicacién de la TGS a la
Cadena de Valor desarrollado previamente en el apartado Il del presente
capitulo.

e Anadlisis del sistema: el sistema de variables definido previamente contrastado
con el conocimiento de expertos debe ser analizado desde el punto de vista de
impacto y relevancia, aplicando posteriormente una metodologia que permita
identificar aquellos elementos inicialmente no contemplados. En este trabajo ha
decidido seleccionarse para este punto el “Modelo de Efectos Olvidados” (Gil
Aluja & Kaufmann, 1988)

e Resultados: Analisis y redaccion de las observaciones encontradas.

4.2. DEFINICION DE ELEMENTOS Y VARIABLES DEL SISTEMA

Teniendo presente el alcance de este trabajo, la generacion de valor en la empresa,
puede conseguirse principalmente mediante dos alternativas y la combinacion de ellas:
reduccioén de costes y creacién de valor afiadido.

En ambos casos, la bibliografia consultada, recomienda analizar ambos efectos, tanto a
nivel de las actividades como sus relaciones.
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Por tanto, al objeto de modelar dichas estrategias, se definiran dos modelos basados en
el enfoque de la cadena de valor: uno para la reduccion de costes y, el otro, para la
creacion de valor afadido.

421. Planteamiento del Modelo: Creacion de Valor Afadido

Sabemos que las actividades secundarias son aquellas que dan soporte a las actividades
primarias, las cuales estan involucradas directamente en la obtencion del producto. En
este sentido, se entiende que el valor aportado por las actividades secundarias tiene
como destino incidir en las actividades primarias a las que soportan.

Por otra parte, el concepto de valor es un concepto vinculado a factores subjetivos como
la percepcion del consumidor y el entorno, y por tanto vinculado a un sistema de
incidencias en el cual todas las variables se relacionan entre si.

Desde el punto de vista de la ventaja competitiva, la creacién de valor se encuentra
influenciado por una parte “intangible” relativa a la percepcion y diferenciacion de la
empresa Yy sus productos. Por otra parte la base econdmica de la creacion de valor puede
medirse por medio del precio del producto, que es en definitiva el que definira el
margen economico de beneficio que permitira a la empresa posicionarse en relacion al
resto.

Visto en conjunto, la generacion de valor, dependera de la forma en como se perciba el
mismo en las actividades de apoyo sobre las actividades primarias considerando tanto el
valor econémico medido en el precio del producto como el valor intangible.

Tomando en consideracion la aplicacion de la Teoria General de Sistemas al anlisis de
la empresa bajo el enfoque de la cadena de valor, se decide la utilizacién de dos
modelos de la teoria de sistemas: el Modelo de Causalidad 6 PCM (participatory causal
matrix) y el de efectos olvidados.

El Modelo PCM permite analizar la relevancia relativa de los diferentes grupos de
variables de acuerdo a la incidencia que existe entre ellas, y por otra parte el Modelo de
Efectos Olvidados, permite analizar los efectos de las relaciones que existen entre los
grupos de variables que no han sido analizadas en un primer nivel.

En consecuencia, se establecen tres conjuntos de variables con el objetivo de plantear
las relaciones de causa-efecto e incidencias requeridas en el planteamiento de un
modelo de causalidad (Sand, 2009) y posteriormente un modelo de efectos olvidados
siguiendo la metodologia de (Gil Aluja & Kaufmann, 1988) En la llustracion 26 y la
llustracion 27 se muestra el modelo causa-efecto entre los tres conjuntos de variables
mencionados

llustracion 26 Modelo de Creacion de Valor Afiadido. Variables.

Variable |Actividades de Apoyo (AA) Variable |Actividades Primarias (AP)| |Variable |Variables de Valor (VV)
AA1 Infraestructura de la empresa AP1 Logistica interna VW1 Activos Intangibles
AA2 Gestion de los RRHH AP2 Operaciones VV2 Precio Producto
AA3 Desarrollo Tecnologia AP3 Logistica externa
AA4 Compras AP4 Ventas y Marketing

AP5 Servicio Post-Venta

Fuente: Elaboracion Propia
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Utilizando dicha nomenclatura en adelante en el desarrollo del presente trabajo.

llustracion 27 Modelo de Creacion de Valor Afiadido.
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Con el objetivo de manejar el mismo conjunto de informacion para ambos modelos
se utilizard como informacion de base la valoracion
requerida por el Modelo de los Efectos Olvidados, que mediante una sencilla
transformacion permitira obtener las matrices de interaccion causal en el formato

(Efectos Olvidados y PCM)
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implica ausencia de relacion y 1 la relacion méaxima segun la siguiente asignacion:

llustracion 28 Significado de las variables, transformacion y tabla de valores.

Valor

Significado

es falso

0,1

practicamente falso

0,2

casi falso

0,3

bastante falso

0,4

mas falso que verdadero

0,5

ni verdadero ni falso

0,6

mas verdadero que falso

0,7

bastante verdadero

0,8

casi verdadero

0,9

practicamente verdadero

es verdadero

Si valor < 0.5 entonces V=-
Si valor >0.5 entonces V=+

Si valor =0.5 entonces V=nulo

Fuente: Elaboracion Propia

Valor

Significado

Valor PCM

es falso

0,1

practicamente falso

0,2

casi falso

0,3

bastante falso

0,4

mas falso que verdadero

0,5

ni verdadero ni falso

0,6

mas verdadero que falso

0,7

bastante verdadero

0,8

casi verdadero

0,9

practicamente verdadero

es verdadero

+ |+ [+ |+ ]|+
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Una vez definidos los operadores basicos, se procede a la construccion de las diferentes
matrices necesarias para ambos modelos:

llustracion 29 Modelo de Creacion de Valor Afiadido. Matriz de Interrelacion B.

AP1 AP2 AP3 AP4 AP5 VV1 VV2

AP1 1
AP2 1
AP3 1
[B]= AP4 1
AP5 1
VV1 1
VV2 1

Fuente: Elaboracion Propia
llustracion 30 Modelo de Creacion de Valor Afiadido. Matriz de Interrelacion A.

AAl AA2 AA3 AA4

[A]= AA2 1

Fuente: Elaboracion Propia

llustracion 31 Modelo de Creacion de Valor Afiadido. Matriz de Causalidad M.

AP1 AP2 AP3 AP4 APS ATAR VVv2
AAl 0 0
[M]= AA2 0 0
AA3 0 0
AA4 0 0

Fuente: Elaboracion Propia

Que al ser colocadas bajo una sola matriz y una vez aplicada la transformacion define la
matriz PCM:

llustracién 32 Modelo de Creacion de Valor Afadido. Matriz PCM.
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AP1-Logistica interna

AP2-Operaciones

AP3-Logistica externa

AP4-Ventas y Marketing
AP5-Servicio Post-Venta
VV1-Activos Intangibles
VV2-Precio Producto
AAl-Infraestructura de la empresa
AA2-Gestion de los RRHH
AA3-Desarrollo Tecnologia
AA4-Compras

Fuente: Elaboracion Propia
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Una vez definido a nivel teodrico, cada matriz es completada por un grupo de expertos,
que ha sido seleccionado considerando su perfil académico y profesional (Ericcson K.,
et. al, 2006) con los siguientes perfiles:

e Licenciado en Quimica. Certificado en BlackBelt. Gerente de calidad en una
empresa de manufactura.

e Diploma de Estudios Avanzados en Anatomia. Directora de una empresa del
area de Seguridad y Medio Ambiente prestando servicio a empresas de
manufactura y servicios.

e Diploma de Estudios Avanzados en Ciencias y Técnicas de Navegacion.
Director de Operaciones de una empresa maritima. Presidente de la Red
internacional de Expertos en Puertos y Costas.

e Maéster en Marketing y Licenciada en Administracion de Empresas. Analista de
Crédito Sector bancario.

e Licenciada en Administracion de Empresas. Controller de proyectos en una
empresa de manufactura.

Para poder completar la matriz, el formato de la encuesta utilizada puede verse en la
[lustracion 33
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llustracion 33 Instrucciones de la Encuesta completada por el grupo de expertos. Fuente: Elaboracion propia

Nombre y apellidos
email |Fecha

Instrucciones

Cuando se analiza la empresa desde el punto de vista de la cadena de valor, se entiende que existen
una serie de actividades primarias y de apoyo que al relacionarse entre si permiten alaempresa
desarrollar su funcién y por tanto generar valor.

Hay dos estrategias comunmente utilizadas para crear valor y aumentar el margen:

- Reducir costes

- Crear valor afiadido

INFRAESTRUCTURA DE LA EMPRESA
(Ej: Financiacidn, planificacion, relacion con inversores)
w
.§ g : GESTION DE RECURSOS HUMANDS
3 gl {Ej: Reclutamiento, Capacitacidn, Sisterma de Remuneracian)
22 DESARROLLO DE TECNOLOGIA |
E % (Ej::Disafio da praductos, investigacidn da mercada)
: COMPRAS ;
(Ej: Componentes; maquinarias; publicidad, servicios) \
LOGISTICA | OPERACIO- | LOGISTICA | MARKETING| SERVICIOS i /
INTERNA HNES EXTERNA Y VENTAS | POST VENTAS / /
(E[: (Ej:Montaje. | (Ej: Pracesa- | (Ej: Fuerza {Ej: / 2 /
Almacena- fabricacion miento de de venias, Instalacién, o 7
mienty de de pedides, | promociones,|  scporte al / /
materiales, |componentes manejo de publicidag, clients, / f /
recepcion de operaciones depdaitos, expaesiciones, | resslucidn de / /
datos, de sucursal} | preparacidn | presemtacie- quejas, / J
acceso de de informes) nes de reparacionesj ;
chentes] propuestas) /

s

Actividades Primarias

En este sentido le adjunto dos pestafias diferentes una de ellas relacionada con la creacién de valor
afiadido y la otra relacionada con la reduccion de costes

En ellas de acuerdo a su experiencia debe catalogar en una escala de 0a 1 el grado en que la actividad A
incide en B para:

- Crear valor afiadido

- Reducir Costes

Valor Significado

Oles falso
0,1|practicamente falso
0,2|casi falso

0,3|bastante falso

0,4|mas falso que verdadero
0,5|ni verdadero ni falso
0,6|mas verdadero que falso
0,7|bastante verdadero
0,8|casi verdadero
0,9|practicamente verdadero
1|es verdadero

Fuente: Elaboracion propia
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Incorporando el siguiente formato (llustracion 34) para poder obtener la matriz
completada por cada experto:
llustracion 34 Modelo de Creacién de Valor. Formato de la encuesta

Creacion de Valor

Por favor, catalogue en una escala del 0al 1 (segun la escala indicada en la pestafia de instrucciones), cada una de las casillas marcadas en color gris de
acuerdo a la siguiente afirmacion: La actividad A (fila) incide en la creacién de valor de la actividad B (columna).

AP1-Logistica |AP2- AP3-Logistica |AP4-Ventasy [AP5-Servicio
i (o] i t i Post-Venta

AA1-Infraestructura de la empresa
AA2-Gestion de los RRHH
AA3-Desarrollo T

AA4-Compras

AP1-Logistica [AP2- AP3-Logistica [AP4-Ventasy |AP5-Servicio [VV1-Activos VV2-Precio
i (o] i keti Post-Venta i Producto

AP1-Logistica interna 1
AP2-0| i 1
AP3-Logistica externa 1
AP4-Ventas y Marketing
AP5-Servicio Post-Venta
VV1-Activos

VV2-Precio Producto

AAL-
Infraestructura |AA2-Gestiéon  (AA3-Desarrollo
de laempresa |de los RRHH logi: AA4-Compras
AA1-Infraestructura de la empresa 1
AA2-Gestion de los RRHH 1
AA3-Desarrollo Tecnologia 1
AA4-Compras

El detalle de las matrices obtenidas para cada uno de los expertos se adjunta a
continuacion:

llustracion 35 Modelo de Creacion de Valor. Experto 1.

Experto 1
8 wn 8 = o 7]
i Q = %) —
5 c |5 S w |2 8|2 3|28
B, S|®s|55(25 (52 (8¢
JE|,BlIEIZE|92|I® |23
a0 |6 0 (eh @ | [ B |0/ |
o ;] ) o
S E|gS|25 |2 |28 S E(S&
AA1l-Infraestructura de la 0,6 0,5 0,6 0,5 0,5 0,8 0,8
empresa
AA2-Gestion de los RRHH 0,3 0 0,3 0 0 0,8 0,8
AA3-Desarrollo Tecnologia 0 0 0 0 0 0,8
AA4-Compras 0 0 0 0,6 0,6 0,5 0,8

Fuente: Elaboracién propia
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llustracion 36 Modelo de Creacién de Valor. Experto 2.

Experto 2
(1] (1} >
Q 4 Q o 0
o— Q o— 2] — O w o
‘i;; c ‘J; S w = 4‘3 S o —
.| S|Be|55(56 |52 |88
SE|, E(FEIZL|4Z|SP (a3
o 0 |a 9 (03 | s |10h ([0 | Q3
a a o o [~ o = -
2|28 |25|2=|28|2(|2&
AA1l-Infraestructurade la
0 0 0 0,1 0,2
empresa
AA2-Gestion de los RRHH 0,4 0,4 0,4 0,4 0,4
AA3-Desarrollo Tecnologia 0 0 0 0 0
AA4-Compras 0,5 0,4 0,2 0 0
Fuente : Elaboracion propia
llustracion 37 Modelo de Creacién de Valor. Experto 3.
Experto 3
(1] (1} >
Q w Q o 0
o— (] o— 2] — o w o
'.i;; c u O w 2 .o‘g S o 3
.| S|Be|55(56 |82 |88
Je|, 8|FE|ZL|82 <P |3
a0 |6 0 (eh @ | = (B |06 |
a 2 [a2|la % |af|a = o
S eE|28|25|2=|28|2=|2¢&
AAl-Infraestructurade la
0,3 0,2 0,3 0,2 0 0,8
empresa
AA2-Gestion de los RRHH 0 0 0 0 0 0,8
AA3-Desarrollo Tecnologia 0,2 0 0 0 0 0,8
AA4-Compras 0 0 0 0,1 0 0,8

Fuente: Elaboracién propia

llustracion 38 Modelo de Creacion de Valor. Experto 4.

Experto 4
© » © > o
Z ez |Bw|Ss|83lsg
| S|®c|5E(53 (82|88
SE|,B|FE(ZL8|8Z < |83
o0l |H(vB| o8 |T
S E|ZS|35|3sS|g8|SE(2&

AA1-Inf |

nfraestructurade la 0 0,2 0,5 0,4 0,4

empresa

AA2-Gestién de los RRHH 02 |01 ] 03] 02]03]06] 06|

AA3-Desarrollo Tecnologia 0 0 0,4 0,3 0,4

AA4-Compras 0,1 0,3 0,1 0,1 0,1

Fuente: Elaboracion propia
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llustracion 39 Modelo de Creacion de Valor. Experto 5

Experto 5
(0] 7S © > o
3 1% |8w|Sg|S8sle
W S| ®e|5E|58 |82 g8
SE|.E|IE|ZL (82 ($® a3
BElegeg|35(LE|gg|SE
<f|<0|<3|<S|<a|5EE|5a
AA1l-Infraestructurade la 0 0 0 0 0,5 0,5
empresa
AA2-Gestion de los RRHH 0 0 0 0 o, 0,5
AA3-Desarrollo Tecnologia 0,5 0 0 0 0,3 0,5
AA4-Compras 0 0,1 0,4 0,1 0,5

Fuente: Elaboracién propia

Del resultado obtenido en la escala 0-1 al aplicar la transformacion definida en la
llustracion 28 se obtiene una matriz PCM para cada uno de los expertos. Toda la
informacion obtenida se incorpora en una Unica matriz y se calcula para cada una de
ellas el Ranking de la Variable “i” segtin la siguiente relacion:

R, = (Ixi + Iyi) * N;

Donde,

R; = ranking de la variable i

Ix;= importancia de la variable definido como el nimero de relaciones causales en la
fila para la variable i

Iy; =importancia de la variable definido como el nimero de relaciones causales en la
columna para la variable i

N; =numero de arcos positivos (+) en la fila para la variable i

Y se obtiene una tabla con los siguientes valores que permitira analizar la relevancia de
cada una de las variables (Ver llustracion 40)
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llustracion 40 Modelo Creacién de Valor Afadido. Ranking PCM

2
D
=

g = T

© o £

(%] (%]

c c n

(1] © (-T+]

£ € £

(] [e] ~
o Q. c
E E z &

AP1-Logistica interna
AP2-Operaciones
AP3-Logistica externa
AP4-Ventas y Marketing
AP5-Servicio Post-Venta
VV1-Activos Intangibles
VV2-Precio Producto
AA1l-Infraestructura de la empresa
AA2-Gestion de los RRHH
AA3-Desarrollo Tecnologia
AA4-Compras

Fuente: Elaboracion Propia

Una vez se obtiene el modelo de causalidad, se procede al analisis del modelo de los

efectos olvidados para identificar aquellos elementos olvidados dentro del analisis de

relevancia e interrelacion. Para ello, se aplica el operador convolucién max-min entre

las tres matrices segun lo definido en la metodologia (Gil Aluja & Kaufmann, 1988)
[M*]=[A]°[M]°[B]

Y se calcula el efecto de incidencias indirectas ¢ de segunda generacion por medio del
operador diferencia ordinaria (Gil Aluja & Kaufmann, 1988)
[M*] - [M]
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422. Planteamiento del Modelo: Reduccion de Costes

Analogamente al modelo de Creacion de Valor Afadido, se establecen tres conjuntos de
variables con el objetivo de plantear las relaciones de causa-efecto e incidencias y su
conjunto de variables correspondientes

llustracion 41 Modelo de Reduccién de Costes. Fuente: Elaboracién Propia

Actividades de Apoyo Actividades Primarias

R

I >\ Logistica interna

s N
( |
" Infraestructura | N .
| delaempresa I N
{
- R
>\ Operaciones S
C Y \\\ J ( 0
\ Gestién de los \ \\ N Percepcion \
\ RRHH \ — Eficiencia \
—, \\ Af —
P . Loglstlca externa
{ —
p
" Desarrollo | \\ Li# ( \‘
| tecnologia | \ N\ N Coste Producto |
{
- \ \ ‘, Ventas y
I Y . Marketing
| | N
Compras
| | / \
- . Servicio post-
| ventas \
l\% >
Variable |Actividades de Apoyo (AA) Variable |Actividades Primarias (AP) Variable |Variables de Valor (VV)
AAl Infraestructura de la empresa AP1 Logistica interna RC1 Percepcion de eficiencia
AA2 Gestién de los RRHH AP2 Operaciones RC2 Coste Producto
AA3 Desarrollo Tecnologia AP3 Logistica externa
AA4 Compras AP4 Ventas y Marketing
AP5 Servicio Post-Venta

Fuente: Elaboracion Propia

La reduccion de costes puede medirse a nivel econdémico por medio del coste del
producto, sin embargo, también se encuentra influenciado por un factor intangible
representado principalmente por la eficiencia del proceso.

Tras aplicar la misma metodologia explicada para el “Modelo de Creacion de Valor
Afadido” se solicita la informacién indicada a los expertos para completar las matrices
correspondientes:
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llustracion 42 Modelo de Reduccion de costes. Formato de la encuesta

Reduccién de Costes

Por favor, catalogue en una escala del Oal 1 (segun la escala indicada en la pestafia de instrucciones), cada una de las casillas marcadas en color gris de
acuerdo a la siguiente afirmacidn: La actividad A (fila) incide en la reduccién de costes de la actividad B (columna).

AP1-Logistica |AP2- AP3-Logistica |AP4-Ventasy [AP5-Servicio
i (o] i i Post-Venta

AA1-Infraestructura de la empresa
AA2-Gestion de los RRHH
AA3-Desarrollo Tecnologia
AA4-Compras

AP1-Logistica |AP2- AP3-Logistica |AP4-Ventasy [AP5-Servicio |VV1-Percepcion (VV2-Coste
i (o] i i Post-Venta de eficiencia Producto

AP1-Logistica interna 1
AP2-Operaciones 1
AP3-Logistica externa 1
AP4-Ventas y Marketing
APS5-Servicio Post-Venta
VV1-Percepcion de eficiencia
VV2-Coste Producto

AA1-

f AA2 i AA3-D
de laempresa |de los RRHH Tecnologia AA4-Compras
AA1-Infraestructura de la empresa 1
AA2-Gestion de los RRHH 1
AA3-D llo T logi: 1
AA4-Compras

1
Fuente: Elaboracién propia

Obteniéndose las siguientes matrices para cada uno de los expertos:

llustracion 43 Modelo de Reduccién de Costes. Experto 1.

Experto 1 S
© © > ‘C
o = o o ©
B Q|5 o S 8| 2T |
B S|%.|EE|25|285 |52
=y o—
SE|,8(3e|>8(92 (a2 |93
Seldg|eg|ss|eg s e
< f|gso|s3 | |8 |s8|5&
AA1l-Infraestructurade la
0,3 0 0,2 0,2 0,3 0,7 0,7
empresa
AA2-Gestion de los RRHH 0,1 0 0,4 0 0,2 0,7 0,7
AA3-Desarrollo Tecnologia 0 0 0,2 0,3 0,7
AA4-Compras 0 0 0 0,1 0,3
Fuente: Elaboracién propia
llustracion 44 Modelo de Reduccién de Costes. Experto 2.
Experto 2 S
© © > ‘c
Q ] Q o O ©
B Q|5 o S e | 2T |
B S |8 . E.g 2E|23(ge
el BISE|28(32 (22|95
2E|o2|2E|SE|LE|S0|S8
<Ef£|<0|x3d |3 |2 |S535 |5&
AAl-Infraestructurade la
0 0 0,2 0 0,2
empresa
AA2-Gestion de los RRHH 0,6 0,7 0,7 0,6 0,7
AA3-Desarrollo Tecnologia 0 0 0 0 0
AA4-Compras 0,2 0,2 0,2 0,2 0,7

Fuente: Elaboracion propia
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llustracion 45 Modelo de Reduccién de Costes. Experto 3.

Experto 3 S
© © > ‘o
Q (7, Q o O @©
£ 18 |Bw|Sa|5S|,
B, S|Bo|5c|25|58|2¢
SE|, E|IE|ZE(832 22|93
B8 d|g|ss|LE|5a|S8
<f|l<o|<d|<S|<s2|538|5&
AA1l-Infraestructurade la
0 0 0 0,1 0 0,7 0,7
empresa
AA2-Gestion de los RRHH 0 0 0 0,1 0 0,7 0,7
AA3-Desarrollo Tecnologia 0,3 0,1 0,1 0,1 0 0,7 0,7
AA4-Compras 0,1 0 0,1 0,1 0 0,7 0,7
Fuente: Elaboracién propia
llustracion 46 Modelo de Reduccién de Costes. Experto 4.
Experto 4 3
© © > ‘o
o - 0 s .8
5 g |15 S w|S8 |02 |e
‘&0 S g l|EE|[2S| S0 |0
o ® Q o ¢ (] -Ia-; Q S Q ‘G o
S E|l,.8|F |22z |Y
=2|28|8¢|28(88 |02
<Ef|l<co0|<d|s=S |2 |S535
AA1l-Infraestructurade la
0 0 0,3 0,1 0,5
empresa
AA2-Gestion de los RRHH 0,5 0,5 0,4 0,1 0,4
AA3-Desarrollo Tecnologia 0 0 0 0,1 0,3
AA4-Compras 0 0 0 0 0,3
Fuente: Elaboracién propia
llustracion 47 Modelo de Reduccién de Costes. Experto 5.
Experto 5 3
© © > ‘c
Q ] Q o O ©
¢ §12 |Bw|82|8%|.
) S| & |EE|E5 |25 (5e¢
SE|,EIZE(ZE (83 g |03
22| 2|2¢|fE(LE|Sa (S8
<E|so|g3d | |2 |53 |5a
AA1l-Infraestructura de la
0,3 0,4 0,4 0,4
empresa
AA2-Gestion de los RRHH 0 0 0,3 0,3
AA3-Desarrollo Tecnologia 0,3 0,2 0,5 0,5
AA4-Compras 0 0,5 0,5 0,5

Fuente: Elaboracion propia
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4.3. ANALISIS DEL SISTEMA

Una vez establecido el modelo teorico, se procede a completar cada una de las matrices
necesarias para la ejecucion del mismo, utilizando para ello las matrices obtenidas para
cada experto. Por ultimo, se ejecuta el modelo y se extraen las conclusiones de los datos

obtenidos.

431. Andlisis del Modelo: Creacion de VValor Aiadido

Tras recopilar la informacion obtenida por cada experto, aplicar la transformacion
explicada en la lustracion 28 y seguir la metodologia indicada en el apartado anterior,
se procede a integrar la informacién obtenida de cada modelo parcial (en adelante
submodelo) en una unica matriz PCM. Para cada una de las interrelaciones, el signo + ¢
— expresara el valor que cada uno de los expertos ha definido, trasladandose esta

informacion a la llustracion 48:

llustracién 48 Modelo Unificado de Creacién de Valor. Matriz PCM.

o %]
» s 5 o
g S B ° o
© o © > o Ewm © = “ x
- 2 = 2 S H B9 5] [ e ©
k] g 8 8w |8 S 3 g g £ |2 E o s o
‘o g & € £ 2 S 35 ) S g 17 ) 13 e
o = fu] o B @ g2 2 i [} ) S S
S o St [>58 [8dg |9 (€3 |E¢ |o as |S £
o & w8 (% [WE [2F (&8 |a=2 |& a5 |z =
-9 o -Y a a o -
= < g3 (25 (2 [SE [2& [38 |[S ge |3 E
AP1-Logistica interna + -+ TR i o+ + o+ o+
AP2-Operaciones +-t+t+ -+ 4+ | -4+ 4+ F4+ .
AP3-Logistica externa +-+++ +4+-+
AP4-Ventas y Marketing +-t-+
AP5-Servicio Post-Venta ot | oo+ [ -+ 4+
VV1-Activos Intangibles 4+ | A [ -+
VV2-Precio Producto -- - -+ ++ S+
AA1l-Infraestructura de la
empresa -+ o+ S+t S
AA2-Gestion de los RRHH -- +4+- +--
AA3-Desarrollo Tecnologia ++ + ++++ ++ -
AA4-Compras ++ -+ dhdb o -+
39 42 39

Fuente: Elaboracion Propia

En un segundo paso y de acuerdo a lo explicado en el apartado “Planteamiento del
modelo”, se procede a identificar la importancia relativa de cada una de las variables
gue se resume en la matriz Ranking-PCM (Ver llustracién 49).
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llustraciéon 49 Modelo Unificado de Creacion de Valor. Matriz Ranking- PCM.

x =

w i

Q (%]

c c

© ©

= £

o o

Q. Q.

E E
AP5-Servicio Post-Venta 26 45 6 426
AP4-Ventas y Marketing 28 41 6 414
AP3-Logistica externa 27 39 6 396
AP2-Operaciones 23 42 6 390
AP1-Logistica interna 23 39 6 372
AA4-Compras 33 10 8 344
AA1l-Infraestructura de la
empresa 29 11 8 320
AA2-Gestion de los RRHH 31 9 8 320
VV1-Activos Intangibles 28 25 6 318
AA3-Desarrollo Tecnologia 25 13 8 304
VV2-Precio Producto 22 21 6 258

Fuente: Elaboracion Propia

Como se puede observar la importancia relativa en cuanto a la generacion de valor
coincide con los grupos de variables definidos. En primer lugar las actividades
primarias, en segundo lugar las actividades secundarias y por Gltimo las variables de
control utilizadas para medir el destino final de la creacion de valor en la empresa.

Una vez realizado este andlisis de relevancia, se ha procedido a ejecutar el modelo de
efectos olvidados para cada conjunto de informacion obtenida a nivel de experto
(submodelos). Analogamente se ha integrado la informacion parcial obtenida y se ha
alcanzado el modelo final (en adelante Modelo Unificado) observando que el efecto
olvidado recae sobre la relacion de las actividades de apoyo y las las variables de
control para la creacién de valor.

En cuanto al valor de dicho efecto, se han observado valores por encima de 0,5 y mas
bien cercano a 1 (Ver llustracion 16), lo cual indica que el efecto olvidado por lo que
respecta a dichas variables ha sido significativo, obteniéndose iguales resultados tanto a
nivel de submodelo como en el modelo final. (Ver llustracion 50)

llustracién 50 Modelo Unificado Creacion de Valor. Matriz de Efectos Olvidados.

Modelo Unificado - Creacién de
) s|e |ES|2E|22(% e
g2| BISE|28(32 59|85
Rl g2 E|2E (2B |SE(S8
< £ |0 |<ad |2 (g |5E |5a
AA1l-Infraestructura de la 0,1 0,2 0,2 0,2 0,3 0,7
empresa
AA2-Gestion de los RRHH 0,1 0 0,1 0 0,1 0,7 0,7
AA3-Desarrollo Tecnologia 0 0 0 0 0,1 0,7
AA4-Compras 0 0 0 0,1 0 0,6 0,7

Fuente: Elaboracion Propia
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El patron observado sobre la creacion de valor sobre el precio de producto se resume
segun el siguiente esquema (ver llustracion 51):

llustracion 51 Modelo Unificado de Creacion de Valor. Andlisis de la significancia de las incidencias sobre el Precio del

Producto.

Actividades de A Actividades Primari val

Logistica interna

il

Infraestructura
de la empresa

T

Operaciones I S Y S S
Gestidn de los R Activos
RRHH o intangibles
SV —— o |
S N A N Logistica externa

il ] ——

Desarrollo . £ ]

tecnologia e Y Precio Producto
—_— Ventas y
ra ~ Marketing

_ 0 0 )
Compras :
'\_N_/ Servicio post- ——) hayer incidencia
ventas
/ — W enor Incidencia

Fuente: Elaboracion Propia

El patron observado en la creacion de valor y el precio de producto se representa en el
esquema de la llustracién 51, en el que pueden identificarse dos grupos de incidencias
de acuerdo a la fuerza del efecto olvidado observado:

e Mayor incidencia: por medio de la actividad de apoyo “Infraestructura de la
empresa” se impacta sobre el “Desarrollo de Tecnologia” generando valor por
medio de “Operaciones” y “Ventas & Marketing”.

e Menor incidencia: También se observa la incidencia sobre “Operaciones” y
“Ventas & Marketing”. En este caso se involucran el resto de las actividades de
apoyo y se genera impacto por medio de la “Logistica Interna & Externa”.

Adicionalmente, puede observarse que el Servicio Post-Venta no genera incidencia a
nivel de efectos olvidados sobre la Creacion de Valor a nivel de Precio de Producto.

Si se realiza el analisis anadlogo sobre la variable de creacion de valor Activos
Intangibles, se observa lo siguiente (ver Ilustracion 52):
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llustracion 52 Modelo Unificado de Creacién de Valor. Andlisis de la significancia de las incidencias sobre los Activos

Actividades de Apoyo Actividades Primarias

- i R

Infraestructura
de la empresa

o T S
x.-—:o‘i—\-\

Gestidn de los
RRHH

Desarrollo
tecnologla

- e R

Compras

e

Intangibles.

N ci “

Logistica interna

Operaciones

- i 5

Logistica externa

Ventas y
Marketing

Servicio post-
ventas

Fuente: Elaboracion Propia

Valor

- i R

Activos
intangibles

Precio Producto

\\—N—-“']

q Mayar In¢idencia

—y - Mencr intidencia

El patron observado en la creacién de valor y los activos intangibles se representan en
el esquema de la llustracion 52, con las siguientes observaciones desde el punto de vista
de la incidencia del efecto olvidado:

e Mayor incidencia: el Desarrollo de Tecnologia

Marketing asi como en el Servicio Post-Ventas.
e Menor incidencia: Se observa la incidencia de la actividad de apoyo
Infraestructura de la Empresa que al igual que Compras impactan directamente
sobre las actividades de Operaciones de la empresa. Se observa también que la
incidencia de la Infraestructura de la Empresa sobre la Gestion de los Recurso
Humanos incide directamente sobre Ventas y Marketing, reforzando la fuerza
del efecto observado en el caso anterior.

impacta sobre Ventas y

Adicionalmente, merece destacarse que la “Logistica interna y externa” no genera
incidencia a nivel de efectos olvidados sobre la Creacion de Valor a nivel de “Activos

Intangibles”.

Considerando el proceso de creacion de valor en funcidon a ambas variables (“Activos
Intangibles” y “Precio del Producto”) se observan patrones comunes en el
comportamiento obtenido. Las variables primarias comunes en ambos casos y que
permiten identificar la generacion de valor de las actividades de apoyo, son las
actividades de “Ventas y Marketing” y “Operaciones”.
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Por otra parte, se ha evidenciado un andlisis de las desviaciones de los diferentes
submodelos entre si. Segun los datos obtenidos, la media de las desviaciones no
sobrepasa el valor de 0,3 (veéase Anexos 3.1) permitiendo identificar una homogeneidad
entre las respuestas obtenidas y la estabilidad de los datos. Adicionalmente no existe
ninguna otra variable a excepcion de “Activos Intangibles” y “Precio Producto” sobre la
que el efecto olvidado sea significativo.

432. Andlisis del Modelo: Reducciéon de Costes

Analogamente al analisis realizado para el modelo de Creacion de Valor, la matriz de
causalidad obtenida ha sido la siguiente:

llustracién 53 Modelo Unificado de Reduccion de Costes. Matriz PCM.
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AP4-Ventas y Marketing -+-+ - +- -4+-+ - -+ +4+-+ +-+ 22
AP5-Servicio Post-Venta -4-- -4 - -4 - -4 - -+ +-- 23
VV1-Percepcion de eficiencia ++++ +H+++ ++++ + ++ ++ + +++ 21
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Fuente: Elaboracién Propia
Al analizar la importancia relativa de cada variable se han hallado los siguientes

resultados:

llustraciéon 54 Modelo Unificado de Reduccién de Costes. Matriz Ranking- PCM.
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AP1-Logistica interna 19 39 6 348
AP2-Operaciones 20 38 6 348
AP3-Logistica externa 20 39 6 354
AP4-Ventas y Marketing 22 30 6 312
AP5-Servicio Post-Venta 23 31 6 324
VV1-Percepcion de eficiencia 21 20 6 246
VV2-Coste Producto 22 21 6 258
AA1l-Infraestructurade la
empresa 29 9 8 304
AA2-Gestion de los RRHH 27 11 8 304
AA3-Desarrollo Tecnologia 25 11 8 288
AA4-Compras 28 7 8 280

Fuente: Elaboracion Propia
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Constatamos que, se ha identificado el mismo patron obtenido en el modelo de Creacion
de Valor: la mayor relevancia desde el punto de vista de Reduccién de Coste, recae
sobre las actividades primarias, en segundo lugar las de apoyo y por ultimo las variables
de control utilizadas para medir el destino final de la generacion de costes en la

empresa.

Interpretando dichos resultados y considerando que este analisis se refiere a una
estrategia de reduccion de costes, es interesante destacar que la relevancia de las
actividades primarias es mayor que las actividades de apoyo ya que frecuentemente en
la préctica se prioriza el recorte de costes en las actividades de apoyo mas que en las
actividades primarias.

Al medir el impacto de aquellos efectos olvidados a lo largo del modelo se ha observado
el mismo patron detectado para el modelo de Creacion de Valor, identificando que el
efecto olvidado incide en la relacién de las actividades de apoyo sobre las variables de
control para la Reduccién de Costes.

En cuanto al valor de dicho efecto se han observado valores por encima de 0,5 y méas
bien cercano a 1 (Ver llustracién 55), lo cual indica que el efecto olvidado sobre dichas
variables ha sido significativo, obteniéndose iguales resultados tanto a nivel de
submodelo como en el modelo final.

llustracion 55 Modelo Unificado Reduccién de Costes. Matriz de Efectos Olvidados.
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AA2-Gestion de los RRHH 0,2 0,2 0,3 0,2 0,2 0,7 0,7

AA3-Desarrollo Tecnologia 0 0 0,2 0,2 0,2 0,7 0,7

AA4-Compras 0 0,1 0 o1 | o3 [[08 08

Fuente: Elaboracion Propia

El patron observado sobre la reduccion de costes en la “Percepcion de Eficiencia” se
resume en el esquema de la llustracion 56, en el que pueden identificarse dos grupos de
incidencias de acuerdo a la fuerza del efecto olvidado observado:

e Mayor incidencia: la actividad de “Compras” impactan directamente sobre la
“Logistica Interna”.

e Menor incidencia: Se observa la incidencia de la actividad de apoyo
“Infraestructura de la Empresa” que al igual que el “Desarrollo de Tecnologia”

impactan sobre las actividades de “Ventas y Marketing”, “Logistica Interna” y
“Operaciones”, reforzando en este tltimo caso la fuerza del efecto observado en

el caso anterior.
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Adicionalmente, puede observarse que la “Logistica Externa” y el “Servicio Post-
Ventas” no inciden a nivel de efectos olvidados sobre la Reduccion de Costes a nivel
de “Percepcion de Eficiencia”.

llustracion 56 Modelo Unificado de Reduccién de Costes. Andlisis de la significancia de las incidencias sobre la Percepcién

de Eficiencia.
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Fuente: Elaboracion Propia

Si se realiza el analisis analogo sobre la variable de reduccion de costes “Coste de
Producto (llustracion 57) la casuistica detectada es la misma que la observada en el
proceso de reduccion de costes sobre la “Percepcion de Eficiencia”. La “Logistica
Interna” es la actividad clave a analizar, y en segundo lugar las “Operaciones” y
“Ventas y Marketing”.

Dado que en ambos casos los resultados son semejantes, la conclusion en relacion a las
variables claves y sin efecto olvidados son las mismas.

Anélogamente, se ha realizado un analisis de las desviaciones de los diferentes
submodelos entre si. Segun los datos obtenidos, la media de las desviaciones no
sobrepasa el valor de 0,3 permitiendo identificar una homogeneidad entre las respuestas
obtenidas y la estabilidad de los datos (véase Anexo 3.1). También se ha observado que
existen ciertos casos en las que se presenta incidencia del efecto olvidado en variables
diferentes a la “Percepcion de Eficiencia” y  “Coste Producto”. La casuistica
identificada es la siguiente:

e En la variable “Servicio Post-Venta” se observa un impacto recurrente en los
efectos olvidados, especificamente por medio de las variables de “Gestion de
los Recursos Humanos” y “Compras”.
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e La “Gestion de los Recursos Humanos” impacta a nivel de efecto olvidado en
las “Operaciones” y la “Logistica Interna” en uno de los modelos. Observandose
el mismo patron de incidencias internas descrito en el punto anterior.

llustracion 57 Modelo Unificado de Reduccion de Costes. Analisis de la significancia de las incidencias sobre el Coste del

Producto.
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Fuente: Elaboracién Propia

5. RESULTADOS Y CONCLUSIONES PRELIMINARES

La bibliografia existente dentro del estudio de la cadena de valor, utiliza un enfoque
estratégico en términos generales, sin embargo, la literatura disponible relativa al
enfoque de procesos y creacion de valor es mas bien limitada.

La cadena de valor puede ser analizada desde el punto de vista sistémico al presentar las
caracteristicas y atributos necesarios contemplados en la Teoria General de Sistemas. En
consecuencia, las herramientas de analisis de sistemas, pueden ser aplicadas dentro del
estudio de la creacidn de valor de la empresa por medio de la cadena de valor.

Del analisis de los resultados obtenidos del modelo de creacion de valor y reduccién de
costes se ha observado lo siguiente:

e Laimportancia relativa de las variables de actividad analizadas coincide con los
grupos de variables definidas dentro del modelo y por ende de la cadena de
valor: actividades primarias, de apoyo y variables del modelo (Activos
Intangibles y Precio Producto para el modelo de creacion de valor y Percepcion
de Eficiencia y Coste del producto para el modelo de reduccion de costes).
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En orden de relevancia a nivel de generacion de valor y reduccion de costes, se
ha encontrado que: las actividades primarias tienen mayor influencia que las
actividades secundarias. Esta conclusion se encuentra alineada con la teoria de
creacion de valor de Porter y sus posteriores derivaciones.

Al analizar el efecto olvidado en base a la cuantificacion y definicion tedrica de
los modelos, se ha observado que aquel recae sobre la relacién de las
actividades de apoyo sobre las variables de control para la creacion de valor y
reduccion de costes:

o “Operaciones”, “Ventas y Marketing” y “Servicios Post-Venta” son las
actividades claves sobre las que se observa la incidencia del efecto
olvidado para el modelo de creacion de valor.

o “Operaciones”, “Ventas y Marketing” y “Logistica Interna” son las
actividades claves sobre las que se observa la incidencia del efecto
olvidado para el modelo de reduccion de costes.

Las conclusiones obtenidas sobre los modelos de creacion de valor y reduccion
de costes son coherentes con los resultados parciales obtenidos para cada
experto durante la construccion de ambos modelos. Las desviaciones parciales
no sobrepasan en media un valor de 0.3, evidencia de estabilidad y
homogeneidad en el modelo. La literatura avala estos resultados.

En el &mbito concreto de esta tipologia de modelos, se identifican las siguientes lineas
de investigacion:

Aplicar e integrar otros modelos del &mbito de la teoria de sistemas y disciplinas
afines, con el objetivo de desarrollar nuevas metodologias que permitan analizar
el proceso de creacion de valor dentro de la empresa en un ambito global y
sujeto a la volatilidad del entorno.

Adaptar los modelos desarrollados al andlisis simultaneo de las estrategias de
creacion de valor y reduccion de costes.

Plantear modelos que permitan definir las relaciones de sub-ciclos especificos
dentro de las actividades de la empresa para comprender como afectan dichas
actividades en la creacion de valor en la empresa.

En términos generales se evidencia la factibilidad de utilizar herramientas de la teoria de
sistemas para el analisis de la creacion de valor dentro de la empresa. Tras esta primera
aproximacion realizada, en el desarrollo de esta investigacion se continuara en esta linea
con el objetivo de estudiar los modelos existentes, identificar aquellas caracteristicas
que merecen incluirse en nuevos modelos, y por Gltimo realizar un planteamiento en
este sentido.
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6. APORTACIONES DE ESTE CAPITULO

Como aportaciones intermedias de este capitulo, deben considerarse dos publicaciones
(en la seccién de anexos de incluye una copia completa de cada uno de ellos).

La primera de ellas, se corresponde a la aplicacion tedrica de la cadena de valor a un
sector especifico del transporte maritimo.

La ficha técnica correspondiente a dicho articulo es la siguiente:

Tabla 2 Segunda aportacion: necesidad de un nuevo modelo. Aplicaciones

Segunda aportacion: Necesidad de un nuevo modelo. Aplicaciones

Titulo Maritime Transport: A Theoretical Analysis Under a System’s Approach

Metodologia Metodologia sistémica .Encuestas a expertos.

Realizar un andlisis tedrico de la gestion de valor en el sector del transporte maritimo,
utilizando como marco la cadena de valor de Porter, permitiendo la identificacion de
stakeholders, elementos generadores de valor y ventajas competitivas.

Objetivo

Journal of Maritime Reseach — JMR
Universidad de Cantabria

Sector Maritimo. Enfoque multidisciplinario.

Revista:

Orientacion tematica:

Publica investigaciones originales en idioma
inglés, analizando el  sector  maritimo
internacional, nacional, regional o local. Se
aceptan temaéticas tedricas y empiricas.
Descripcion revista Adicionalmente, su objetivo es contribuir con el
progreso, desarrollo 'y difusion, de
investigaciones de caracter multidisciplinario
dentro de estos campos: ciencias experimentales,
ciencias nauticas, ingenieria y ciencias sociales.

Datos de la
publicacion

Scopus, Dialnet, Latindex, CIRC (Grupo C), SJR

Factor de impacto

(0,118 H index: 4)

Origen

Universidad De Cantabria

Estado:

Publicado.
Vol. X. No. 3 (2013), pp. 61 - 68

Fuente: Elaboracion Propia
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La segunda aportacion se corresponde a la publicacion de un articulo y presentacion en
el congreso ACEDE 2011. La ficha técnica correspondiente es la siguiente:

Tabla 3 Tercera aportacion: necesidad de un nuevo modelo. Aplicaciones

Tercera aportacion: Necesidad de un nuevo modelo. Aplicaciones

La cadena de valor bajo un enfoque sistémico y sus implicaciones en el analisis de la

Titulo -
creacion de valor en la empresa
Metodologia Cuantitativa. Encuestas a expertos.
Analizar la aplicabilidad del enfoque sistémico sobre el modelo de la cadena de valor
para plantear su utilizacion como base para definir nuevos modelos.
Objetivo

Definicion de dos modelos con el objetivo de evidenciar su aplicabilidad y analizar
el tipo de resultados e informacion que se puede proporcionar.

Revista / Formato  de | XXI Congreso Nacional de ACEDE, Barcelona,
Publicacion: Septiembre 2011

Orientacion tematica: Estrategias competitivas

Fomentar el avance del conocimiento sobre la
Economia y la Direccion de Empresas a través del
Descripcion revista debate y la critica sustentadas sobre las bases del
rigor cientifico.

Datos de la

ublicacién :
P Factor de impacto No aplica

ACEDE - Asociacion cientifica de economia y
direccion de la empresa.

Aceptada. Presentada como comunicacion oral y
publicada en las actas del XXI Congreso Nacional
Estado: de la Asociacion Cientifica de Economia vy
Direccion de la Empresa (ACEDE).

ISBN: 13: 978-84-615-3531-6

Fuente: Elaboracion Propia

Origen
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1. INTRODUCCION

Con el objeto de evaluar y comparar las caracteristicas de los modelos, vamos a realizar
un analisis DAFO (Debilidades, Amenazas, Fortalezas y Oportunidades), en inglés
SWOT (Strengths, Weaknesses, Oportunities y Threats). Esta metodologia, es una de
las herramientas mas utilizadas dentro del analisis estratégico en los ultimos afios
(Casanovas Ramon, 2009) y permite alinear estrategias considerando el enfoque interno
y externo (Alamo Vera & Garcia Soto, 2007), asi como presentar de forma conjunta kas
principales conclusiones que se derivan del mismo (Guerras & Navas, 2015)

El origen de esta metodologia se remonta a los afios 60, y su gran aplicabilidad ha
generado adaptaciones sobre su base metodoldgica tales como la planificacion sobre
recursos Y la planificacion sobre la competencia (Dyson, 2004) y consiste en identificar
las fortalezas y debilidades que provienen del propio sistema, asi como las
oportunidades y amenazas que provienen del exterior. La representacion de este
analisis de proceso se realiza por medio de la documentacion de la matriz DAFO:

Tabla 4 Matriz DAFO

| [Fortalezas _________[Debilidades

Fuente: Elaboracion Propia

De esta forma se pueden representar aquellos puntos “fuertes” (fortalezas y
oportunidades) de la empresa a nivel interno y externo, y analogamente las debilidades
y amenazas en ambos enfoques.

Tal como puede observarse, la efectividad de esta herramienta dependerd de la calidad
en su ejecucién, vinculando por tanto a la informacion disponible y de la experiencia de
quien realice el analisis

Esta técnica definida inicialmente para el analisis de las organizaciones, ha extendido su
aplicacion para el analisis estratégico no solo de empresas y organizaciones sino de
maltiples temas.

Segun (Amin, Razmi, & Zhang, 2011) el analisis DAFO permite maximizar las
fortalezas y oportunidades y minimizar las debilidades y oportunidades, en otras
palabras, transforma las debilidades en fortalezas y las amenazas en oportunidades
(Arslan & Er, 2008). Su funcion, es identificar los aspectos internos y externos
relevantes para alcanzar el objetivo (Kandakoglu, Akgun, & Topcu, 2007).
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Considerando dichos conceptos al ambito que nos atafie, el objetivo de la aplicacion del
andlisis DAFO sobre cada modelo, es analizar como se crea Yy gestiona el valor, segln
su enfoque interno y externo y las debilidades, fortalezas, amenazas y oportunidades
que aporta su propio disefio.

2. DEFINICION DEL AMBITO DE APLICACION

Tras la realizacion del anélisis taxonémico de los 88 modelos iniciales (documentada en
el capitulo dos) y considerando las caracteristicas obtenidas se ha procedido a la
seleccion de aquellos modelos que puedan aportar valor afiadido en la elaboracion de la
propuesta metodoldgica, objetivo de esta tesis de investigacion.

En este sentido, la conocida ley de Pareto 6 también llamada “Ley 80-20" establece que,
“aproximada el 20% de las causas resultan en el 80% de los efectos”, dicha ley ha sido
utilizada para explicar diversas situaciones en las que una pequefia parte de la poblacién
se asocia con una parte significativa del efecto a estudiar. (Sang-Hoon & Youseok,
2013). Existen multiplicidad de aplicaciones de este principio en diversas areas del
conocimiento, incluyendo el desarrollo de metodologias de gestion del valor dentro del
ambito de la reingenieria (Achillas, Aidonis, Vlachokostas, Folinas, & Moussiopoulos,
2013)

Con el objetivo de identificar aquellos métodos, de mayor significancia desde el punto
de vista de indicadores de calidad, se ha procedido a realizar un andlisis Pareto
considerando el nimero de referencias obtenidas de forma independiente para cada uno
de los indices, procediéndose a la ordenacion de forma descendente del numero de
publicaciones en cada uno de los indices (Chougule, Gupta, & Patil, 2014)

Mas especificamente, se han realizado los siguientes pasos:

e Seleccidn del indice (por ejemplo, Scopus)

e Ordenacion de mayor a menor por nimero de publicaciones

e Seleccidon de los modelos hasta alcanzar el 80% del total de referencias (de
acuerdo a la ley 80-20 esto deberia corresponder a aproximadamente un 20% del
total de modelos).

Tras realizar el analisis Pareto de forma independiente para cada uno de los indices
estudiados, se ha procedido a analizar en conjunto qué modelos pertenecen al grupo
que aporta el 80% de significancia para todos los indices o al menos en dos de ellos. El
resultado obtenido se indica en la llustracion 58:
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llustracion 58 Analisis Pareto - modelos seleccionados.

Media JCR Indicador Indice  (Pareto, (Pareto, (Pareto, (Pareto,
Publicaciones Scopus)  ScienceDirect)  Google) JCR)
Vision de la empresa basada en recursos (RBV) 2,3 15 X X X X Caso1
Método ABC 1,9 15 X X X X Caso1
CAPM - Capital Asset Pricing Model 19 15 X X X X Caso1
Calidad Total (TQM - Quality Management) 1,9 15 X X X X Caso1
Método Delphi 1,8 15 X X X X Caso1
Cadena de Valor de Porter 1,8 15 X X X X Caso1
Despliegue de la funcion de calidad (QFD) 1,6 15 X X X X Caso1
Balanced Scorecard 1,5 15 X X X X Caso1
Diamante de Porter 51 15 X X Caso2
Teoria de Juegos 2,0 15 X X X Caso02
Reingenieria de procesos ( BPR) 2,0 15 X X Caso2
Ciclo de vida del producto 2,0 15 X X X Caso2
Ingenieria del Valor (Value Engineering - VE) 1,8 15 X X Caso2
Analisis DAFO 1,7 15 X X Caso2
Competencias distintivas (Core Competences) 1,6 15 X X X Caso2
Six Sigma 1,3 15 X X X Caso02
Porcentaje  [18,18%

Caso1: modelos pertenecientes al 80% del anlisis Pareto para los 4 indices. Modelos 16

Caso2: modelos pertenecientes al 80% del andlisis Pareto para los 2 0 mas indices. Total 88

Fuente: elaboracién propia

Los modelos identificados (16 modelos) representan un 18,18% del total de modelos
(88), para los cuales dos 0 mas de sus indices forman parten de aquellos modelos que
aportan el 80% de significancia. Todos ellos con indice de publicacion igual a quince®,
y con una media de factor de impacto JCR superior a 1,5 (con una sola excepcion).
Dentro de ellos se distinguen dos grandes grupos:

e Caso 1 (8 modelos): el modelo forma parte del grupo que aporta el 80% de
referencias de calidad para todos los indices estudiados.

e Caso 2 (8 modelos): el modelo forma parte del grupo que aporta el 80% de
referencias de calidad para dos 0 mas de los indices estudiados.

Cabe destacar, que los modelos obtenidos estdn en linea con las expectativas de la
investigacion en relacion a los modelos a incorporar en el desarrollo de la nueva
metodologia, dada su naturaleza sistémica.

Una vez identificados los modelos con mayor relevancia a nivel de impacto y
publicaciones, se procedera a realizar un analisis DAFO sobre cada uno de ellos (a
excepcion del propio modelo DAFO), con el objeto de identificar los aspectos fuertes y
débiles de cada uno, y poder extraer conclusiones que aporten valor en el desarrollo de
la propuesta de metodologia, objetivo de esta tesis de investigacion.

3 El indice de Publicacién se encuentra definido en el capitulo dos. Como referencia puede consultarse la
lHustracion 21 Valores posibles del Indicador de Publicaciones
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3. REALIZACION DEL ANALISIS DAFO PARA CADA MODELO
SELECCIONADO
Para cada uno de los modelos se presenta una breve definicion, asi como los resultados

obtenidos tras el analisis DAFO. Posteriormente, las caracteristicas analizadas, seran
tipificadas para poder realizar un analisis conjunto y con herramientas cuantitativas.

3.1. METODO ABC

311 Conceptos fundamentales

En el entorno de empresas del sector de manufactura de los afios 80s en las que no se
contaban con sistemas eficientes para la toma de decisiones, Kaplan y Cooper
popularizaron el método ABC (Activity-based costing), que puede describirse como una
metodologia que permite utilizar la informacién financiera en la toma de decisiones
activa. (Hughes, 2005)

Dicha metodologia se basa en la definicion de actividades y la distribucion de variables
de coste segun la propia estructura de la compafiia y sus actividades productivas,
distribuyendo el coste sobre el producto final tras considerar los recursos necesarios.

De esta forma la compafiia puede centrar sus estrategias sobre aquellas actividades mas
eficientes (de menor coste) y por otra parte minimizar aquellas menos eficientes,
realizandolo de forma continua para obtener una estrategia que se mantenga en el
tiempo (Gunasekaran, 1999)

Segun el estudio de ABC Technologies, 2000 mencionado en Hughes, A (2005), los
resultados tras la ejecucion de esta metodologia muestran las siguientes conclusiones:

e Productos/servicios de alto volumen estan usualmente costeados en exceso y
viceversa.

e Oportunidades significativas para mejoras actividades y procesos son
identificadas por medio de esta metodologia.

e EI 25-35 por ciento de las actividades de una empresa no contribuyen a lograr
sus objetivos.

e Como regla general, el 80-85 por ciento de los costes son consumidos por el 15-
20 por ciento de las actividades

La implantacion de un modelo ABC-ABM es una de sus principales dificultades
(Cohen, Venieris, & Kaimenaki, 2005), debido a ello es fundamental una adecuada
gestion de recursos y equipo de proyecto que lo gestione.
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312,  Anélisis DAFO

Tabla 5 Andlisis DAFO. Método ABC

e Capacidad de prediccion de
costes, beneficios y recursos en
funciébn en  situaciones de
cambios (incremento de e
volumen, cambios organizativos,
etc.)

Permite realizar una medicion

objetiva del performance e
financiero

e Trazabilidad de costes pore
actividad.

e Permite realizar un seguimiento
al modelo en un horizonte
temporal utilizando los datos
financieros obtenidos de los e
sistemas de contabilidad y
reporting.

e Identificacion de los clientes e
productos 'y canales mas
rentables y menos rentables.

e Facilita el posicionamiento de los e
productos de la empresa

| [Fortalezas _____________|Debilidades

Enfoque a costes, dejando de lado a
los factores creadores de valor en
si mismos, asi como aspectos
estratégicos y no financieros.
Altamente dependiente del modelo
de costes definido.

Pueden eliminarse actividades que
aparentemente no generan valor
(generan coste) perdiéndose la
ventaja  competitiva al  no
incorporar toda la informacion.
Implantacién compleja.

| [Oportunidades

Poca flexibilidad para captar los
cambios en el entorno al partir de
una estructura mas bien estatica.

La competencia puede ejecutar el
modelo 'y obtener resultados
estratégicos con relativa facilidad.

Fuente: Elaboracion Propia

3.2.

BALANCED SCORECARD

321 Conceptos fundamentales

El método desarrollado por Kaplan y Norton y presentado en el afio 1992, es el
resultado de afios de estudio aplicado en la empresa con el propésito de obtener un
modelo no solo de performance financiero, sino con un enfoque estratégico y basado en
procesos.

Para ello la empresa se analiza desde cuatro perspectivas que deben ser definidos y
medidos por medio de las siguientes variables:

e Objetivos que se desean alcanzar
e Mediciones o parametros observables, que midan el progreso hacia el alcance de
los objetivos,
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Metas, o el valor especifico de la medicion que queremos alcanzar
Iniciativas, proyectos o programas que se iniciaran para lograr alcanzar esas

metas.
llustracion 59 Trasladando Vision y Estrategia: Cuatro perspectivas
FINANCIERA
[ oieton | wetcan | e | i
Para tener éxito financiero, como se debe
aparecer antes los accionistas?
CLIENTES PROCESOS INTERNOS
[ ovetvon | medcan | v | s [ oneton [ aecaon | e it
VISIONYY
ESTRATEGIA
Para alcanzar la Vision que debe ofrecerse a Para satisfacer a accionistas y clientes en que
los clientes? procesos debe ser excelente?

A 4
APRENDIZAJE Y CRECIMIENTO

[ospiror | mescon ] e | v |

Para alcanzar la Vision como debe sostenerse
la habilidad de cambiar y mejorar?

Fuente: Elaboracién Propia. Adaptado de tomado de Kaplan, R.S., 2008

Para cada una de estos cuatro perspectivas, que en su conjunto permiten obtener una
vision global de la empresa (Kaplan R. , Conceptual Foundations of the Balanced
Scorecard, 2008) se plantean caminos especificos orientados al desarrollo de las
diferentes estrategias, cada una de ellas cubriendo aspectos estratégicos y
complementarios:

Financiera (Financial): ¢Para tener éxito financieramente, qué mensaje y
resultados debemos dar a nuestros accionistas?. Para gestionar este aspecto se
utilizan los indicadores financieros que mas se adecuen al tipo de empresa,
dentro de los que se destacan ratios de liquidez, de eficiencia por actividad,
rentabilidad, de desempefio, de productividad y de endeudamiento.

Del cliente (Customer): ¢Para alcanzar nuestra vision, qué mensaje y resultados
debemos dar a nuestros accionistas? Para ello se requiere de una definicién clara
de la vision de la empresa y de la adecuada medicion de la percepcion que tiene
el cliente sobre la empresa, que se mide por medio de indicadores de tiempo,
calidad, performance, servicio y coste.

Interna del Negocio (Internal Business): ¢Para satisfacer a nuestros clientes y
accionistas, en qué procesos de negocio debemos ser excelentes? Esta variable
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requiere de un auto-andlisis de la empresa, para identificar aquellos procesos de
negocio fundamentales y claves, asi como tecnologias y cualquier otro factor de
diferenciacion. Adicionalmente deben considerarse todos aquellos aspectos de
negocio que impacten directamente en la satisfaccion del cliente (tiempo,
calidad, habilidades del personal y productividad por ejemplo) (Kaplan &
Norton, The balanced scorecard--measures that drive performance., 1992)

e Desarrollo y Aprendizaje (Learning and Growth): ;Para alcanzar nuestra
vision, como podemos hacer sostenible nuestra habilidad para el cambio y la
mejora? Dentro de esta variable se contemplan la capacidad de la empresa para
desarrollar nuevas lineas de producto, modelos de negocio y adaptacion al
cambio y encontrandose estrechamente vinculada con la vision de la empresa y
su nivel de flexibilidad.

Como puede observarse, la vision obtenida de la empresa es complementaria, sin dejar
de lado los aspectos financieros, se obtiene una informa integrada, balanceada y
estratégica de medir el progreso actual y suministrar la direccion de un empresa
(Estupifian Gaitan, 2006)

En cuanto a su disefio, deben considerarse las siguientes etapas (Agostino & Arnaboldi,
2012)

e Seleccidn de los KPIs adecuados (financieros y no financieros): Segun lo
presentado en el estudio de Agostino,D et al 2012, el nimero de KPIs** varfa
seguin el tamafio de la empresa, sector y ubicacion: “Por ejemplo en empresas
danesas se contemplan entre 4-25 KPIs (Malmi, 2001); en empresas del sector
salud se incluyen entre 13y 44 KPIs (Gurd & Gao, 2007); y empresas medians
y pequefas se contempla una media de 21 KPIs (Fernandes, Raja, & Whalley,
2006)”.

e Comunicacion en cascada: Partiendo del Balance Score Card a alto nivel, se
desarrollan cuadros de mandos acordes a cada nivel llegando de ser necesario a
scorecards de carécter individual alineados con la estrategia global(Kaplan, et al
1996)

e Objetivos: se definen los objetivos explicitos o implicitos para cada KPI.

e Recompensa por objetivos: Se recomienda vincular los objetivos con un
programa de recompensan en funcion de su performance.

1 KPI — Key Performance Indicators.
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Analisis DAFO

Tabla 6 Analisis DAFO. BSC

| [Fortalezas ___________|Debilidades

El enfoque financiero, incorpora
la informacién necesaria para el
accionista.

La gestion de la vision interna del
negocio, permite desarrollar Y,
continuar los procesos de negocio
claves para la  empresa, *
generando una ventaja
competitiva, adicionalmente a la
gestion de costes.

Relaciona la estrategia y la
ejecucion. ¢
Permite transmitir un mensaje
Unico a diferentes niveles de la
organizacion.

Presenta informacién historica, a
la fecha y proyectable en el
tiempo.

Implantacion compleja.

Requiere de la participacién activa
de toda la empresa, especialmente
de la direccion.
Depende de los
seleccionados.
Ausencia de vinculacion directa
entre los procesos y sus palancas de
valor.

indicadores

| [Oportunidades

El enfoque al cliente, permite o
capturar las necesidades del
mismo y por tanto satisfacer de
forma competitiva las
expectativas del accionista.

La gestion del desarrollo y
aprendizaje, dota de flexibilidad a e
la organizacion y le permite
anticiparse al cambio e identificar
oportunidades en el mercado. o
Relaciona la estrategia y la
ejecucion.

Requiere actualizacion continua, en
Cuyo caso puede arrojar estrategias
inexactas que pueden debilitarle
frente a la competencia 6 tener
impactos  negativos en la
reputacion.

Segln su gestion, puede hacer
publica informacion sensible a la
competencia.

Es un modelo maduro, por lo tanto
Su uso en si mismo no representa
una ventaja competitiva.

Fuente: Elaboracion Propia
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3.3. CAPITAL ASSET PRICING MODEL (CAPM)

331 Conceptos fundamentales

El CAPM es un modelo de portafolio, desarrollado simultdneamente por Sharpe y
Litner, entre otros, bajo la hipotesis de mercados eficientes:

“Un mercado es eficiente en relacion a un conjunto de informacion, si es
imposible alcanzar retornos anormales (a no ser por casualidad) utilizando esta
informacion para formular decisiones de ventas” (Sharpe, Alexander, & Bailey,
1999, pag. 93).

Este método puede ser definido como un modelo de equilibrio que permite fijar los
precios de los titulos en relacion al portafolio de mercado, que se define como:

“Es un portafolio compuesto por todos los titulos cuya proporcion de inversion
sea la misma que su valor relativo de mercado, es decir, sea igual a su valor
agregado de mercado entre la suma de todos los valores agregados de los
titulos” (Sharpe, Alexander, & Bailey, 1999, pag. 231).

De forma tal que esta metodologia permite estimar el valor de un activo en funcién al
retorno esperado y al riesgo del sistema.

Segun puede observarse es un modelo de valoracion de activos financieros circunscrito
a un ambito muy especifico y bajo hipdtesis concretas, que a pesar de ser uno de los
pilares de la valoracién de activos, enfrenta sus retos al aplicarse en las hipotesis reales
de los mercados financieros (Baibing & Xiangkang, 2011).

332,  Anélisis DAFO

Tabla 7 Analisis DAFO. CAPM

| [Fortaleras _________|Debilidades

e No aplica. EI modelo se enfocae No aplica. EI modelo se enfoca
hacia el mercado de valores y la  hacia el mercado de valores y la
interaccion del activo financiero interaccion del activo financiero
con el mismo. con el mismo.

Facil implementacion.

e Permite estimar de forma sencillae Definido sobre la hipétesis de
el retorno esperado de activos  mercados eficientes, que ha
financieros. demostrado ser no aplicable en

e Captura el efecto y la relacion del ~ muchos mercados (Tversky, 1990

activo en relacion al mercado,  citado por Peters 199, p.34)

midiendo el valor relativo del ¢ Circunscrito Unicamente a la

mismao. valoracion de activos financieros.

Fuente: Elaboracion Propia
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Por tanto observamos que la utilizacion de este modelo, tiene sentido Unicamente para la
realizacion de analisis externos.

3.4.

341

EL DIAMANTE DE PORTER Y LAS CINCO FUERZAS DE PORTER

Conceptos fundamentales

El diamante de Porter es un modelo estratégico cuyo objetivo es analizar la
competitividad entre paises, determinados sectores de la industria 0 clusters. Para ello,
se definen cuatro variables basicos: las condiciones de los factores, las condiciones de la
demanda, sectores afines y auxiliares, estrategia estructura y rivalidad de las empresas
(Guerras & Navas, 2007)

Condiciones de los factores: Dentro de las condiciones de los factores se
destacan aquellos factores especializados y escasos, ademas dificiles de copiar
por la competencia. Contempla aquellos factores propios, que provienen
propiamente de los procesos del pais, sector o cluster, en este sentido la
innovacion es un aspecto fundamental como potenciador de una ventaja
competitiva.

Condiciones de la demanda: Se considera que el volumen de la demanda tiene
importancia relativa en relacion a las caracteristicas de la misma. Compradores
exigentes y conocedores del producto incrementaran la calidad y el valor del
producto adquirido.

Sectores afines y auxiliares: Se incluyen en este apartado aquellos sectores con
alianzas o relaciones con el sector en cuestion y que a su vez son
internacionalmente competitivos.

Estrategia estructura y rivalidad de las empresas: Analogamente a la
demanda, la presencia de rivalidad interna hace que el sector y los productos
ofrecidos sean més competitivos.

Adicionalmente deben considerarse la reaccion del sector hacia la oportunidad y el
papel de las politicas gubernamentales que pueden ser determinantes en favorecer la
competitividad internacional.
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llustracion 60 Diamante de Porter.

Estructura,
estrategia y

rivalidad
Oportunidad

Condicionesde los B Condicionesde la

factores e ’ | demanda

Gobierno

Industrias de
soporte
relacionadas

Fuente: Elaboracién Propia adaptado de (Porter M. , Competitive Advantage of Nations: Creating and Sustaining Superior
Performance, 1990)

Como puede observarse en la llustracion 60, es un modelo focalizado en el estudio del
entorno que permite a muy alto nivel identificar elementos estratégicos, sin dejar de
lado la adecuada gestion de aquellos factores que pueden generar una ventaja
competitiva.

Complementando lo anterior, Porter (Porter M. , 2009) define el modelo de las cinco
fuerzas, que permite profundizar en el entorno de la empresa (ver llustracién 61). Por
ello, a pesar de no haberse obtenido como resultado directo del andlisis Pareto realizado,
hemos procedido a su estudio DAFO dados sus semejanzas y coincidencia en objetivos
y autor.

El modelo de las cinco fuerzas, es un modelo estratégico enfocado en el analisis de lo
que Porter denomina las cinco fuerzas. Sobre un sector 0 mercado en especifico se
analiza bajo el punto de vista de la competencia, el efecto que puede tener la amenaza
de la incorporacion de nuevos competidores, el poder de negociacion sobre los
proveedores, el poder de negociacion sobre los clientes, la amenaza de la incorporacion
de productos sustitutivos en el mercado considerando a la vez la rivalidad natural ya
existente entre los competidores del mercado en el momento que se realiza el analisis.
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llustracién 61 Las cinco fuerzas de Porter

AMENAZA NUEVOS
COMPETIDORES

RIVALIDAD ENTRE PODER DE
COMPETIDORES ~ ROSSR  NEGOCIACION DE LOS
EXISTENTES CLIENTES

PODER NEGOCIACION

COMPETIDORES

AMENAZA DE
PRODUCTOS Y
SERVICIOS
SUBSTITUTIVOS

Fuente: Elaboracién propia adaptado de (Porter M., The Five Competitive Forces That Shape Strategy)

En relacién a la amenaza de la incorporacién de nuevos competidores deben
considerarse la facilidad de traspasar las barreas de entrada en relacién con la resistencia
de los competidores ya existentes. Dentro de las principales barreras de entrada Porter
destaca las economias de escala, la diferenciacion del producto, el capital requerido para
frenar la incorporacion de nuevos competidores, coste en que incluye potencialmente el
comprador del producto si cambia de proveedor, acceso a los canales de distribucion
ventajas especificas (como la propiedad de una tecnologia, subvenciones estatales, ..) y
las politicas gubernamentales. De forma inversa, las barreras de salida hacen que se
dificulte la salida de una industria por parte de una empresa, incrementando la
intensidad de la competencia (Guerras & Navas, 2007).

El poder de negociacién sobre los proveedores dependerd de la existencia de
proveedores lideres y la relacion en numero entre proveedores y compradores.
Afectaran factores como la diferenciacion, exigencia del mercado, rentabilidad, entre
otras. Los mismos factores afectaran en el poder de negociacion sobre los clientes.

Relacionado con lo anterior, la amenaza de la incorporacion de productos sustitutivos en
el mercado dependerad en gran medida de la calidad y la diferenciacion del producto
ofrecido. Adicionalmente, dependiendo de la relacién existente entre los competidores y
de las alianzas existentes entre ellos, el resto de los aspectos anteriores se veran
influenciados en mayor o menor medida al considerar la rivalidad natural ya existente
entre los competidores del mercado.

Como puede observarse es un modelo que permite la definicion de estrategias
competitivas considerando el entorno del mercado. De la intensidad de estas fuerzas en
su conjunto dependera el potencial rendimiento de ese mercado o sector y de la
habilidad que tenga la empresa en gestionarlas dependera su estrategia competitiva
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(Porter M. , Competitive Strategy: Techniques for Analyzing Industries and
Competitors, 1980)

Sin embargo, existen diversas consideraciones en relacion a la aplicacion de este
modelo. Citando a (Cardona, 2011, pag. 122):

“Segun Hoskisson et al. (1999), el paradigma del enfoque externo o de las fuerzas
competitivas presenta como limitaciones, por no considerar suficientemente la
inestabilidad del entorno y de la industria; esto hace que para una empresa sea
dificil mantener diferencias de recursos, porque el sector tiende a una
homogeneidad de los mismos, lo que le deja poca opcion a la direccion de obtener
ventajas sostenibles y de largo plazo.

Ademas, se ha criticado lo estatico del modelo de las cinco fuerzas de Porter
(1980), al no considerar la mayor intensidad de la competencia, originada por la
internacionalizacion de la economia y el acelerado desarrollo tecnologico, lo que es
observable cuando se trabaja en segmentos concretos y en diferentes grupos
industriales de un mismo sector. También se cuestiona por no considerarse el
impacto en los bienes y servicios complementarios en el valor de un producto y la
creacion de redes de valor entre los competidores, en el fendmeno conocido como la
co-opetencia (Branderburger y Nalebuff, 1996; Baldwin et al., 2003; Grant,

2006) .

342. Anélisis DAFO

Modelo Diamante de Porter

Tabla 8 Analisis DAFO. Diamante de Porter

| [Fortalezas ____________[Debilidades

e A pesar de ser un modelo
principalmente enfocado hacia el
exterior, (pais, sector, cluster), lae Por su enfoque principalmente
gestion de los factores como  exterior, este modelo deja de lado
elemento generador de ventajas  aspectos internos que al no ser
competitivas, permite utilizar  contemplados pueden llevar a
elementos como la innovacion  omision de informacién en el
como parte del planteamiento de  desarrollo de la estrategia.
la estrategia, permitiendo la
diferenciacion del mismo.

| [Oportunidades

Circunscrito Gnicamente al andlisis
del entorno general de la empresa,
por tanto se dejan de lado factores
que pueden aportar valor o ser una
amenaza. En esta misma linea el
modelo no incorpora variables
financieras y de performance.

Fuente: Elaboracion Propia

e Es un modelo sencillo, facil de®
comprender y que permite situar
a la empresa dentro del pais,
sector o cluster en el que se
desarrolla.
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Modelo de las cinco fuerzas de Porter
Tabla 9 Analisis DAFO. Modelo de las cinco fuerzas de Porter

| [Fortalezas ___________|Debilidades

e A pesar de ser un modelo,e Por su enfoque principalmente
principalmente  focalizado en  exterior, este modelo deja de lado
andlisis externo, permite la  aspectos internos que al no ser
identificacion de ventajas  contemplados pueden llevar a
competitivas, focalizadas en la  omision de informacién en el
diferenciacion del producto desarrollo de la estrategia.

e Circunscrito Unicamente al anélisis
del entorno especifico de la
empresa, por tanto se dejan de lado
factores que pueden aportar valor o
ser una amenaza. En esta misma
linea el modelo no incorpora
variables  financieras 'y de
performance.

Presenta una imagen estatica de la
competencia y por tanto no esta
definido para gestionar los cambios
en el entorno.

Fuente: Elaboracion Propia

Fécil implementacion.

Ha mostrado su eficiencia en la

aplicacion practica en multiples

sectores.

Es adaptable 'y  permite

modificaciones a lo largo del

tiempo (por ejemplo ha sido
posible adaptarlo al entorno

actual de internet)

35. MODELO CORE COMPETENCES (COMPETENCIAS CENTRALES DE
PRAHALAD Y HAMER)

351 Conceptos fundamentales

Es un modelo desarrollado por (Prahalad & Hamel, 1990) que se basa en el supuesto de
que en la medida que la empresa conozca sus competencias claves y capacidades podra
explotar adecuadamente sus recursos (Javidan, 1998).

Segun los autores, dichas competencias claves se definen como “el aprendizaje
colectivo de la organizacion, especialmente el cdmo se coordinan y se realiza el proceso
productivo y se integran a nivel tecnologico”. (Prahalad & Hamel, 1990).
Adicionalmente, estas competencias son los fundamentos en los que las empresas basan
sus estrategias a largo plazo (Grant R., 2006)

Tras ser identificadas, la compafiia puede proceder al analisis para identificar las
oportunidades que les permitan desarrollar nuevos productos o mercados.

En este sentido, una competencia tiene sentido y aporta valor si posibilita el acceso a
nuevos mercados, satisface necesidades especificas del cliente y es dificil de imitar.
(Prahalad & Hamel, 1990).
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A pesar de existir diferentes aproximaciones entre los autores al describir esta
metodologia, todos coinciden en que las competencias claves proveen a la empresa de
una superioridad competitiva frente a sus competidores. (Besler & Sezerel, 2011)

Adicionalmente, si se realiza un analisis comparativo de la gestion por competencias
versus la definicion del negocio por medio de unidades estratégicas (ver llustracién 62,
puede observarse que la gestion por medio de competencias, permite a la empresa
proyectarse estratégicamente por medio de la adecuada distribucion y uso de sus propias
competencias (Prahalad & Hamel, 1990).

llustracion 62 UEN y competencias centrales

_ Unidad estratégica de negocio (UEN) Competencias centrales

Bases competencia Competitividadde los productos actuales Competitividadinterna para
construir competencias.

Estructura corporativa Portafoliode negocio vinculado a productos Portafoliode competencias,

segln segmentos de mercado. productosy negocios.
Status de la unidad de Cada UEN es autonomay propietaria de los Repositoriode competencias
negocio recursos( a excepcion del cash) centrales.
Asignacionde recursos  La unidad de analisis es cada negocio, los La unidad de analisis es cada
recursos son asignados paracadauno negocioy sus competencias. Es la
gerencia quien distribuye recursos
y talento.
Valoranadido de la Optimizacion por medio de asignacion de Definicion estratégica y desarrollo
direccion recursos bajo un enfoque de cotes-beneficio  decompetencias de cara al futuro

Fuente: Elaboracién propia, adaptado de (Prahalad & Hamel, 1990)

352.  Andlisis DAFO:

Tabla 10 Analisis DAFO. Modelo de competencias centrales

| [Fortaleras _________|Debilidades

e Permite a la empresa aprovechar
las sinergias que pueden
generarse entre sus diversas e Focalizado Unicamente en las
unidades de negocio, de esta  competencias clave, sin incorporar
forma permite enfocar la  factores de proceso y financieros.
estrategia sobre aquellos procesos
que generan valor.

| [Oportunidades

e Relaciona de forma eficiente las .
capacidades de la empresa con su
capacidad de generar valor
vinculdndolo a la creacion de
nuevos productos y mercados.

Fuente: Elaboracion Propia

Presenta una imagen estatica y por
tanto no estd definido para
gestionar los cambios en el entorno
y realizar previsiones.
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3.6. BPR BUSINESS PROCESS REENGINEERING

361 Conceptos fundamentales

En los afios 90 Michael Hammer y Michael Champy establecieron las bases de la
reingenieria de procesos. Segun su foco existen diferentes definiciones al respecto
(O'Neill & Sohal, 1999)sin embargo su objetivo principal es el de por medio del anélisis
de los procesos de la empresa, realizar los cambios necesarios que permitan a la
empresa mejorar en términos de eficiencia y creacion de valor (Hammer & Champy,
1993)

Los pasos mas usuales seguidos en un proceso de reingenieria de procesos son los

siguientes (Rao, Mansingh, & Osei-Bryson, 2012):

e Definicion de la vision y la mision

e Analisis y modelado de los procesos: por medio de herramientas de modelados de
proceso dentro de las que se incluye la BPML (Business Process Modelling
language), el UML (Unified Modelling Language), flowcharts entre otros. Vergidis
etal (1999) realiza una clasificacion de las mismas en funcion a sus capacidades
para el analisis y la optimizacién (por ejemplo, diagramaticas, matematicas y
lenguaje de definicion de procesos de negocio) y resalta que a pesar de existir un
gran numero de herramientas, muy pocas permiten realizar analisis y optimizacion a
la vez.

¢ Identificacion de las posibilidades de mejora

e Disefio del nuevo proceso

e Implantacion

En comparacion con otros modelos similares, Vargun G. et al (1999) presenta el
siguiente analisis; véase la llustracion 63

llustracion 63 Reingenieria y otros modelos

Rightsizing
(downsizing)

Reestructuracion Automatizacion TQM

Relaciones de Sistemas de Necesidades del
Cuestiones Staffing reporting informacién cliente Fundamentales
Staffing, puestos Mejoras hacia
Focus del cambio de trabajo Organizacién Sistemas arriba Cambio radical

Orientacion Funcional Funcional Procedimientos |Procesos Procesos

Role del Usualmente Ocasionalmente [Optimizarlos

departamentode IT Ej{Sa¢:s[o] afectado sistemas Ocasional Clave
Incremental Incremental Dramatico y

Metas de mejora usualmente usualmente Incremental Incremental significativo

Frecuencia Una vez Unavez Peridodico Contiuo Unavez

Fuente: Elaboracién propia. Adaptado de Vergun et al (1999)

De acuerdo con el analisis realizado por Weerakkody, V et al (2011), queda evidenciada
la dependencia y complejidad de la reingenieria de procesos en relacion madltiples
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factores: cambio radical, perspectiva de proceso, definicion de nuevas estructuras,
identificacion de competencias clave, enfoque a cliente, identificacion de buenas
practicas, soporte de la direccién y cambio cultural. En esencia, muchos de los
partidarios de la BPR han acordado que, a fin de mantener los avances o cambios de
tipo de transformacion, las organizaciones requieren un enfoque radical cuando se lucha
contra el cambio. (Weerakkody, Janssen, & Dwivedi, 2011)

Como puede observarse es una metodologia que amplio alcance, y adaptabilidad ya que

incorpora herramientas multidisciplinarias con el objetivo de generar valor para la
empresa por medio de la reingenieria de sus procesos.

362. Anélisis DAFO:

Tabla 11 Analisis DAFO. Reingenieria de procesos

| [Fortaleras ____________|Debilidades

e Las herramientas de modelado
utilizadas no permiten en muchos
casos  combinar  andlisis Yy
optimizacion.

e La falta de claridad al alinear la

vision de la empresa y el proceso

de reingenieria elevan el riesgo de

fallo hasta un 70%.

Adicionalmente, el modelo por

defecto no incluye el analisis del

efecto del proceso de reingenieria
sobre las personas, siendo esta una

de las mayores fuentes de fracaso y

estrategias erréneas.

No se contempla en el modelo una

adecuada gestion de la adaptacion

al cambio, por tanto de este factor
no controlado puede depender su
total éxito o fracaso.

Esta disefiado para ser ejecutado

una sola vez, de forma tal que no

tiene continuidad en el tiempo si no
se toman acciones adicionales no
contempladas en el modelo.

e Alta dependencia del equipo
humano que conforma el proyecto

o Complejidad.

e Requerimiento elevado de recursos
en el ambito tecnoldgico (IT)

e No incorpora variables financieras

El impacto de todo el proceso, es
en toda la organizacion de forma
tal que no quedan procesos sin
ser analizados.

El marco metodoldgico basico es
amplio y por tanto sujeto a
incorporar herramientas de otras
disciplinas segun sea necesario.
Permite a la empresa mejorar su
situacion competitiva al cambiar
su estructura interna y adaptarla a
las necesidades de la
organizacion (vision y mision) y
por tanto a la necesidad del
mercado.



CAPITULO 4 — Analisis DAFO de los modelos de creacion de valor 89

A pesar de que el modelo se®

enfoca al anélisis de los procesos
internos, la ejecucion de la BPR
considerando  informacion del
mercado y casos similares, puede
ser una fuente de generacion de
ventajas competitivas.

Adicionalmente
identificacion de competencias
claves, asi como la vinculacion

permite  la |

| [Oportunidades

Su utilizacion como generador de
ventajas competitivas en relacion al
mercado, puede verse afectada por
su dependencia sobre la
informacion utilizada. En este
sentido pueden definirse estrategias
que una vez implantadas podrian
ser incompletas.

La competencia puede utilizar el
modelo implantado (ya que es

facilmente observable), y copiar o
mejorar la estrategia implementada
con una utilizacion muy inferior a
los recursos invertidos.

Fuente: Elaboracion Propia

entre la mision y vision de la
empresa en relacion a la
ejecucion de la BPR.

3.7. METODO DELPHI

371 Conceptos fundamentales

El método Delphi estd basado en el principio fundamental Tesis-Antitesis-Sintesis
desarrollado en la antigua Grecia. Utilizando este principio se desarrolla un modelo
basado en la aportacion colectiva de conocimiento por parte de un grupo de expertos
sobre un tema especifico y con un objetivo previamente definido.

El primer estudio de Delphi, fue realizando en Estados Unidos en los afios 50 por
Dalkey y Helmer en la Rand Corporation. Se han realizado mdltiples variaciones sobre
el modelo inicial pero todas comparten las siguientes caracteristicas (Worrell, Di Gangi,
& Bush, 2013):

e Factor estadistico: Se sustenta en la seleccion de un panel o grupo de expertos, que
mas que estadisticamente representativa por el hecho de ser expertos en la materia
obtendran una conclusion mas acertada que un grupo estadisticamente
representativo de no expertos (Rowe & Wright, 1999).

e Anonimato: Permite que el grupo de expertos exprese su opinion abiertamente sin
temor al juicio y represalias. Adicionalmente permite que el experto cambie su
opinion tras varias rondas de trabajo al considerar la opinion del resto del grupo,
permitiendo que la habilidad del hombre a encontrar una solucién al pensar en
equipo se manifieste (Rowe & Wright, 1999).

e Iteracion: Como toda aplicacién de la teoria de sistemas, la iteracion y su feedback
positivo asociado permite al método mejorar los resultados, incorporar nuevos
factores y crear valor en el proceso. Permite por tanto, encontrar un consenso y por
tanto una solucion entre los expertos (Worrell, Di Gangi, & Bush, 2013):

e Feedback controlado: Analogamente al aspecto anterior, el control sobre el
feedback generado esta vinculado con el objetivo que se pretende conseguir, por ello
y para mantener el proceso orientado al mismo, debe gestionarse estructuradamente
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guiando a los expertos en el proceso. Para ello se utilizan indicadores cuantitativos
como el factor de Kendall 6 Spearman (Nevo & Chan, 2007)

Partiendo de estos conceptos bésicos, se desarrollan maltiples variantes considerando el

proceso de seleccion de expertos, el disefio del proceso iterativo, la gestion del
feedback,y disefio de los cuestionarios y dimensionamiento:

llustracion 64 Guia y elementos de disefio a considerar en la definicién de un estudio Delphi

Elementos de disefio Guias generales

Participantes. Grupo de panelistas seleccionados de acuerdo con el conocimiento del investigador
¢ Como se seleccionan los sobre los experos del area.

panelistas?

¢ Cuantos panelistas son Entre 4 y 10 expertos en circunstancias ideales, y entre 10 y 30 en circunstancias
necesarios? tipicas.

Seleccion del listado inicial Por medio de lluvia de ideas si el objetivo del estudio es priorizar y establecer un

listado de factores o incidencias.
Por medio de una lista predefinida, si se considera un marco tedrico previo existente

¢ Cuantos elementos debe Entre 20y 25
contener el listado inicial?

¢Cuantas iteraciones deben Hasta que se alcanza o se acuerda un consenso

realizarse?
Fuente: Elaboracion Propia, adaptado (Worrell, Di Gangi, & Bush, 2013)

Como puede observarse en la llustracion 64, es una metodologia que por su naturaleza
sistémica puede utilizarse en maltiples disciplinas, asi como, en una gran variedad de
sujetos de investigacion. Por esta razon, se adapta muy bien dentro de otras
metodologias de investigacion o como soporte dentro de las mismas.

Desde el punto de vista de la gestion del valor, es de inmediata aplicacién si se define el
modelo en funcién al estudio el andlisis de los factores o palancas de valor y la
obtencion de ventajas competitivas o definicion de estrategias. Considerando este
aspecto, sera fundamental la adecuada formulacién del objetivo asi como su &mbito de
aplicacion.
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372. Andlisis DAFO:

Segln lo comentado anteriormente, dicha metodologia seré aplicable al desarrollo de
estrategias de gestion de valor tanto a nivel interno como externo, puesto que
dependiendo del disefio del estudio y su ambito el proceso podra ser dirigido en un
sentido o en ambos.

Tabla 12 Anélisis DAFO. Método Delphi

| Fortalezas __________[Debilidades

e Es un método basado en
conceptos simples y con gran
impacto. Adaptable a mdltiples
disciplinas y circunstancias, y por
tanto adaptable a cualquiera de
los &mbitos en los que se necesite
evaluar la creacion y gestion de ¢
valor asi como desarrollar nuevas
estrategias

e Permite  obtener  resultados
practicos de forma inmediata, °*
sobre una base  teorica
ampliamente estudiada y con
miles de afios de antigiiedad.

e Puede ser utilizada para realizar
un estudio de principio a fin, 0 *
como método para sentar las
bases iniciales de estudio en un
proceso  que  seguira  una
metodologia complementaria.

e De acuerdo con el disefio de los
factores que se contemplen,
pueden incorporarse factores
cualitativos y cuantitativos.

| [Oportunidades

Su principal debilidad es la
generalizacion de los resultados
obtenidos segun el disefio del
estudio realizado.

Requiere un grado significativo de
recursos para Su  adecuada
implantacién, debido a la
incorporacion de expertos en el
proceso.

Los resultados obtenidos son muy
sensibles en relacion al objetivo
marcado y la adecuada
monitorizacion del estudio.

e Aplican los comentarios . .
L Cr cen o are Aplican los comentarios indicados
indicados en la seccion “Analisis e aqe "
', en la seccion “Analisis Interno”.
Interno”.

Fuente: Elaboracion Propia

3.8. TEORIA DE JUEGOS

381 Conceptos fundamentales

La teoria de juegos, formulada por Von Neumann en 1944 y perfeccionada por Nash en
1950. Consiste en la modelizacion de la interaccion de los jugadores y la descripcion de



92 CAPITULO 4 — Analisis DAFO de los modelos de creacion de valor

su comportamiento de acuerdo a las decisiones escogidas segun el criterio de cada
jugador en un momento dado y con cierta informacion. (Soto & Valente, 2005)

De esta forma y segun el objetivo definido, pueden definirse o describirse las estrategias
de decision oOptimas para cada jugador o jugadores en conjunto. En este sentido, la
variable que determina la eleccién o no de una opcion es el coste o beneficio generado
(conociendo o no la decision del jugador contrario). Por tanto un juego se define por un
conjunto de elementos definidos por las siguientes variables (Nash, Two-person
cooperative games, 1953)

e Jugadores

e Conjunto de movimientos 0 estrategias posibles

e Recompensa definida para cada combinacién (basada en el coste o beneficio relativo
de la misma)

Si los jugadores pueden intercambiarse y las recompensas asociadas a las estrategias no
varian el juego se denomina simétrico, de lo contrario se denomina asimétrico.

Adicionalmente, los juegos donde la suma de las recompensas es cero se denominan
juegos de suma cero en los cuales un jugador solo gana cuando otro jugador pierde. Por
el contrario en los juegos de suma no cero, un jugador puede ganar sin que otro deba
perder. Desde el punto de vista de comportamiento, pueden considerarse dos enfoques:
aquellas en las cuales el “valor” se reparte y aquellos juegos en los cuales el “valor” se
genera. (Stuart, 2011)

Un principio a considerar, en la aplicacion de la teoria de juegos es el concepto de
“Equilibrio de Nash”. Esta situacion ocurre cuando ambos jugadores escogen su
estrategia Optima, dada la seleccidn 6ptima del otro jugador.

Multiples aplicaciones de la teoria de juegos son utilizadas en diversas disciplinas,
como factor para la toma de decisiones y la gestion estratégica. Sin embargo su
complejidad tedrica, hacen que estas implementaciones se limite en la practica
empresarial a aquellos conceptos basicos y mas intuitivos. (Bilbao & Fernandez, 1998)

Considerando su aplicacion sobre la gestion del valor en la empresa, es una herramienta
que aporta informacion y soporta a la empresa en la definicion de estrategias
competitivas basadas en la definicién de juego (jugadores, estrategias y modelo de
recompensa). En este sentido puede aplicarse en un ambito externo, como pueden ser la
definicién de estrategias frente a la competencia, desarrollo de nuevos mercados, y
ambitos internos, como puede ser la mejora de procesos, analisis de la organizacion,
entre otros.

382.  Andlisis DAFO:

Segun lo comentado anteriormente, dicha metodologia sera aplicable al desarrollo de
estrategias de gestion de valor tanto a nivel interno como externo, pues, dependiendo
del disefio del juego y sus estrategias el proceso podra ser dirigido en un sentido o en
ambos.
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Tabla 13 Analisis DAFO. Teoria de juegos.

e Adaptable a multiples disciplinas
y circunstancias, y por tanto a
cualquiera de los ambitos en los

que se necesite evaluar la
creacion y gestion de valor asi
como desarrollar nuevas

estrategias.

e Es una herramienta que permite
vincular la misién y vision de la
empresa en relacion a los
posibles escenarios producto de
aplicar el modelo.

e Permite situar a la empresa en
relacion a la competencia. En este
sentido, es una herramienta muy
atil a la hora de evaluar alianzas,
outsourcings, negociaciones,
operaciones de trading, entre
otros.

e Debido a su propio disefio,
permite  desarrollar  sinergias
internas por medio del modelado
del juego y por tanto del
establecimiento  de  alianzas
internas y externas.

| Fortalezas ________|Debilidades

La complejidad tedrica para el
modelado de juegos, hace que su
utilizacion a nivel empresarial se
realice aplicando los conceptos
basicos y los modelos de juegos
mas sencillos.

En muchos casos aporta mas que
resultados la descripcion  del
comportamiento de un sistema
dadas ciertas condiciones.

Requiere partir de la definicion de
supuestos para poder plantear las
estrategias del juego.

| [Oportunidades

e Aplican los comentarios
indicados en la seccidén “Analisis
Interno”.

Aplican los comentarios indicados
en la seccion “Analisis Interno”.

Fuente: Elaboracion Propia

3.9. ELCICLODE VIDA DEL PRODUCTO

391 Conceptos fundamentales

Formulado por Levitt en 1965, sostiene que los productos tienen un ciclo de vida

analogo al de los seres vivos.

En este sentido la empresa debe disefiar estrategias especificas de acuerdo con el
momento del ciclo en el cual se encuentre el producto, equilibrando los gastos de cada
etapa y potenciando aquellas actividades que permitan la creacion de valor (Kotler,

2000):
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e Introduccion al mercado: Es una etapa que conlleva normalmente altos costes
debido al esfuerzo que implica el dar a conocer el producto en el mercado y crear un
portafolio de clientes. Se utilizan estrategias de penetracion de mercado Yy
diversificacion de riesgos. EI margen de beneficios en esta etapa suele ser negativo
tanto por el bajo volumen como por los costes iniciales.

e Crecimiento: Una vez que el producto esta en el mercado, se incrementa
gradualmente su volumen de ventas y pueden reducirse costes gracias a la
experiencia adquirida durante el proceso. En esta etapa se definen estrategias para
asegurar su rentabilidad a largo plazo, controlar el efecto de la competencia e
identificacion de oportunidades.

e Madurez: En esta etapa el producto ya ha alcanzado su volumen méaximo de ventas,
es conocido en el mercado y la competencia se ha estabilizado. En esta etapa es
fundamental la minimizacion de costes y la definicion de las siguientes estrategias.
E

e Declive: En esta etapa el producto cada vez genera menor margen, aparecen
productos substitutivos y la empresa debe realizar estrategias de segmentacion o
reingenieria del producto si desea mantenerlo en el mercado.

Sobre este modelo se han realizado algunas adaptaciones, cémo el ciclo de vida de un
proyecto, sin embargo como puede observarse, es un modelo especifico orientado al
desarrollo del producto, dentro del cual la gestion del valor se limita al valor que puede
generar el producto a lo largo de su vida en el mercado.

392.  Andlisis DAFO:

Tabla 14 Anélisis DAFO. Ciclo de vida del producto.

| |Fortalezas _____________|Debilidades

e A pesar de que el modelo se
enfoca al analisis del producto en
el mercado, su ejecucion implica

el analisis de los procesos e Por tratarse de un modelo, que se
internos desde la creacion del enfoca en el analisis del producto
producto hasta su declive, por en el mercado, puede dejarse de
tanto permite la identificacion de lado informacion de procesos
aquellos factores del producto internos que conlleve a la

que permitiran definir una ventaja  formulacion de estrategias
competitiva. Por otro lado, incompletas.

permite la retroalimentacion entre
los procesos internos y la
evolucion del producto.
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| [Oportunidades

e Modelo muy especifico Gnicamente
adaptable a la gestion de marketing
del producto.

e A pesar de ser un modelo que se
puede generalizar, existen
particularidades segun los sectores

e Adaptable. Permite  definir  y tipologias de producto que no son
estrategias especificas de acuerdo  contemplados en este modelo.
con la etapa en la que see La gestion del valor por medio de
encuentre el producto y ayudando  este modelo, depende del proceso
en su posicionamiento en el  que se utilice para definir el valor

mercado. del producto. Por otra parte, el ciclo
e Marco conceptual sencillo y de  de vida en si mismo, no define las
facil puesta en practica. acciones especificas que permite al

e Permite adaptar la gestion de  producto generar valor adicional.
recursos (y por tanto de costes)e Una vez pasada la fase de
de acuerdo con la etapa en la que  introduccion al mercado, la
se encuentre el producto. competencia puede copiar la

estrategia perdiendo parte de su
valor competitivo inicial.

e No es predecible. La duracién o
aplicabilidad de cada etapa de la
vida del producto no se puede
estimar con exactitud.

Fuente: Elaboracion Propia

3.10. DESPLIEGUE DE LA FUNCION DE CALIDAD (QFD)

3101. Conceptos fundamentales

Es un modelo de gestion de calidad del producto durante su proceso productivo
propiamente dicho, pretendiendo asegurar su calidad y satisfaccion del cliente desde que
la primera unidad ingresa en la cadena de produccion. Fue formalizado en Japdn en
1972 , por Yoji Akao como parte del proyecto de construcciéon de un buque petrolero
para Mitsubishi. De acuerdo con su propio autor *°, QFD es “un sistema de calidad que
implementa elementos de pensamiento sistémico con elementos de la psicologia y
epistemologia proporcionando un sistema de proceso de desarrollo integral para:

e Entender las verdaderas necesidades de los clientes desde su perspectiva.

o Entender lo que significa el “valor” desde la perspectiva del cliente

e La comprensién de como los clientes o usuarios finales se interesan, desean, y

estan satisfechos con el producto.
e Detectar las necesidades del cliente y las caracteristicas se deben incluir.
e Determinar el nivel de rendimiento

1> What is QFD? Akao et al, tomado de: http://www.qfdi.org/what_is_qgfd/what_is_qfd.html
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e Vincular de forma inteligente las necesidades de los clientes con el disefio,
desarrollo, ingenieria, fabricacién y funciones de servicio
e Vincular el disefio con el modelo Six Sigmay el VOC”

De esta forma por medio de este método se vinculan los siguientes factores (Chan &
Ming-Lu, 2002):
e Desarrollo del producto
e (Gestion de la calidad
e Andlisis de las necesidades del cliente
Disefio del producto
Planificacion
Ingenieria
Toma de decisiones
Gestion
Trabajo en equipo y costing.

El instrumento utilizado para representar el modelo se denomina “Casa de Calidad” y se
desarrolla partiendo de la elaboracion del diagrama “Waterfall” en la que se vinculan 1as
demandas del cliente, la calidad, caracteristicas del producto, procesos de manufactura y
controles de calidad (Bahill & Chapman, 1993). Para cada fase se cuantificaba la
relacion entre cada par de variables, siendo los datos de salida de cada etapa, los datos
de entrada del siguiente. De esta manera se logra vincular y cuantificar partiendo de la
necesidad del cliente, aquellos productos generadores de valor, importantes para el
cliente, asegurando calidad y considerando los aspectos de la cadena productiva.

llustracién 65 Diagrama QFD - Waterfall

Quality
characteristics

Product

‘ characteristics

l Manufacturing

processes

demands

Customer

characteristics

Quolity

Quality
controls

characteristics

Product

||

Manufacturing
processes

Exhibit 1. The QFD waterfall chart.

Fuente: tomado de (Bahill & Chapman, 1993)

El resultado obtenido se resume en el diagrama definitivo “Casa de Calidad”:



CAPITULO 4 — Andlisis DAFO de los modelos de creacion de valor 97

llustracion 66 Casa de Calidad.

——  Matriz dé Correlaciones

3

Caracteristicas de Calidad

N\

Tabla de Planificacidn dela

Matriz de Relaciones Calidad

g

L34

%
0

o
/

/

Requerimientes de Calidad

Tabla de Planificacién de
Estdndares

Fuente: tomado de (Aiteco consultores, 2011)

Como puede observarse es un modelo de dificil implementacion. Requiere un
conocimiento profundo sobre la técnica y herramientas a utilizar.

Por otra parte, desde el punto de vista de gestién de valor, podriamos considerarlo un

modelo que permite garantizar la eficiencia en la gestion del valor en la medida que
permite generar un producto competitivo alineado con las necesidades reales del cliente.

3102. Anélisis DAFO

Tabla 15 Analisis DAFO. QFD

| [Fortalezas _________|Debilidades

e Permite incrementar la eficiencia
del proceso productivo desde
antes el principio, alineandolo en
cada etapa con las necesidades

Limitado al proceso productivo

reales del cliente y enfocado en
su satisfaccion.

La utilizacion del pensamiento
sistémico y de procesos, permite o
vincular aspectos cualitativos
(como lo son las necesidades del o
cliente) a medidas cuantitativas
que  permiten  valorar  su
importancia relativa e identificar
palancas de valor.

principalmente, a pesar de existir
ciertas adaptaciones para el sector
Servicios.

De compleja
mantenimiento.
Dependiente del grupo de expertos
/ clientes consultados.

implementaciéon y
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| [Oportunidades

e Su utilizacién, genera una ventaja
competitiva al asegurar que las
necesidades del cliente son
efectivamente incorporadas e Sin vinculacién directa a la
dentro del proceso productivo de  estrategia global de la compaiiia.
la  empresa, creando una
diferenciacion en relacion a la
competencia.

Fuente: Elaboracion Propia

3.11. SIXSIGMA

3111. Conceptos fundamentales

El modelo Six-Sigma fue desarrollado en los afios 80 y su objetivo es minimizar los
errores que ocurren a lo largo de una actividad., de esta forma se considera que se
mejoran tanto los procesos como los problemas de negocio. (Nave, 2002). En este
sentido, el modelo puede verse bajo dos perspectivas (Kwak & Anbari, 2006):

e Punto de vista estadistico: en el que el grado de cumplimiento del objetivo del
modelo se mide segln sea la variacion obtenida y la esperada. Para lo cual existe
una tabla de valores en la que se define el valor maximo de error permitido.

e Punto de vista de negocio: bajo el cual el modelo puede definirse como la
estrategia de negocio utilizada para mejorar el rendimiento del mismo, mejorar la
efectividad y eficiencia de todas las operaciones para cubrir o superar las
necesidades del cliente (Antony & Banuelas, 2002)

Para ello se siguen los siguientes pasos (Nave, 2002)

e Definicién: Primero se define el problema identificando las necesidades y
caracteristicas claves del cliente. Se define el output de esta primera fase y el equipo
que lo gestionara.

e Medicion: Las caracteristicas claves identificadas previamente son tipificadas, se
validan los sistemas de medicion y se recolectan los datos.

e Analisis: Dentro de esta fase se analizan todos los datos obtenidos, y por tanto se
detectan los errores. Adicionalmente permite detectar las principales causas de error.

e Mejora: Se desarrollan e implantan soluciones a los problemas detectados. En este
aspecto la empresa decide si los cambios propuestos son realmente beneficiosos o si
debe buscarse una segunda opcion.

e Control: tiene como objetivo monitorizar los procesos puestos en marcha para
garantizar la estabilidad del proceso y prevenir futuros errores.

A continuacién se adjunta el siguiente grafico en el que se resume los principales
aspectos:
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llustracion 67 Six Sigma — Disefio

DESIGN FOR SIX SIGMA

Initiate and Capture Develop Develop Implement
Plan the Custumoer Design Detailed Full Scale
Project Meeds Concepls Design Processes

| DELIVERABLES |
Chief . )
Team High Lewvel Detailed .
Charter Tech f.‘“'“g? Design Design Pilot product
Officer
TOOLS

- Filure Mode and Effect Analysis (FMEA)
- Business Process Simulation

- Qlaulity Function Deployment

- Rapid Product Prototyping

-ETC.

- Managemeant Leadership
- Project Management

- Customer Research

- Design Scorecards

- Benchmarking

Fig. 1. Five Step DFSS process (adapted from de Feo and Bar-El, 2002).

Fuente: Tomado de (Kwak & Anbari, 2006)

Este proceso de reduccion de errores, que ademas es continuo, genera a Su vez
beneficios tales como el incremento de la calidad y la identificacién de actividades
generadoras de valor y viceversa (Nave, 2002)

El proceso de implantacidn sigue a su vez un criterio especifico (Lucas, 2002)
e Se realiza desde la direccion de la organizacion hacia abajo
e Evaluacion del proyecto a nivel financiero.
e Formacion al equipo

Como puede observarse es un proceso a largo plazo y que requiere la responsabilidad de
toda la organizacion. Por otra parte, es sostenible en el tiempo, puesto que sus
mecanismos de monitorizacion asi lo garantizan.
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3112. Anélisis DAFO

Tabla 16 Analisis DAFO. Six-Sigma

| [Fortalezas __________|Debilidades

e Permite obtener varios beneficios

simultaneamente: reduccion de

errores, incremento de la

eficiencia, mejora en la calidad e

identificacion de actividades

generadoras de valor.

Enfocado a proyectos, por tantoe De compleja implementacion y
permite desarrollar planes  mantenimiento. Requiere personal
especificos orientados a obtener  capacitado especializado y un alto

una adecuada gestion del valor. coste de implementacion.

e Sostenible en el tiempo, al poseer ¢  Presenta un reto a  nivel
los mecanismos de  organizativo puesto que requiere
monitorizacion adecuados. un cambio cultural.

Combina aspectos estadisticos y
financieros con el enfoque a
Negocio y procesos.

Enfoque al cliente, lo cual
permite identificar los factores
internos, que generaran una
ventaja competitiva

| [Oportunidades

e Enfoque al cliente, lo cual.
permite capturar las necesidades
del mercado y desarrollar
estrategias competitivas.

Fuente: Elaboracion Propia

Segln su gestion, puede hacer
publica informacion sensible a la
competencia.

3.12. TOTAL QUALITY MANAGEMENT (TOM)

3121 Conceptos fundamentales

El concepto de calidad total, es la conclusion de multiples estudios y aplicaciones
empresariales orientados a la mejora de la calidad para conseguir objetivos especificos,
dentro de los que se incluyen las investigaciones de Crosby, Deming, Feigenbaum,
Ishikawa entre otros.

La gestion de la calidad total (TQM) es un proceso sistémico, planificado y estructurado
que permite mejorar de forma continua la gestion de la calidad. A pesar de existir
diversas variantes, la literatura sugiere que los programas de TQM que resultan ser
eficientes y comprensivos comparten las siguientes caracteristicas: mejora continua de
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los procesos, atencion a la satisfaccion del cliente, potenciacion de los empleados,
trabajo en equipo y resolucion estructurada de problemas (Dansky & Brannon,
1996)reduccion de costes, liderazgo e involucracion activa de la direccion y cambio
cultural (Reed, Lemak, & Mero, 2000)

La TQM, es una de las primeras metodologias que vincula la accion a la estrategia de
forma estructurada, dotando a la empresa de un mecanismo de implementacion de la
estrategia, vinculando la visién a las acciones. (Dansky & Brannon, 1996)

La ejecucion de la TQM es una fuente de generacion de ventajas competitivas que
pueden generarse por medio de la reduccion de coste o por medio de la diferenciacion.
Por otra parte, dichas ventajas muestran ser sostenibles en el tiempo tras considerar la
ventaja inherente de los recursos de la empresa desde el punto de vista sistémico.
Adicionalmente, la particularidad de los procesos y el conocimiento tacito incorporado
en ellos, hacen que la estrategia TQM propia de cada empresa sea de dificil imitacion
por parte de la competencia (Reed, Lemak, & Mero, 2000)

La TQM puede considerarse como pionera del método SIX SIGMA explicado en
apartados anteriores, esta relacion puede resumirse con la siguiente expresion (Kwak &
Anbari, 2006):

llustracion 68 Relacién entre TQM y SIX Sigma.
Six Sigma=TQM +  Fuerte enfoque en cliente +

Herramientas adicionales para andlisis de datos+

Resultados financieros + Gestion de Proyectos
Fuente: Elaboracién Propia, adaptado (Kwak & Anbari, 2006)

De forma tal, que buena parte de los aspectos comentados en el analisis del método Six
Sigma son aplicables por definicion a la gestion de la calidad total (TQM).

3122. Anélisis DAFO

Tabla 17 Andlisis DAFO. TQM

| [Fortalezas ____________|Debilidades

e De compleja implementacion vy
mantenimiento. Requiere personal
capacitado especializado y un alto
coste de implementacion.
Presenta un reto a nivel
organizativo puesto que requiere
un cambio cultural.
No se utiliza toda la informacion
generada en el proceso, debido a
que no se incorporan en la
metodologia muchas herramientas
de analisis (a diferencia del Six
Sigma)
e Los resultados financieros no se
incorporan en el proceso.

e Permite la reduccion de costes e °
incremento del performance.

e Su enfoque a procesos, dota a la .
empresa de un mecanismo
estructurado para la
identificacion de oportunidades.
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| [Oportunidades

Permite la creacion de ventajas

competitivas por diferenciacion ae Segun su gestion, puede hacer
través de la definicion de  publica informacion sensible a la
estrategias Unicas en el marco de  competencia.

la TQM.

Fuente: Elaboracion Propia

3.13. INGENIERIA DEL VALOR (VALUE ENGINEERING - VE)

3131. Conceptos fundamentales

La ingenieria del valor (en adelante VE), es una metodologia inicialmente formalizada
por Lawrence Miles en los afios 40 en la que se han ido incorporando aportaciones con
derivaciones metodolégicas como la gestion del valor (VM — Value Management) y
analisis del valor (VA — Value Analysis)

La VE estd orientada a la identificacion y gestién del valor a nivel de proyectos
especificos, aunque pueda ser extrapolada al anélisis de procesos concretos. De esta
forma se pretende generar valor por medio de la reduccion de costes (Chen, Po-Yi, &
Huang, 2010)

En términos generales esta metodologia se lleva a cabo mediante la realizacion de los
siguientes pasos (Ibusuki & Kaminski, 2007):

e Preparacion: incluye la definicion el alcance del proyecto, equipo de trabajo,
definicion de objetivos.

e Informacién: Proceso de recopilacion de informacién, especialmente de los
criterios de coste a aplicar.

e Analisis y Creacion: Definicion de las “funciones” que definen el proceso,
entendiendo como tal a la descripcion en una frase del tipo “verbo+substantivo”.
Establecimiento de la importancia relativa entre las funciones. Definicion de la
estructura funcional entre las diferentes partes del proceso. Definicion de la funcion
de coste.

e Creacion: Definicion de las propuestas en base a la informacion generada.

e Decision: Seleccion de la propuesta

e Planificacion: Desarrollo del plan para poner en marcha la propuesta escogida,
considerando tanto el aspecto técnico como el financiero.

e Validacion: Confirmacion del proceso, ya sea por medio de un prototipo o de la
puesta en marcha de una muestra controlada.
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3132. Anélisis DAFO

Tabla 18 Analisis DAFO. Value-Engineering

e Permite planificar un proyecto, e
desde antes de que se inicie y por e
tanto hacerlo de forma eficiente y
controlada.

e Utiliza conceptos sencillos y de o
facil comprension.

e Factibilidad de combinarla con

| [Fortaleras ___________|Debilidades

Limitada al enfoque a proyectos.
Ausencia de metodologia
completamente estandarizada, y por
tanto con lugar a interpretacion.
Focalizado en la reduccion de
costes y optimizacion, dejando de

lado aspectos mas estratégicos y
relacionados con la creacion de
valor.

| [Oportunidades

e La adecuada definicion de un
proyecto, puede generar en un
futuro una estrategia competitiva
a pesar de que no sea
contemplada propiamente por
este modelo.

otras metodologias.

Debido a su especializacion, el
modelo no contempla variables
relativas al entorno. Por tanto,
queda en desventaja en relacién a la
competencia.

Fuente: Elaboracion Propia

3.14. RESOURCE-BASED VIEW (RBV)

3141. Conceptos fundamentales

De acuerdo con (Zubac, Hubbard, & Johnson, 2010), esta metodologia es definida
inicialmente por Penrose quien describe a las empresas como ‘“una coleccion de
recursos productivos, cuyo uso y baja a lo largo del tiempo dependera de una decision
administrativa”. En base a esta decision, Wernefelt defini6 el concepto de “RBV”
fundamentandose en el hecho de que una empresa puede desarrollar ventajas
competitivas en relacidn a sus propios recursos.

En este sentido, se considera que una empresa tiene una ventaja competitiva si tiene
recursos que son valiosos, dificilmente imitables, raros e insustituibles (Barney, 1991).

Citando a (Vargas Halabi, 2008), las caracteristicas mencionadas pueden resumirse de
la siguiente forma:

e “Valiosos: cuando permiten a la empresa concebir y desplegar estrategias que
mejoran su eficiencia y eficacia (efectividad), y con ello mejorar su posicion en el
mercado (Lopez, 2001; Hoopes, Madsen y Walker, 2003).

e Dificilmente imitables: se cumple cuando se da una o mas de las siguientes
circunstancias: condiciones histéricas Unicas, ambigliedad causal, complejidad
social (Armstrong y Shimizu, 2007).

e Raros: los activos que estan disponibles para un gran nimero de competidores no
pueden ser fuente de ventaja competitiva sostenida. Por otra parte, existen recursos
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y capacidades especificos de la empresa que generan valor y que no es posible
trasladar fuera de ella o, si se hace, su productividad se ve sensiblemente reducida,
por ejemplo, la combinacion de tecnologias y rutinas organizacionales (Peteraf,

1993).

e Insustituibles: se refiere a la inexistencia de recursos y capacidades equivalentes
que sean, a su vez, comunes 0 imitables. Estos se consideran estratégicamente
equivalentes cuando pueden ser utilizados para implementar la misma estrategia,
de manera independiente de su similitud. Aqui lo fundamental es su utilidad en el
marco de una estrategia generadora (equifinalidad) (Barney, 1991).”

Considerando lo anterior, el RBV permitird el desarrollo de estrategias competitivas
basadas en la mejora y adecuacién de sus productos tomando en cuenta las

caracteristicas anteriores.

3142. Anélisis DAFO

Tabla 19 Anélisis DAFO. RBV

| [Fortalezas ___________|Debilidades

e Permite desarrollar estrategias
competitivas  analizando vy
desarrollando los recursos de la
empresa. .

e Utiliza conceptos sencillos y de
facil comprensién .

e La identificacion de los recursos,
especialmente aquellos  de
caracter insustituibles pueden ser
considerados como una fuente de
generacion de sinergias internas e
identificacion de elementos
potenciadores de valor.

e Toma en cuenta los recursos
propios de la empresa y su®
posibilidad de diferenciacion en
relacion a la competencia.

e Uso de informacion de casos
similares del sector

Limitado al ambito de la gestion de
recursos.

No incorpora aspectos cuantitativos
(indicadores e informacion
financiera)

Riesgo de  divulgacion  de
informacién privilegiada, una vez
hecho el analisis puede ser
facilmente  copiado por la
competencia.

Fuente: Elaboracion Propia
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3.15. CADENA DE VALOR DE PORTER

3151. Conceptos fundamentales

Ya en capitulos anteriores se ha profundizado en el marco metodoldgico existente sobre
la cadena de valor de Porter. Sin embargo en esta seccion se resaltardn sus puntos
principales.

La cadena de valor, popularizada por Porter en los afios 80 es un modelo que permite
desarrollar estrategias competitivas para la gestion del valor en la empresa considerando
las diversas actividades que se realizan en ella, fundamentandose principalmente en dos
estrategias: reduccién de costes y creacion de valor.

Cabe destacar que este modelo, incorpora tanto las actividades desarrolladas
internamente por la empresa y que no requieren de input externo, tanto como aquellas
actividades que se relacionan con clientes, proveedores y la competencia, de forma tal
que abarca todos los ambitos en los cuales la empresa despliega su funcion.
Adicionalmente, permite desarrollar estrategias competitivas vinculadas a la visién y
mision de la compaiiia.

Sin embargo, la estrategia inicial de Porter basada en la seleccion excluyente entre
estrategias por coste ¢ diferenciacion, pierde validez general y se observa a nivel
empirico y analitico que la combinacion de estrategias, permite generar también
ventajas competitivas (Hamel & Prahalad, 1989). Las empresas son sistemas abiertos,
sujetos a la turbulencia del entorno (Febles & Oreja, 2008) y a una creciente
complejidad en las sociedades que interactian (De Quevedo, De La Fuente, & Delgado,
2005), por ello, situaciones tales como la incertidumbre, la crisis del sistema econémico
actual y la diversidad de factores que deben analizarse, incrementan la dificultad a la
que se enfrentan los empresarios en la actualidad a la hora tomar decisiones en base a
la gestién del valor. Debido a el propio autor de la cadena de valor, reconoce la
necesidad de desarrollar nuevos modelos y metodologias que permitan integrar las
variables existentes dentro de un marco metodoldgico comun (Porter & Michael, The
Big Idea. Creating Shared Value. How to reinvent capitalism and unleash a wave of
innovation and growth., 2011) facilitando una gestion mas eficiente y adaptada a la
realidad.
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3152. Anélisis DAFO

Tabla 20 Andlisis DAFO. Cadena de Valor de Porter

| [Fortalezas __________|Debilidades

Permite identificar las actividades
internas que aportan valor y
desarrollar sobre ellas estrategias
especificas.

El modelo cubre todas las
actividades de la empresa, tanto
internas como externas y es
extensible a la cadena del valor
del sector 0 mercado, *
permitiendo el desarrollo de
estrategias competitivas de mayor *
alcance.

Es aplicable a multiples sectores
y tipologias de empresa. °
Toma en cuenta los recursos
propios de la empresa y su
posibilidad de diferenciacion en
relacién a la competencia.

Debido a su enfoque de procesos,
caracter multidisciplinar y la
incorporacion de todos las areas
de la empresa permite la creacion
de sinergias.

No incorpora meétricas ni ratios
financieros en el desarrollo de la
metodologia.

No incorpora variables estadisticas
y cuantitativas en el propio modelo.
No considera formalmente
estrategias mixtas de reduccion de
coste y creacion de valor.

Debido a su caracter amplio y
estratégico surgen multiplicidad de
implementaciones y uso, que puede
generar interpretaciones erroneas e
inexactitud de las conclusiones
obtenidas.

| [Oportunidades

Permite identificar las actividades
que relacionan a la empresa con
el exterior y que aportan valor, y
desarrollar sobre ellas estrategias Adicionalmente a lo indicado en la
especificas. seccion de debilidades y que también
El modelo cubre todas las aplica al analisis externo:
actividades de la empresa, tantoe No se incorporan  aspectos
internas como externas y €S perceptivos no cuantitativos que
extensible a la cadena del valor  han mostrado ser cada vez mas
del sector 0 mercado, relevantes en aspectos como la
permitiendo el desarrollo de  gestion de la reputacion corporativa
estrategias competitivas de mayor  y uso de la informacion.
alcance, incluyendo también en e Muestra la situacion de la empresa
este caso la creacion de sinergias  en un momento dado, su validez a
por medio de alianzas  largo plazo dependera de su
estratégicas. monitorizacion y actualizacion.
Permite vincular mision y vision
en relacion al desarrollo de
estrategias competitivas.

Fuente: Elaboracion Propia
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4. TIPIFICACION DE LOS RESULTADOS OBTENIDOS EN EL
ANALISIS DAFO DE CADA MODELO

Con el objeto de poder comparar y analizar los resultados obtenidos por medio del
analisis DAFO se ha procedido a tipificar los mismos, definiendo variables comunes
para el andlisis interno (Oportunidades y Amenazas) y externos (Fortalezas y
Debilidades).

EL proceso seguido para la definicion de dichas tipologias ha sido el siguiente:

Analisis de los resultados obtenidos, para cada modelo considerando la
dimensién interna Oportunidades y Amenazas) y externos (Fortalezas y
Debilidades).

Identificacidn de aquellas tipologias comunes a varios modelos

Anélisis de cada tipologia de modelos para los cuales no se habia contemplado
inicialmente el tipo de modelo (ya sea en positivo 0 negativo)

Redefinicion de las tipologias, en sentido positivo (afirmativo) con el objetivo
de capturar Oportunidades y Fortalezas. Aquellos modelos que no posean dicha
tipologia en positivo, la reflejaran en los apartados Amenazas y Debilidades
segun fuera el informe.

Aquellas tipologias que pudieran ser comunes al ambito interno y externo, se
han cuantificado en el &mbito interno con el objetivo de evitar duplicidad de
analisis y dar claridad en los resultados.

Las caracteristicas correspondientes al andlisis interno (Fortalezas y Debilidades), son
las siguientes:

1.

Existencia vinculo procesos- palancas de valor: Las palancas de valor, pueden
definirse como aquellos elementos tangibles o intangibles, que por si mismos
generan valor en la empresa. En este sentido en esta variable se consideran
aquellos modelos que permiten vincular las palancas de valor con los procesos
de la empresa.

Capacidad predictiva: Se considera que un modelo tiene capacidad predictiva,
cuando es capaz de generar resultados o previsiones en funcion a la estrategia
definida. En caso contrario, el modelo pasa a tener un comportamiento de
caracter descriptivo.

Combina elementos estratégicos, indicadores (financieros / performance), y
enfoque a procesos: Dentro de esta categoria, se incluyen aquellos modelos que
combinan la utilizaciéon de indicadores (financieros o de performance) con un
enfoque a procesos.

Creador de sinergias internas: Segun la definicion de la RAE, la sinergia se
define como la "Accion de dos 0 mas causas cuyo efecto es superior a la suma
de los efectos individuales”, en este sentido los modelos considerados dentro de
esta categoria permiten generar sinergias que aumentan el valor generado por
medio del mismo.

Independendiente de la logica implantada: Con esta variable, se mide la
dependencia del modelo en relacion a las suposiciones adoptadas para la
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10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

19.

ejecucion del mismo. Tal como puede observarse, en todos los modelos dicha
dependencia se encuentra presente (aunque en diferentes magnitudes)

Difusién mensaje (vision) a la organizacién: Estos modelos por su propio
disefio, permiten la difusion de la vision estratégica del mismo por medio de un
mensaje Unico trasladado a toda la organizacion, a través del mismo

Enfoque integral: Dentro de esta categoria se contemplan aquellos modelos con
un enfoque integral, incluyendo enfoque al accionista y una gestion del valor
desde el punto de vista del coste y el valor integrado.

Enfoque procesos generan valor: Dentro de esta categoria, se incluyen aquellos
modelos que utilizan un enfoque a procesos.

Impacto en toda la organizacion: Por sus caracteristicas, estos modelos generan
un impacto en toda la organizacion. Este aspecto también se relaciona con la
“Limitacion al alcance a la aplicacion™ explicado posteriormente

Implantacién simple: La implantacién del modelo es compleja, implicando por
ello un consumo de recursos significativo y en muchos casos un mantenimiento
posterior que requiere inversion de tiempo y otros recursos

Limitacion alcance aplicacion: Son modelos especificos, aplicadas a areas de
estudio o procesos especificos dentro de la empresa. Por esta razon su impacto
es también limitado.

Marco metodol6gico multidisciplinar y adaptable: EI marco metodoldgico y el
propio disefio de estos modelos, incluye elementos de diversas disciplinas y
permite su adaptacion a diversos escenarios y situaciones.

Relacion estrategia y ejecucién: Permite valorar la relacion exigente entre las
estrategias y acciones propuestas por el modelo y su implantacion practica.

No requiere la participacion activa de todos los niveles de la empresa: Aquellos
modelos que requieren la participacion activa de todos los niveles de la empresa,
requieren de una inversioén de recursos significativa para poder alcanzar el
objetivo. Por contrapartida, aquellos modelos que permiten modelar la totalidad
del proceso sin involucrar activamente a todos los niveles, requieren de una
inversion menor de recursos con un mayor alcance.

No requiere un uso significativo de recursos: La utilizacion de recursos por parte
del modelo no es significativa.

Utiliza métricas / KPIs: Los modelos considerados dentro de esta metodologia
utilizan métricas de diversa naturaleza i/o KPIs.

Potenciador de las capacidades/recursos que generan valor: Estos modelos
potencian las capacidades y recursos que generan valor. Adicionalmente, dentro
del modelo se utilizan factores internos como elementos de diferenciacion

Foco en el cliente y sus necesidades como generador de valor: Por sus
caracteristicas, estos modelos se focalizan en el cliente y sus necesidades como
generadores de valor

Incorpora valores perceptivos: Son modelos que incorporan elementos
perceptivos, no objetivos sujetos a la interpretacion
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Por otra parte, las caracteristicas correspondientes al analisis externo (Oportunidades y
Amenazas) es el siguiente:

1. Dificil _de copiar: Dentro de esta categoria, se incluyen aquellos modelos
dificiles de copiar. Por tanto de acuerdo con la teoria, dicha particularidad
presenta una barrera de entrada que genera una ventaja estratégica de base.

2. Herramienta estratégica de posicionamiento en relacion a la competencia:
Dentro de esta categoria, se contemplan aquellos modelos que por si mismos
pueden ser considerados una herramienta de posicionamiento estratégico.

3. Modelo dinamico: Se consideran aquellos modelos dindmicos, con proyeccion
en el tiempo y capaces de captar los cambios del entorno, a diferencia de
modelos estaticos 0 maduros que no representan por si mismos una estrategia
competitiva.

4. Posicionamiento producto: Dentro de esta categoria, se encuentran aquellos
modelos que enfocan su estrategia al posicionamiento del producto

5. Limitada exposicion _a la divulgacion de informacion privilegiada:
Contempla aquellos modelos, que debido a su disefio integran la informacion de
la gestion de valor de la empresa, de forma tal que si dicha informacién fuera
divulgada representaria un riesgo estratégico para la empresa

6. Uso de informacion de casos similares del sector: Dentro de esta categoria se
incluyen aquellos modelos para los cuales existe informacion disponible sobre la
ejecucion de dicho modelo en casos similares del sector.

7. Eoco en el cliente y sus necesidades como generador de valor: Los modelos
contemplados dentro de esta categoria, mantienen su foco en el cliente y la
identificacion de sus necesidades como elemento estratégico de gestion de valor

Tras realizarse la tipificacion de cada modelo, considerando las caracteristicas
anteriores, se ha procedido a analizar de forma cuantitativa los resultados obtenidos, en
base a los 15 modelos

En la lustracion 69, se expresa el resultado de agrupar los modelos segun sus
caracteristicas. En este sentido, se ha valorado si dicha caracteristicas representa un
aspecto positivo (fortaleza / oportunidad) o negativo (debilidades / amenazas).
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llustracion 69 Andlisis DAFO Tipificado. Resultados por Tipologia

ANALISIS INTERNO Fortalezas Debilidades
VELEL S num % num %
modelos modelos
No requiere la participacion activa de todos los niveles de la empresa 11 73,33% 4 26,67%
Potenciador de las capacidades/recursos que generan valor 10 66,67% 5 33,33%
Marco metodolégico multidisciplinar y adaptable 9 60,00% 6 40,00%
Enfoque procesos generan valor 8 53,33% 7 46,67%
Impacto en toda la organizacion 8 53,33% 7 46,67%
Relacion estrategia y ejecucion 7 46,67% 8 53,33%
No requiere un uso significativo de recursos 7 46,67% 8 53,33%
Creador de sinergias internas 6 40,00% 9 60,00%
Implantacion simple 6 40,00% 9 60,00%
Limitacion alcance aplicacion 6 40,00% 9 60,00%
Existencia vinculo procesos- palancas de valor 5 33,33% 10 66,67%
Combina elementos estratégicos, indicadores (financieros / performance), y enfoque a procesos 5 33,33% 10 66,67%
Foco en el cliente y sus necesidades como generador de valor 5 33,33% 10 66,67%
Utiliza métricas / KPIs 4 26,67% 11 73,33%
Incorpora valores perceptivos 4 26,67% 11 73,33%
Capacidad predictiva 3 20,00% 12 80,00%
Difusién mensaje (vision) a la organizacion 1 6,67% 14 93,33%
Enfoque integral 1 6,67% 14 93,33%
Independendiente de la légica implantada 0 0,00% 15 100,00%
ANALISIS EXTERNO Oportunidades Amenazas
Modelos num % num %
modelos modelos

Dificil de copiar 10 66,67% 5 33,33%
Modelo dinamico 8 53,33% 7 46,67%
Uso de informacidn de casos similares del sector 8 53,33% 7 46,67%
Herramienta estratégica de posicionamiento en relacion a la competencia 7 46,67% 8 53,33%
Limitada exposicion a la divulgacion de informacion privilegiada 7 46,67% 8 53,33%
Posicionamiento producto 5 33,33% 10 66,67%
Foco en el cliente y sus necesidades como generador de valor 5 33,33% 10 66,67%

Fuente: Elaboracion Propia

Como puede observarse, la fortaleza mas comun a todos los modelos no sobrepasa el
73,33% de los casos, mientras que las oportunidades no sobrepasan el 66,67%. Con un
promedio de 37,19% modelos que muestran fortalezas y un 44,17% que presentan
oportunidades.

Adicionalmente, las fortalezas menos comunes, son aquellas relativas al enfoque
integrado, vinculacién de elementos cuantitativos y cualitativos (incluyendo KPIs y
métricas), incorporacion variables perceptivas, entre otras, por tanto aquellas relativas a
un enfoque sistémico, con una definicion holistica y de integracion.

Por otra parte, las oportunidades menos comunes son aquellas de naturaleza mas
especifica (como el posicionamiento del producto) y nuevamente aquellas que integran
la gestion del valor y la mezcla de factores cuantitativos y cualitativos, como es la
utilizacion de las necesidades del cliente como generadores de valor.

Al examinar aquellas fortalezas mas frecuentes en los modelos analizados, puede
observarse que el andlisis de recursos y capacidades, la definicion de marcos
metodoldgicos adaptables, el aseguramiento de impacto en toda la organizacion y la
atencion sobre aquellos procesos que generan valor, indica que son caracteristicas que
deben ser consideradas en la elaboracién de nuevas metodologias y herramientas,
puesto que ya forman parte del quehacer de la gestion de valor actual.
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Al realizar el mismo analisis sobre las oportunidades, se observa que las mas frecuentes
son andlogamente aquellas referidas a la adaptabilidad (modelos dindmicos) y a la
facilidad de extrapolacion y comparacion en relacion al sector asi como aquellas que
por su propia definicion presentan una barrera de entrada natural al dificultar su copia.

Dicho esto, puede evidenciarse la necesidad de la definicion de una nueva metodologia
que intente cubrir aquellos aspectos que muestran ser necesarios y no comunes entre los
diferentes modelos de valor

Adicionalmente, se ha realizado el mismo anélisis desde el punto de vista de cada
modelo, para identificar aquellos que son mas robustos a nivel de fortalezas y
oportunidades e identificar los patrones de comportamiento entre los mismos. El
resumen de dicho andlisis se presenta en la siguiente ilustracion, ordenando el niumero
de fortalezas y oportunidades de forma descendente:

llustracion 70 Analisis DAFO Tipificado. Resultados por Modelos

ANALISIS INTERNO Fortalezas Debilidades

Modelos

Balanced Scorecard 12 63,16% 7 36,84%
Cadena de Valor de Porter 12 63,16% 7 36,84%
SIXSIGMA 10 52,63% 9 47,37%
Vision de la empresa basada en recursos (Resource-based view - RBV) 8 42,11% 11 57,89%
Competencias distintivas (Core Competences) 8 42,11% 11 57,89%
Despliegue de la funcién de calidad (QFD) 8 42,11% 11 57,89%
Reingenieria de procesos ( BPR) 8 42,11% 11 57,89%
Método Delphi 7 36,84% 12 63,16%
CICLO DE VIDA DEL PRODUCTO 6 31,58% 13 68,42%
Calidad Total (TQM - Quality Management) 5 26,32% 14 73,68%
Las cinco fuerzas de Porter 5 26,32% 14 73,68%
Método ABC 5 26,32% 14 73,68%
Teoria de Juegos 5 26,32% 14 73,68%
Diamante de Porter 4 21,05% 15 78,95%
Ingenieria del Valor (Value Engineering - VE) 3 15,79% 16 84,21%
ANALISIS EXTERNO Oportunidades Amenazas
Modelos num % num %
Cadena de Valor de Porter 5 71,43% 2 28,57%
Balanced Scorecard 4 57,14% 3 42,86%
SIX SIGMA 4 57,14% 3 42,86%
Vision de la empresa basada en recursos (Resource-based view - RBV) 4 57,14% 3 42,86%
CICLO DE VIDA DEL PRODUCTO 4 57,14% 3 42,86%
Las cinco fuerzas de Porter 4 57,14% 3 42,86%
Teoria de Juegos 4 57,14% 3 42,86%
Calidad Total (TQM - Quality Management) 3 42,86% 4 57,14%
Despliegue de la funcidn de calidad (QFD) 3 42,86% 4 57,14%
Diamante de Porter 3 42,86% 4 57,14%
Ingenieria del Valor (Value Engineering - VE) 3 42,86% 4 57,14%
Método ABC 3 42,86% 4 57,14%
Método Delphi 3 42,86% 4 57,14%
Competencias distintivas (Core Competences) 2 28,57% 5 71,43%
Reingenieria de procesos ( BPR) 1 14,29% 6 85,71%

Fuente: Elaboracion Propia

Como puede observarse, sobre un total de 19 caracteristicas que permiten valorar las
fortalezas de los modelos, ningin modelo obtiene un porcentaje superior al 65%. De
forma similar, sobre el total de las siete caracteristicas relativas a las oportunidades
asociadas a los modelos, el valor méximo llega al 71,43%. En ambos casos los valores
inferiores se encuentran sobre el 15% aproximadamente.
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Por otra parte, al analizar en conjunto el porcentaje de variables relativas a las fortalezas
y oportunidades en cada modelo, mediante un diagrama de barras, se observan
diferentes comportamientos dependiendo de los modelos tal como puede verse en la
siguiente grafica (ordenado de menor a mayor variacion absoluta entre dichos
porcentajes):

llustracion 71 Analisis DAFO Tipificado. Porcentaje relativo de fortalezas y oportunidades por cada modelo

Porcentajerelativo de Fortalezasy Oportunidades por cada modelo
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Fuente: Elaboracion Propia

Segun puede observarse, y tal como se resume en la llustracion 71, los modelos con
menor variacion en relacion a los resultados obtenidos al realizar el analisis interno y
externo, son los modelos QFD, Six-Sigma, Balanced Scorecard, Método Delphi, y
Cadena de Valor de Porter. Sin embargo si consideramos los porcentajes obtenidos en
promedio, el Método Delphi obtiene una media significativamente inferior, y por
contrapartida el modelo Vision de la Empresa basada en recursos, obtiene un porcentaje
incluso superior al modelo QFD.
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llustraciéon 72 Analisis DAFO Tipificado. Fortalezas y Oportunidades - Variaciones

Fortalezas y Oportunidades - variaciones Fortalezas Oportunidades

Modelos Fortalezas % Oportunidades % Diferencia Promedio
Despliegue de la funcidn de calidad (QFD) 42,11% 42,86% 0,75% 42,48%
SIXSIGMA 52,63% 57,14% 4,51% 54,89%
Balanced Scorecard 63,16% 57,14% 6,02% 60,15%
Método Delphi 36,84% 42,86% 6,02% 39,85%
Cadena de Valor de Porter 63,16% 71,43% 8,27% 67,29%
Competencias distintivas (Core Competences) 42,11% 28,57% 13,53% 35,34%
Vision de la empresa basada en recursos (RBV) 42,11% 57,14% 15,04% 49,62%
Calidad Total (TQM - Quality Management) 26,32% 42,86% 16,54% 34,59%
Método ABC 26,32% 42,86% 16,54% 34,59%
Diamante de Porter 21,05% 42,86% 21,80% 31,95%
CICLO DE VIDA DEL PRODUCTO 31,58% 57,14% 25,56% 44,36%
Ingenieria del Valor (Value Engineering - VE) 15,79% 42,86% 27,07% 29,32%
Reingenieria de procesos ( BPR) 42,11% 14,29% 27,82% 28,20%
Las cinco fuerzas de Porter 26,32% 57,14% 30,83% 41,73%
Teoria de Juegos 26,32% 57,14% 30,83% 41,73%

Fuente: Elaboracion Propia

Con el objetivo de analizar este comportamiento en detalle, se ha procedido a realizar
un analisis comparativo conjunto considerando cada una de las variables e informacion
adicional sobre los modelos en cuestion. La llustracién 72llustracion 72 da cuenta de
ello.

llustracion 73 Analisis DAFO Tipificado. Andlisis comparativo conjunto

ANALISIS CONJUNTO Fortalezas / Amenazas /
Oportunidades Debilidades

Uso
Modelos num % num % Tipo de modelo métricas

(KP1)?
Cadena de Valor de Porter 17 67,29% 9 32,71% |Modelos estratégicos |No
Balanced Scorecard 16 60,15% 10 39,85% |Modelos de procesos  |Si
SIXSIGMA 14 54,89% 12 45,11% |Modelos de procesos  |Si
Vision de la empresa basada en recursos (RBV) 12 49,62% 14 50,38% |Modelos estratégicos |No
Despliegue de la funcién de calidad (QFD) 11 42,48% 15 57,52% |Modelos de procesos  |Si
CICLO DE VIDA DEL PRODUCTO 10 44,36% 16 55,64% |Modelos marketing No
Competencias distintivas (Core Competences) 10 35,34% 16 64,66% |Modelos estratégicos |No
Método Delphi 10 39,85% 16 60,15% |Modelos estratégicos |No
Las cinco fuerzas de Porter 9 41,73% 17 58,27% |Modelos estratégicos [No
Reingenieria de procesos ( BPR) 9 28,20% 17 71,80% |Modelos de procesos [No
Teoria de Juegos 9 41,73% 17 58,27% |Modelos estratégicos [No
Calidad Total (TQM - Quality Management) 8 34,59% 18 65,41% |Modelos de procesos  |Si
Método ABC 8 34,59% 18 65,41% |Modelos de procesos No
Diamante de Porter 7 31,95% 19 68,05% |Modelos estratégicos |No
Ingenieria del Valor (Value Engineering - VE) 6 29,32% 20 70,68% |Modelos estratégicos [No

Fuente: Elaboracion Propia

Segun puede observarse, en la llustracion 73, cuatro modelos concentran la mayor parte
tanto de fortalezas como oportunidades: Cadena de Valor de Porter, Balanced
Scorecard, Six-Sigma y RBV. Este comportamiento, se percibe tanto a nivel individual
en el andlisis interno y externo, como en el analisis conjunto.

Dos de estos 4 modelos, utilizan un enfoque de procesos y métricas en su desarrollo,
los otros modelos de naturaleza estratégica no utilizan métricas pero por contrapartida
aportan una vision integrada de la empresa y su entorno.
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Las caracteristicas de estos modelos, en relacion al resto hacen pensar que es necesario
su analisis en profundidad con el objetivo de entender que les hace mas competitivos y
solidos en relacion al resto, y de esta manera poder identificar aquellas variables
fundamentales para la gestion del valor. A continuacion se adjunta el resultado de este
anélisis.

En primer lugar, se ha procedido a analizar las fortalezas de estos 4 modelos y las
variables que las componen. Ello se presenta en la ilustracion siguiente:

llustracion 74 | Analisis DAFO Tipificado. Analisis modelos con mayor fortaleza

Vision de la
Cadenade empresa
. Balanced
Variables DAFO - FORTALEZAS Valor de SIXSIGMA  basadaen Total
Scorecard
Porter recursos
(RBV)

Enfoque procesos generan valor 1 1 1 1 4
Marco metodolégico multidisciplinar y adaptable 1 1 1 1 4
Potenciador de las capacidades/recursos que generan valor 1 1 1 1 4
Relacion estrategia y ejecucion 1 1 1 1 4
Foco en el cliente y sus necesidades como generador de valor 1 1 1 0 3
Impacto en toda la organizacion 1 1 1 0 3
Limitacion alcance aplicacion 1 1 1 0 3
Combina elementos estratégicos, indicadores (financieros / 0 1 1 0 5
performance), y enfoque a procesos

Creador de sinergias internas 1 0 0 1 2
Existencia vinculo procesos- palancas de valor 1 0 1 0 2
No requiere la participacion activa de todos los niveles de la empresa 1 0 0 1 2
No requiere un uso significativo de recursos 1 0 0 1 2
Utiliza métricas / KPIs 0 1 1 0 2
Capacidad predictiva 0 1 0 0 1
Difusién mensaje (vision) a la organizacion 0 1 0 0 1
Enfoque integral 0 1 0 0 1
Implantacion simple 1 0 0 0 1

Fuente: Elaboracion Propia

Como puede observarse, estos 4 modelos representan 17 de las 19 fortalezas
observadas, dejandose por tanto de lado las siguientes variables:

e Incorpora valores perceptivos
¢ Independendiente de la l6gica implantada

Por otra parte, tanto el Balanced Scorecard como la Cadena de Valor de Porter
presentan 12 de las 17 fortalezas observadas para estos modelos.

En esta tabla pueden visualizarse cuatro grandes grupos de acuerdo a la cantidad de
modelos que presentan o no estas caracteristicas:

o Fortalezas presentes en los 4 modelos: En este grupo, se contemplan cuatro
variables, todas relacionadas con un factor comdn, la habilidad del modelo de
gestionar el valor, de una forma adaptable y orientada a procesos, considerando
los recursos como elementos generadores de valor y relacionando la estrategia
de valor con su ejecucion.
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Fortalezas presentes en 3 modelos: En este bloque, se observan tres variables
presentes en 3 de los 4 modelos a excepcion del RBV. Estas variables se
relacionan con el alcance e impacto del modelo a toda la organizacion, lo cual
toma sentido considerando las limitaciones que posee el modelo RBV en cuanto
a su aplicacion especifica.

Fortalezas presentes en 2 modelos: Dentro de este grupo de seis variables, se
distinguen tres areas. Una correspondiente a la creacion de sinergias y la
vinculacion de los procesos y las palancas de valor, presentes Unicamente en la
Cadena de Valor de Porter. Una segunda, relacionada con la utilizacion de
elementos cuantitativos tales como KPIs y su utilizacion como elemento
estratégico, que en este caso, se encuentran presentes en los modelos Balanced
Scorecard y Six-Sigma. Una tercera, relacionada con los recursos necesarios
para implantar el modelo asi como el nivel de participacion requerido para poder
ejecutarlo, en este caso presentes en la Cadena de Valor de Porter y RBV.
Fortaleza propia de un unico modelo: Dentro de este grupo de cuatro variables
se distinguen dos areas. Una correspondiente a la implantacion del modelo
Unicamente presente para la Cadena de Valor de Porter (andlogamente a lo
comentado en el parrafo anterior) y una segunda area aplicable al modelo
Balanced Scorecard correspondiente al enfoque integral del modelo y su
proyeccion en el tiempo, incluyendo la adecuada transmision de dicha
informacion dentro de la empresa.

Al realizar el mismo anélisis, sobre las oportunidades se observan los siguientes
resultados:

Variables DAFO - OPORTUNIDADES Valor de SIXSIGMA  basadaen Total

llustracion 75 | Analisis DAFO Tipificado. Analisis modelos con mayores oportunidades

Vision de la

Cadenade empresa
Balanced

Scorecard
Porter recursos

(RBV)

Dificil de copiar 1 1 1 1
Uso de informacion de casos similares del sector 1 1 1 1
Foco en el cliente y sus necesidades como generador de valor 1 1 1 0

Herramienta estratégica de posicionamiento en relacién a la

) 1 1 0 1
competencia
Modelo dinamico 0 1 1
Posicionamiento producto 1 0 0

Fuente: Elaboracion Propia

En este caso todas las fortalezas analizadas se hallan presentes a excepcion de
“Limitada exposicion a la divulgacion de informacion privilegiada”, en este sentido la
informacion generada por estos modelos, puede colocar en riesgo a la empresa en caso
de divulgacion.

Tras realizarse el analisis por bloque de frecuencias, se observa lo siguiente:

Oportunidades presentes en los 4 modelos: En este bloque, se observan dos
variables que por su propia definicion presentan una barrera de entrada natural al
dificultar su copia y permitir la extrapolacion de resultados. Situacion también
presente en el resto de modelos segun comentado anteriormente.
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e Oportunidades presentes en 3 modelos: En este bloque, se observan dos
variables que incorporan el enfoque hacia el exterior de los procesos
generadores de valor con una orientacion al cliente

e Oportunidades presentes en 2 modelos: En este bloque se observan variables
relacionadas con la naturaleza dindmica del modelo, que es aplicable al modelo
Six-Sigma y RBV.

e Oportunidades propia de un Unico modelo: Por dltimo, dentro de este blogque
se encuentra una variable asociada al Balanced Scorecard, relativa a la capacidad
del modelo en utilizar el posicionamiento de los productos de la empresa como
método de generacion de valor.

5. ANALISIS DE LOS RESULTADOS Y CONCLUSIONES
PARCIALES

De acuerdo con el método seguido, se ha observado que la utilizacion del analisis
DAFO y la posterior tipificacion de los resultados obtenidos, ha permitido obtener
conclusiones, tanto a nivel descriptivo como cuantitativo.

Tal como puede deducirse y tras analizar los modelos estudiados, podrias decirse que no
existe el modelo perfecto, puesto que cada uno de ellos posee sus puntos fuertes
representados en sus fortalezas y oportunidades, y sus puntos débiles representados en
sus debilidades y amenazas. Sin embargo un factor que se ha identificado en varios de
ellos, es la capacidad de integrarse con otras metodologias complementarias y que en
conjunto, podrian aportar no solo informacién comun sino valor propiamente dicho
desde el punto de disefio del modelo.

Adicionalmente, también se ha visto que algunos de los modelos son muy especificos y
aunque es cierto que permiten la gestion del valor en &mbitos concretos, y no pueden ser
considerados como modelos de gestion integral.

En otros casos se ha observado que existen modelos limitados Unicamente sobre el
enfoque interno o externo, y que por tanto en si mismos no cubre todo el ambito de
aplicacion que la gestion de valor puede ser requerida en una empresa.

Tras profundizar el nivel de analisis, se ha podido evidenciar que existe un grupo de
modelos que por sus caracteristicas podria decirse que son mas robustos 6 completos al
compararles con el resto de modelos observados. Tal es el caso de:

Cadena de Valor de Porter

Balanced Scorecard

Six-Sigma

Vision de la empresa basada en recursos (RBV)

A estos modelos debe afadirse el modelo QFD, que a pesar de no tener el mismo
porcentaje de fortalezas y oportunidades que los modelos anteriores, tiene por
contrapartida un nivel equilibrado entre los resultados obtenidos del andlisis interno y
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externo, manteniendo igualmente un porcentaje medio de fortalezas y oportunidades
(42,48%) ligeramente superior a la media (42,42%)

Tras este andlisis, se observa que existen caracteristicas actualmente asociadas a los
modelos con mejor valoracion, y que deberian ser contemplados como generadores de
valor. Como son:

e La capacidad del modelo para gestionar el valor, de forma adaptable y orientada
a procesos considerando aquellos aspectos provenientes de la propia empresa
(internos) como del entorno.

¢ Vinculacion entre mision, visién y accion.

e Amplitud en el alcance, asegurando su aplicabilidad a toda la organizacion.

e Creacion de sinergias y vinculacion entre procesos y palancas de valor, en un
proceso dinamico y adaptable.

¢ Incorporacion de aspectos cuantitativos y medibles, incluyendo ratios operativos
y financieros, entre otros. Se recomendaria la incorporacion en este sentido, de
métodos estadisticos que permitan extraer conclusiones generalizables vy
robustas.

e Minimizar la relacion de recursos necesarios asi como la complejidad asociada a
la implantacion del modelo.

Adicionalmente, a esto deberian afiadirse aquellas caracteristicas no observadas en
dichos modelos y que presentan una ventaja competitiva a considerar:

e Incorporacion de aspectos cualitativos incluyendo indicadores asi como aspectos
no tangibles relativos a la percepcion del cliente interno, del cliente externo y
del entorno en general.

e La minimizacion de la dependencia en la realizacion de suposiciones en la
definicién del modelo, con la finalidad de dotar de mayor objetividad al mismo.

e Enfoque integral, incorporando estrategias mixtas de creacion de valor.

e Sostenibilidad en el tiempo.

Como se puede advertir, la metodologia sistémica, permite integrar y plantear la
incorporacion de todos los factores mencionados dentro de la gestion de valor de la
empresa, considerando sus procesos y permitiendo el feedback continuo que posibilita
la adaptabilidad y continuidad del modelo.
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CAPITULO 5 - Planteamiento
tedrico del modelo
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1. INTRODUCCION AL CAPITULO

Siguiendo la metodologia de sistemas (Yourdon, 1993) se ha procedido a realizar las
siguientes etapas con el objetivo de formular la propuesta de metodologia de gestion de
valor:

e Diagnostico preliminar del problema: bajo un enfoque sistémico, debe
definirse el objetivo a alcanzar, la situacion actual y todos los requerimientos
necesarios.

e Definiciobn de los elementos / variables del sistema: a partir de las
conclusiones obtenidas en los capitulos anteriores (dos, tres y cuatro), deben
identificarse cada uno de los elementos o actores que tengan relevancia dentro
del sistema, considerando las relacion que tienen entre si

e Implantacion / prueba del sistema: por medio de casos practicos, ejecucion
del sistema y verificacion de la factibilidad de su utilizacion.

e Conclusiones: Andlisis y redaccion de las observaciones encontradas.

Segun lo comentado anteriormente, se ha estructurado la propuesta de metodologia de
gestion de valor que denominaremos “Value Self Assessment” (en adelante VSA) en
tres secciones (ver llustracion 76):

e Procesos de valor: donde se analizaran los procesos de la empresa bajo el
marco metodoldgico de la cadena de valor de Porter con el proposito de modelar
los procesos y sus interacciones e identificar las fuentes de ventaja competitiva
de cada una de ellas.

e Percepcion: en el cual se medira la percepcion interna de la compafiia en
relacion a factores intangibles tales como reputacién, nivel de sinergias entre las
diferentes areas de la compafiia entre otros.

e Monitorizacién: cuyo objetivo es el de dotar de una herramienta de seguimiento
y de monitorizacién de la gestion del valor en la empresa por medio de
indicadores definidos para tal fin.
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llustracion 76 Variables y elementos del modelo propuesto — Value Self-Assesment (VSA)
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CADENA DE VALOR VIRTUAL

- Adaptable Sencillo Eficiente

Fuente: Elaboracion Propia

Adicionalmente, dentro de dicho analisis sera un factor fundamental la comprensién de
la interaccion de la empresa con su entorno, incluyendo proveedores, clientes,
accionistas y la sociedad, y por otra parte la integracion de la mision y valor de la
compafiia y su puesta en practica mediante la accion. Todo esto dentro con un enfoque
holistico, adaptable sencillo y eficiente para la empresa.

1.1. OBJETIVO

Disefiar una metodologia para la gestion de valor de la empresa, integrando aquellos
aspectos que son fortalezas dentro de los modelos de valor existentes e incorporando
aquellos que no se encuentran contemplados en los modelos actuales, de forma tal de
generar una propuesta con un enfoque holistico y que sea adaptable, sencillo y eficiente
para la empresa y su naturaleza social.

1.2. PROCESOS DE VALOR

Siguiendo la metodologia de la cadena de valor de Porter, se procede a identificar las
diferentes actividades de la empresa y modelar su comportamiento de acuerdo con este
esquema, representado en la llustracion 76.

Para ello, debe procederse a la “desagregacion de la empresa en las actividades basicas
que es preciso llevar a cabo para vender un producto o servicio” (Guerras & Navas,
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2007) considerando el aporte a la gestion del valor que genera cada una de ellas en dos
dimensiones: reduccién de coste y creacion de valor.

De esta manera, se identifican las ventajas competitivas que permitiran a la empresa
crear valor por medio de sus actividades, la sinergia existente entre ellas y su
interrelacion con el sistema de valor y su entorno.

Dentro de este ultimo aspecto, se afiaden los identificados durante el analisis no
formalmente contemplados en el analisis de la cadena de valor de Porter, y que
denominaremos como la “naturaleza social” de la empresa. Considerando la evolucién
del ambito empresarial y de la sociedad actual, la empresa no debe ser considerada con
un elemento aislado y sujeto unicamente analisis de naturaleza financiera (De Quevedo,
De La Fuente, & Delgado, 2005) ; el impacto de la empresa y su relacion con la
sociedad, hace que cada vez tomen mas importancia como elementos diferenciadores
aquellas iniciativas de naturaleza social que integran a la empresa como parte activa de
la sociedad.

Siguiendo esta linea, también se ha considerado como aspecto fundamental el anélisis
de la mision y valores de la empresa y como son llevado a la accion. En buena parte de
las metodologias analizadas en los capitulos previos, este es un aspecto que se considera
fundamental a nivel teorico, sin embargo, se evidencia la dificultad practica de su
gestion. Para ello, se ha incorporado su andlisis como parte de este proceso de
investigacion sobre de la cadena de valor asi como en el siguiente apartado orientado al
andlisis e identificacion de aquellos valores perceptivos de la empresa.

Previo al anélisis de la cadena de valor propiamente dicha, se realiza un estudio general
de la misma al objeto de entender su funcionamiento, ambito de accion, evolucién
operativa y financiera, y otros aspectos més especificos.

A nivel metodoldégico, se tipifican los siguientes datos:

121. Descripcion general de la empresa

Breve relato sobre la empresa, historia, datos de constitucion, que permitan comprender
sus origenes, evolucion y por tanto sus expectativas futuras.

122. Mision

Descripcion de la mision de la empresa. En algunos casos la mision no estara
formalizada, por tanto sera relevante el analizar la diferente percepcién que pueden
tener sobre la misma para detectar el nivel de alineacion sobre la comprension del
mismo e identificar potenciales divergencias que puedan generar en la desalineacion de
su puesta en la accion y por tanto de la pérdida de oportunidades en una adecuada
gestién de valor.

123.  Visién

Descripcion de la vision de la empresa. También al igual que la mision, en algunos
casos no estara formalizada, por tanto sera relevante el analizar la diferente percepcion
que pueden tener sobre la misma para detectar el nivel de alineacién sobre la
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comprension del mismo e identificar potenciales divergencias que puedan generar en la
desalineacion de su puesta en la accién y por tanto de la pérdida de oportunidades en
una adecuada gestion de valor.

124. Valores
Descripcion de los valores de la empresa, siguiendo el mismo enfoque comentado para

el andlisis de la mision.

Adicionalmente, en este apartado se identificard la existencia de un cédigo ético y la
participacion en actividades relacionadas con la Responsabilidad Social Corporativa
(RSC).

125. Proveedores

En esta seccién se analizara la gestion que realiza la empresa sobre sus proveedores,
haciendo énfasis en la identificacion de aquellos que son estratégicos asi como de la
metodologia para su gestion y seguimiento.

126. Clientes

En conjunto con la seccion siguiente. “Mercado y Sector”, se analizara la segmentacion
de los clientes, su proceso de gestion, la identificacion de los que aportan estratégicos y
procedimientos generales.

127. Mercado vy sector

Identificacion del mercado y el sector dentro del cual realiza la empresa sus
actividades.

De forma mas especifica, también se pretende tipificar las actividades econémicas,
utilizando el nivel superior del indice de Clasificacion Internacional Industrial Uniforme
(C11U) publicado por las Naciones Unidas (Naciones Unidas, 2009), que contempla lo
siguiente:

A-Agricultura, ganaderia, silvicultura y pesca

B-Industrias extractivas

C-Industria manufacturera

D-Suministro de energia eléctrica, gas, vapor y aire acondicionado

E-Suministro de agua, actividades de saneamiento, gestiéon de residuos y
descontaminacion

F-Construccion

G-Comercio al por mayor y al por menor; reparacion de vehiculos de motor y
motocicletas

H-Transporte y almacenamiento

I-Hosteleria

J-Informacion y comunicaciones

K-Actividades financieras y de seguros

L-Actividades inmobiliarias

M-Actividades profesionales, cientificas y técnicas

N-Actividades administrativas y servicios auxliares
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O-Administracion Publica y defensa; Seguridad Social obligatoria

P-Educacion

Q-Actividades sanitarias y de servicios sociales

R-Actividades artisticas, recreativas y de entretenimiento

S-Otros servicios

T-Actividades de los hogares como empleadores de personal domeéstico;
actividades de los hogares como productores de bienes y servicios para uso
propio

U-Actividades de organizaciones y organismos extraterritoriales

Adicionalmente a nivel nacional, se ha incorporado el cédigo CNAE definido en linea
con dicha clasificacién (Instituto Nacional de Estadistica, 2008) asi como con el codigo
“NACE” (Nomenclatura estadistica de actividades econdmicas de la Comunidad
Europea), permitiendo profundizar con mayor detalle en las actividades realizadas.

128. Relacion con la sociedad

En esta seccion se analizard, la relacién de la empresa con la sociedad, incluyendo todas
aquellas acciones de naturaleza social como lo son las actividades vinculadas con el
concepto de Responsabilidad Social Corporativa, tales como la colaboracion de la
empresa con ONGs, actividades para empleados, eventos y planes internos entre otros.

129. Capital humano vy estructura

Anédlisis del capital humano y la estructura de la empresa. Para ello se analizaran
principalmente los factores que se mencionan en la tabla siguiente:

Tabla 21 Capital humano y estructura

Indicador " Descripcion |

NUmero de empleados en plantilla Informacion a la fecha

Datos sobre evolucion plantilla altimos | Identificacion de la disponibilidad de estos

anos datos

Proporcion hombres / mujeres Informacion a la fecha

Edad media plantilla Informacion a la fecha

% Rotacion ultimos afios Identificacidn de la disponibilidad de estos
datos

Organigrama Informacion a la fecha

Outsourcing Actividades externalizadas

Fuente: Elaboracion Propia

El andlisis del organigrama (y su actualizacion) es un aspecto fundamental, puesto que
permitird identificar la vinculacion de las diferentes areas de la empresa en las diversas
actividades de la cadena de valor.

Los datos relativos a la proporcion hombres/mujeres asi como la edad media de la
plantilla son valores cualitativos que unidos a otros aspectos de naturaleza social
permitiran generan conclusiones sobre la relacion de la empresa con la sociedad y su
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mision. De la misma manera, la rotacion de la plantilla generara informacion
relacionada por una parte con el nivel de fidelizacion de sus empleados, satisfaccion
general y posibilidad de desarrollo siempre al ser analizados en contexto con el resto de
factores.

El nimero de empleados permitird dimensionar la empresa, y relativizar las acciones a
realizar adecuadas a su dimension y recursos. Los datos de evolucion de la plantilla
permitirdn una comprension del historico y su tendencia, al igual que el tipo de empresa
Yy Su naturaleza.

A pesar de que la identificacion de aquellas actividades subcontratadas se realizara en
detalle al analizarse la cadena de valor, en este apartado se pretende identificar el nivel
de dependencia general de la empresa (tanto a nivel de know-how cdmo de recursos) de
empresas externas.

1210. Datos financieros basicos

En esta seccion no se pretende hacer un analisis financiero de la empresa, pues existen
métodos especificos para ello y no es el objetivo que se pretende obtener. Unicamente
se persigue obtener una vision general de la empresa, su volumen de negocio, evolucion
general asi como identificar la existencia de fuentes de informacion que puedan ser
utilizadas en la fase de monitorizacion

Para ello los principales aspectos a identificar son los siguientes:

Tabla 22 Resultados (afio en curso y afios anteriores)

Importe neto de la cifra de negocios

Gastos Aprovisionamientos

Otros ingresos de explotacion

Gastos de personal

Otros gastos de explotacion

Amortizacion del inmovilizado

Excesos de provisiones

Deterioro y resultado por enajenaciones del inmovilizado
RESULTADO DE EXPLOTACION (EBIT)
RESULTADO FINANCIERO
RESULTADO ANTES DE IMPUESTOS
RESULTADO DEL EJERCICIO

Fuente: Elaboracion Propia

Adicionalmente, seran de valor afadido la existencia de forecasts, seguimiento de las
cuentas de balance asi como otros indicadores financieros disponibles.
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1211. Posicionamiento en redes sociales

Partiendo de la pagina web en la cual la empresa, marca presencia en la red virtual, las
redes sociales, han permitido transformar el concepto de audiencia hacia el concepto de
comunidad, en el cual se permite la interaccion y por tanto la comunicacion n-
direccional (Flores Vivar, 2009)

En este sentido, las redes sociales permiten a la empresa establecer una relacion con sus
proveedores, clientes, accionistas y la sociedad en general, ampliando la interaccion
directa de la empresa con su entorno.  “Asi, las razones principales por las que las
empresas las utilicen son para encontrar nuevos clientes, mejorar la satisfaccion,
incrementar sus ventas e ingresos, fidelizarlos y, construir una buena reputacion en
torno a la imagen de la marca . Por ello, las redes sociales son el escenario perfecto
para entablar relaciones con los consumidores favoreciendo la fidelizacion del cliente
a partir de crear una idea positiva sobre la organizacion o empresa en cuestion”
(Garcia Fernandez, Fernandez Gavira, Duran Mufioz, & Vélez Colon, 2015)

Si bien es cierto que existen innumerables redes sociales, se ha limitado a analizar su
presencia en un grupo de ellas, recopilando informacion correspondiente a fecha de
consulta, fecha de ultimo post y ndmero de seguidores con las siguientes
consideraciones:

e \Web: A pesar que una pagina web no es una red social y no tiene caracteristica
de comunidad, la existencia, disefio y actualizacién de la misma es la carta de
presentacion de la empresa en internet, si bien es cierto que herramientas como
las paginas de Facebook estan en cierta medida absorbiendo la funcion de las
webs tradicionales.

e Facebook: Dentro de esta comunidad virtual, existen diversas opciones para
abrir una cuenta. Las paginas de Facebook, han sido pensadas para empresas u
asociaciones que quieran participar en la comunidad e incluso plantear acciones
promocionales. La membrecia y acceso a dichas paginas es configurable de
acuerdo al perfil de seguridad definido por la empresa.

e Twitter: herramienta de micro-blogging , que facilita el posicionamiento masivo
de la marca de forma publica. Por contrapartida, su impacto a nivel de
reputacion es mucho mayor y la gestion de sus contenidos requiere un nivel
significativo de seguimiento y actividad.

e Instagram: Red social inicialmente concebida para compartir iméagenes y videos
cortos, potenciando su alcance por medio de etiquetas o hashtags. Actualmente,
numerosas empresas utilizan esta herramienta como elemento de
posicionamiento de marca y fidelizacién. (Lirola Pino, Martin Perales, & Martin
Pueyo, 2015)

e Linkedin: Red social orientada a la gestion de relaciones profesionales,
incluyendo gestion de red de contactos, contratacion de personal, comunidades
de expertos, encuestas y mas recientemente publicidad patrocinada.

e Youtube: Plataforma que permite compartir contenido multimedia por medio de
usuarios y canales, con opcién a realizar comentarios y compartir videos de
forma externa. Debido a su flexibilidad permite compartir facilmente videos
corporativos y de esta forma ser utilizada como plataforma publicitaria.
Adicionalmente, Youtube ha desarrollado un formato de publicidad de 15
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segundos que se intercala de forma aleatoria durante la visualizacion de
contenidos, generando un canal de marketing con un acceso masivo.

e Otros: En este apartado, se identificara si la empresa utiliza alguna otra red
social.

1212. Certificaciones licencias y auditorias

Las certificaciones, licencias, consultorias y auditorias realizadas, son elementos que
aportan valor o pueden soportar el proceso de identificacion de aquellas actividades que
las generan. Certificaciones como la ISO 9000, tienen un efecto positivo en el desarrollo
de procesos innovadores, actian como catalizadores del cambio y promueven el
concepto de cliente interno (Terziovskia & Guerrero, 2014), adicionalmente la posesion
de certificaciones como la ISO 14001 permiten proteger la reputacion de la empresa y
alejarla de opiniones negativas de los medios de comunicacion (Hoejmose, Roehrich, &
Grosvold, 2014)
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1213. Actividades de la cadena de valor

Una vez identificados los aspectos previamente mencionados, se procedera a analizar la
cadena de valor de la empresa.

Para ello, cada una de las actividades de la cadena (infraestructura, RRHH, compras,
desarrollo de productos, logistica interna, operaciones, logistica externa, marketing y
ventas y post-venta) deberd ser enmarcada dentro del modelo de cadena de valor
utilizando el siguiente formato (ver Tabla 23)

Tabla 23 Cadena de valor — analisis general
1. INFRAESTRUCTURA DE LA EMPRESA

2. RRHH

3. [|+D, desarrollo tecnol6gico y de producto

4. COMPRAS

5. LOGISTICA 6. OPERA 7. LOGISTIC 8. MARKETING 9. POST VENTA

INTERNA CIONES A EXTERNA Y VENTAS

Linea de
negocio 1

Linea de
negocio 2

Fuente: Elaboracion Propia

Una vez se ha completado este analisis general, para cada una de las actividades se ha
utilizado la siguiente tipificacién a efectos de soportar el andlisis de y la recogida de

datos:
Tabla 24 Variables para la evaluacién de cada actividad

Concepto | Descripcion

Aplicable Si dicha actividad es aplicable o no de acuerdo con la
configuracion de la empresa

Descripcion Descripcion de la actividad, objetivos, funcionamiento y aporte
a la empresa.

Propio / Externalizado Si la actividad es realizada por recursos propios o ha sido

externalizada

Procedimientos / Politicas | Existencia de procedimientos, politicas o documentos de
trabajo que soporten el desenvolvimiento de la actividad y el
mantenimiento del know-how
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NUmero de personas
(aprox) que participan
activamente en estos
procesos

NUmero de personas de la empresa, que participan en estos
procesos incluyendo los departamentos a los que pertenecen
con el objetivo de identificar recursos e interrelaciones entre las
actividades

Costes asociados a este
proceso

Descripcion de los costes generados por la actividad asi como
de la estrategia de costes adoptada considerando en todo
momento el concepto de minimizacion de costes relacionado
con la generacion de valor.

Generacion de valor por
medio de esta actividad

Descripcion de los procesos de valor generados por la
actividad, incluyendo ventajas competitivas planteadas gracias
a la estrategia definida.

Recursos asociados con
estos procesos

Identificacion de los recursos relacionados con cada actividad y
su naturaleza, con el objetivo de realizar un andlisis de recursos
y capacidades.

Ventajas competitivas en
relacion al mercado

Identificacion de ventajas competitivas que genera la actividad
en relacion al mercado

Otros

Otros factores relevantes

Fuente: Elaboracion Propia

De esta forma una vez analizadas todas las actividades, podra considerarse que desde el
punto de vista sistémico se han cubierto todas las actividades y puede procederse al
andlisis de las interrelaciones entre las mismas asi como del impacto de los valores
perceptivos internos y externos de la empresa.

1.3. PERCEPCION

El objetivo de esta seccion es identificar y medir en la manera de lo posible, la
percepcion de la empresa y su entorno en relacion a aquellos valores menos tangibles y
que participan en la creacion o pérdida del valor en la empresa, de acuerdo a los
resultados obtenidos en capitulos anteriores.

En este sentido se han definido dos niveles de anélisis. Un primer nivel correspondiente
a la percepcion general captada por medio de entrevistas a la direccion de la empresa, y
un segundo nivel relacionado con la percepcidn interna entre las diversas actividades de
la empresa, donde se incorporan valores mas especificos a los procesos internos y sus
interrelaciones.

131 Percepcion general

Segun lo comentado previamente, se procede a realizar una entrevista con la direccion
de la empresa con el objetivo de valorar la percepcion general que se tiene sobre la
misma en relacion al entorno con tres bloques: reputacion, RSC y sociedad, y Coste-
Valor.

Reputacion:
En una escala del 0 al 7, donde cada uno de los valores sigue la siguiente escala:

0 — La variable no es medible / la accidon no ha sido realizada
1 - No nos conocen
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2 - Muy mal

3 - Mal

4 - Medio

5 - Bien

6 - Muy Bien

7 — Excepcionalmente

Por favor valore la percepcion asociada a cada una de las siguientes preguntas

Tabla 25 Encuesta percepcion - reputacion

Area ' Preguntas Valoracion
Se han realizado encuestas de percepcion de vuestros
clientes hacia vosotros? (si/no)

De ser asi, como os perciben vuestros clientes? (0-7)

Como pensais que os perciben vuestros clientes? (0-7)

Se han realizado encuestas de percepcion de vuestros
proveedores hacia vosotros? (si/no)

R ion . i
eputacio De ser asi, como 0s perciben vuestros proveedores?

Como pensais que os perciben vuestros proveedores? (0-
7)

Como pensais que os perciben vuestros accionistas? (0-7)

Se han realizado encuestas de percepcion generalistas en
las redes sociales? (si/no)

De ser asi, como ha sido dicha percepcion? (0-7)

Como pensais que os percibe la sociedad? (0-7)

Fuente: Elaboracion Propia

RSC vy Sociedad
En una escala del 0 al 7, donde cada uno de los valores sigue la siguiente escala:

0 — La variable no es medible
1 - Nunca

2 - Muy raramente

3 - Raramente

4 - Medianamente

5 - Frecuentemente

6 — Muy frecuentemente

7 — Excepcionalmente
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Por favor valore cada una de las siguientes preguntas

Tabla 26 Encuesta percepcién —RSC y Sociedad

" Preguntas Valoracion

Participa la empresa en actividades relacionadas con
Responsabilidad Social Corporativa? (0-7)
Fomenta la empresa actividades relacionadas con
Responsabilidad Social Corporativa? (0-7)
Se fomenta el reciclaje de residuos? (0-7)

RSC y g - - -

. Es la ecologia, un valor incorporado en el dia a dia de la

sociedad
empresa? (0-7)
Colabora la empresa con ONGs u otras iniciativas de
indole social? (0-7)
Facilita la empresa la conciliacion de la vida familiar y
personal? (0-7)
Facilita la empresa el acceso a actividades formativas?
(0-7)

Fuente: Elaboracion Propia
Coste-Valor:

En una escala del 0 al 7, donde cada uno de los valores sigue la siguiente escala:

0 — La variable no es medible
1 - Falsa

2 - Muy raramente cierta

3 — Raramente cierta

4 — Medianamente cierta

5 - Cierta

6 — Muy cierta

7 — Excepcionalmente

Como valoraria la gestion del valor en la empresa de acuerdo con las siguientes

afirmaciones:
Tabla 27 Encuesta percepcion — Coste y Valor

Area ' Preguntas Valoracion
La empresa gestiona el coste, de forma Optima y eficiente

(0-7)

Las iniciativas para la reduccion de coste, provienen de
areas diferentes a la direccion de la empresa (0-7)

La implantacion de las acciones de reduccion de coste,
Gestion del | son debidamente comunicadas y explicadas a las
coste diferentes actividades de la empresa (0-7)

Cada area de la empresa, tiene claro cuales son las
acciones especificas que debe realizar en su trabajo diario
para la contencién del coste (0-7)

La estructura de costes de la empresa es competitiva en
relacion a la competencia (0-7)

Creacion de | La empresa gestiona la creacion de valor, de forma
valor innovadora y diferenciada (0-7)
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Las iniciativas para la creacion de valor provienen de
areas diferentes a la direccion de la empresa (0-7)

La implantacion de las acciones para la creacion de valor,
son debidamente comunicadas y explicadas a las
diferentes actividades de la empresa (0-7)

Cada &rea de la empresa, tiene claro cudles son las
acciones especificas que debe ejecutar en su trabajo diario
para realizar un trabajo con valor afiadido (0-7)

Las estrategias para la creacion de valor en la empresa,
son competitivas en relacion a la competencia. (0-7)

Fuente: Elaboracion Propia

132. Percepcion interna — valoracion de las actividades internas

De acuerdo con el tamafio de la empresa pueden tomarse dos enfoques. El primero
realizando la encuesta a la direccion a nivel general (especialmente a considerar en el
caso de microempresas) y la segunda escogiendo una persona por area de actividad, de
forma tal que opine sobre el resto de las actividades.

Para cada uno de los casos se ha adaptado un formato de encuesta

1321 Opcion 1 — Encuesta simplificada

Por medio de la entrevista, se pretende captar por medio de una Unica encuesta la
percepcidn de valor sobre cada una de las actividades de la empresa. Esta simplificacion
de acuerdo a lo comentado anteriormente, se realiza debido a las dimensiones limitadas
de la empresa. En este caso, al ser un analisis de caracter general no podran evaluarse
las interrelaciones entre las actividades.

En una escala del 0 al 7, donde cada uno de los valores sigue la siguiente escala:

0 - La variable no es medible
1 - Ninguno

2 - Muy bajo

3-Bajo

4 - Medio

5- Alto

6 - Muy alto

7 - Excepcional

Considerando el grado de implicacion de la actividad en cuestion sobre el resto de las
actividades de la cadena de valor, podria catalogar de acuerdo con la escala previamente
indicada cada una de las siguientes preguntas:
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llustracion 77 Encuesta - version simplificada

Desde su punto de vista y su conocimiento, por favor valore cada
uno de los siguientes aspectos utilizando la escala del 0 al 7

GESTION DE RRHH
INNOVACION, NUEVOS
PRODUCTOS
COMPRAS
LOGISTICA INTERNA
OPERACIONES
LOGISTICA EXTERNA
POST-VENTA

w
=)
g <
2 un
2 s
= W
2
g
2

MARKETING Y VENTAS

1 Como valoraria el grado de conocimiento que usted posee del
area en cuestion?

2 Como valoraria el grado de colaboracion de la actividad en
cuestion en relacion al resto de las actividades

3 Como valoraria el grado de valor que considera aporta dicha
actividad al resto de las actividades

Sinergias

4 Como valoraria el grado de valor que considera recibe dicha
actividad al resto de las actividades

5 Como valoraria la eficiencia en la reduccion de costes de dicha
actividad

Coste |Valor

6 Como valoraria el grado de conocimiento de la actividad sobre la
mision y valores de la empresa

7 Como valoraria la puesta en practica de dicha misién en la
realizacion de las actividades del dia a dia?

8 Como valoraria la puesta en practica de dichos valores en |la
realizacion de las actividades del dia a dia?

Misién, valores y

accion

9 Como valoraria la reputacién interna del drea en cuestién?

10 Como valoraria la reputacion externa del drea en cuestion?

Reputacion

Fuente: Elaboracion Propia

1322.Opcion 2 — Encuesta con interrelaciones

A diferencia de la version simplificada (explicada previamente), el objetivo de esta
encuesta es analizar la percepcidn que desde cada actividad se tiene sobre el resto de
actividades, y asi poder analizar las interrelaciones existentes entre ellas.

Para ello para cada una de las actividades:
INFRAESTRUCTURA DE LA EMPRESA
RRHH

I+D

COMPRAS

LOGISTICA INTERNA

OPERACIONES

LOGISTICA EXTERNA

MARKETING Y VENTAS

POST VENTA

oSN~ wWNE

Se realizaran una encuesta, a un representante de cada una de las actividades
mencionadas en la cadena de valor, siguiendo un formato similar al apartado anterior
pero con la diferencia que en este caso se medira la valoracién que desde dicha
actividad se tiene en relacion al resto de actividades.
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Veamos por ejemplo, el formato de encuesta solicitado al representante del area.
“Infraestructura de la empresa”. En la llustracion 78 se muestran las instrucciones
ofrecidas al encuestado para completar la encuesta

llustracion 78 Instrucciones para completar la encuesta - interrelaciones

Aspectos generales Por favor; deben completarse las preguntas de todas las pestaiias. Gracias!

Esta entrevista forma parte, de la tesis doctoral que estoy realizando y en la que estudio la creacion de valor en la empresa desde un punto de
vista sistémico.

Uno de los aspectos de dicho estudio, es el analizar la percepcion que tiene la empresa de si misma, midiendo una serie de variables que tienen
que ver con aspectos como: grado de sinergias, reputacion, entre otros.

La entrevista esta organizada por grupos de procesos (no por departamentos o grupos de personas). Por medio de las preguntas realizadas se
podré evaluar la interrelacion entre dichos procesos, por ello para cada una de esas actividades el conjunto de preguntas que deberas
responder es el mismo.

Habrén personas que participen en mas de una actividad, y viceversa. Lo importante al completar la encuesta es no perder de vista que
hablamos del proceso y la actividad, y no de departamentos.

Las dreas definidas son las siguientes

INFRAESTRUCTURA DE LA explicacion adaptada a cada empresa
EMPRESA

GESTION DE RRHH explicacion adaptada a cada empresa

INNOVACION, NUEVOS explicacion adaptada a cada empresa
PRODUCTOS, INVESTIGACION

explicacion adaptada a cada empresa
LOGISTICA INTERNA explicacion adaptada a cada empresa

OPERACIONES explicacion adaptada a cada empresa
LOGISTICA EXTERNA explicacion adaptada a cada empresa

MARKETING Y VENTAS explicacion adaptada a cada empresa
POST-VENTA explicacion adaptada a cada empresa

Segun lo comentado, para cada una de estas areas se realizara el mismo conjunto de preguntas que debera responder de acuerdo a su
conocimiento y percepcion. Se incluira también, la actividad en la que usted desarrolla sus actividades con el objetivo de realizar un autoanalisis
del mismo

En cada pestafia se adjuntan las preguntas para cada actividad que deberan ser evaluadas segun la siguiente escala

0- Lavariable no es medible
1- Ninguno

2 - Muy bajo

3-Bajo

4- Medio

5- Alto

6- Muy alto

7 - Excepcional

MUCHAS GRACIAS!!!
Fuente: Elaboracion Propia
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En una escala del 0 al 7, donde cada uno de los valores sigue la siguiente escala:
0 - La variable no es medible

1 - Ninguno

2 - Muy bajo

3 - Bajo

4 - Medio

5- Alto

6 - Muy alto

7 - Excepcional

Considerando el grado de implicacion de la actividad “X” (en este ejemplo:
“Infraestructura de la empresa”) en la que usted participa. Podria catalogar de acuerdo
con la escala previamente indicada como percibe al resto de actividades de acuerdo con
cada una de las siguientes preguntas?
llustracién 79 Ejemplo encuesta - area infraestructura
Actividad a

Desde su punto de vista y su conocimiento, por
evaluar:

favor valore cada uno de los siguientes aspectos Comentarios

INFRAESTRUCTURA

utilizando la escala del 0 al 7 DE LA EMPRESA

1 Como valoraria el grado de conocimiento que
usted posee del drea en cuestiéon?

2 Como valoraria el grado de colaboracién de la
actividad en cuestién en relacion al resto de las
actividades

Sinergias

3 Como valoraria el grado de valor que considera
aporta dicha actividad al resto de las actividades

Valor

4 Como valoraria el grado de valor que considera
recibe dicha actividad al resto de las actividades

5 Como valoraria la eficiencia en la reduccion de
costes de dicha actividad

6 Como valoraria el grado de conocimiento de la
actividad sobre |la misidén y valores de la empresa

7 Como valoraria la puesta en practica de dicha
mision en la realizacién de las actividades del dia
a dia?

8 Como valoraria la puesta en practica de dichos
valores en la realizaciéon de las actividades del dia
a dia?

9 Como valoraria la reputacion interna del area
en cuestion?

10 Como valoraria la reputacion externa del area
en cuestion?

Reputacién | Mision, valores y accion | Coste

INFRAESTRUCTURA DE LA EMPRESA explicacion adaptada a cada empresa

Fuente: Elaboracion Propia
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De esta manera, se valorard la percepcion que tienen entre si, cada una de las
actividades:

llustracién 80 Interrelacion entre las actividades de la cadena de valor

Infra-
estructura
dela
empresa

Post-Venta

1+D—

desarrollo Marketing
de y ventas

productos

Logistica

Compras
P externa

Logistica
interna

Operaciones

Fuente: Elaboracion Propia

1.4. MONITORIZACION

De acuerdo con los resultados obtenidos en el capitulo cuatro, la trazabilidad en el
tiempo y la necesidad de medicién, hacen necesario el incluir indicadores que cubran
ambos aspectos.

En este sentido, se ha procedido a definir un conjunto de indicadores (KPIs) que
permitan gestionar el valor en cada una de dichas actividades. Los pasos seguidos en
dicho proceso se resumen en las siguientes etapas que se explicaran en detalle
posteriormente:
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1. Propuesta de definicion de los KPIs aplicables a cada actividad de la cadena de
valor, considerando la clasificacion propuesta por la metodologia BSC y
considerando el criterio SMART *°:
a. Aprendizaje & Crecimiento
b. Perspectiva del cliente
c. Perspectiva financiera
d. Procesos internos
Contraste de los KPIs con expertos en el area y ajustes en su definicion
3. Aplicacion de la metodologia “Proceso Analitico Jerarquico™ (en inglés Analytic
Hierarchy Process, en adelante AHP) con el objetivo de obtener un subconjunto
de KPIs maés reducido y gestionable para la empresa, con la ayuda de expertos
en la definicidn de las matrices de peso.
4. Analisis de resultados y formalizacion del cuadro de mandos para la gestion del
valor.

N

Previamente a proceder a la definicion de los KPIs, debe tomarse en consideracion que
mas que indicadores pueden ser considerados como una forma de comunicacion, que
permiten desarrollar estrategias partiendo de los conceptos basicos y objetivos
organizacionales (Permata Sari, 2015)

Para ello, su definicion debe realizarse de forma tal de asegurar que se aplica una
metodologia contrastada y que abarcan las diferentes perspectivas internas de la
empresa.

Tras el andlisis de la bibliografia existente, se ha procedido a utilizar el proceso
analitico jerarquico, puesto que dicho método es uno de los métodos més utilizados para
la decision basada en mudltiples criterios, e incorporando valores cuantitativos y
cualitativos (Koilakuntlaa, Patyala, Modgila, & Ekkulurib, 2012).

Adicionalmente, y al objeto de afiadir el factor estratégico y metodoldgico necesarios de
acuerdo al objetivo que se pretende alcanzar y en linea con las conclusiones obtenidas
previamente, mas especificamente en el capitulo cuatro, se ha procedido a utilizar las
herramientas del BSC utilizando la definicion de indicadores considerando los
siguientes niveles: Aprendizaje & Crecimiento, Perspectiva del cliente, Perspectiva
financiera, Procesos internos (Hao-Chen, 2009) y considerando en su definicién el
criterio SMART (Podgorski, 2015)

141. Definicion de los KPIS

En relacion a lo indicado, para cada uno de los siguientes niveles, deberan proponerse
KPIs que permitan gestionar el valor, ya sea desde el punto de vista de la creacion de
valor como de la reduccion de costes.

% El criterio SMART, consiste en definir objetivos que sean especificos, medibles, alcanzables,
relevantes y acotados en el tiempo
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De acuerdo con las cuatro areas definidas en el BSC Aprendizaje & Crecimiento,
Perspectiva del cliente, Perspectiva financiera, Procesos internos se consideran los
siguientes subniveles (Hao-Chen, 2009) :

Tabla 28 Areas y subniveles segtin el BSC

Nivel Descripcion y subniveles
Aprendizaje & De acuerdo con el modelo de Kaplan y Norton (1992), los
Crecimiento atributos que permiten a la empresa aprender Yy crecer,

adaptandose al cambio pueden resumirse en lo siguiente:
e Capacidad de los empleados
e Definicidn de la organizacion
e Disponibilidad de la informacion
e Sistemas de informacion

Procesos internos | De acuerdo con el modelo BSC, la capacidad interna de los
empleados y su gestion de los procesos internos, conlleva a su
proceso de mejora continua basado en los siguientes atributos:
Gestion del cliente interno

Innovacion

Operaciones

Regulaciones / Legal

Perspectiva del Dentro de esta perspectiva, se identifican aquellos atributos
cliente correspondientes a generar propuestas de valor basadas en la
diferenciacion, considerando principalmente los siguientes
atributos:

e Alianzas estratégicas
Market Share
nuevos clientes
Retencion clientes
Satisfaccion clientes

Perspectiva Bajo esta perspectiva, se pretende por una parte reducir la
financiera incerteza y riesgos inesperados, manteniendo el performance y
permitiendo el implantar la estrategia de la compafiia mejorando
su desempefio. Para ello se consideran los siguientes atributos:

Cashflow
Fiabilidad del presupuesto
Return on capital

Rentabilidad proyectos
Fuente: Adaptado de Hao-Chen, 2009

Considerando lo anterior, para cada una de las actividades de la cadena de valor, se ha
procedido a identificar aquellos atributos aplicables de acuerdo a la naturaleza de cada
actividad. Las areas aplicables identificadas tras dicho analisis se reunen en la siguiente
tabla (la totalidad del mapa de aplicacion se encuentra disponible en la seccion de
anexos)
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Tabla 29 Actividades de la cadena de valor vs. areas BSC

ACTIVIDAD Area BSC

COMPRAS Aprendizaje & Crecimiento - Disponibilidad de la informacion
COMPRAS Perspectiva del cliente - Alianzas estratégicas
COMPRAS Perspectiva del cliente - Satisfaccion clientes
COMPRAS Procesos internos - Gestion del cliente interno
COMPRAS Procesos internos - Innovacion
COMPRAS Procesos internos - Operaciones
COMPRAS Procesos internos - Regulaciones / Legal
1+D Aprendizaje & Crecimiento - Capacidad de los empleados
I+D Aprendizaje & Crecimiento - Disponibilidad de la informacion
1+D Aprendizaje & Crecimiento - Sistemas de informacion
1+D Perspectiva del cliente - Alianzas estratégicas
I+D Perspectiva del cliente - nuevos clientes
1+D Perspectiva del cliente - Satisfaccidn clientes
1+D Perspectiva financiera -Rentabilidad proyectos
1+D Procesos internos - Gestidn del cliente interno
1+D Procesos internos - Innovacion
1+D Procesos internos - Operaciones
1+D Procesos internos - Regulaciones / Legal
INFRAESTRUCTURA Aprendizaje & Crecimiento - Disponibilidad de la informacion
INFRAESTRUCTURA Perspectiva financiera - Cashflow
INFRAESTRUCTURA Perspectiva financiera - Fiabilidad del presupuesto
INFRAESTRUCTURA Perspectiva financiera - Return on capital
INFRAESTRUCTURA Perspectiva financiera -Rentabilidad proyectos
INFRAESTRUCTURA Procesos internos - Gestién del cliente interno
INFRAESTRUCTURA Procesos internos - Innovacion
INFRAESTRUCTURA Procesos internos - Operaciones
INFRAESTRUCTURA Procesos internos - Regulaciones / Legal

LOGISTICA EXTERNA

Aprendizaje & Crecimiento - Disponibilidad de la informacion

LOGISTICA EXTERNA

Perspectiva del cliente - Alianzas estratégicas

LOGISTICA EXTERNA

Perspectiva del cliente - Satisfaccion clientes

LOGISTICA EXTERNA

Procesos internos - Gestion del cliente interno

LOGISTICA EXTERNA

Procesos internos - Innovacion

LOGISTICA EXTERNA

Procesos internos - Operaciones

LOGISTICA INTERNA

Aprendizaje & Crecimiento - Disponibilidad de la informacion

LOGISTICA INTERNA

Perspectiva del cliente - Alianzas estratégicas

LOGISTICA INTERNA

Perspectiva del cliente - Satisfaccion clientes

LOGISTICA INTERNA

Procesos internos - Gestion del cliente interno

LOGISTICA INTERNA

Procesos internos - Innovacion

LOGISTICA INTERNA

Procesos internos - Operaciones

MARKETING Y VENTAS

Aprendizaje & Crecimiento - Disponibilidad de la informacion

MARKETING Y VENTAS

Perspectiva del cliente - Alianzas estratégicas
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MARKETING Y VENTAS | Perspectiva del cliente - Market Share
MARKETING Y VENTAS | Perspectiva del cliente - nuevos clientes
MARKETING Y VENTAS | Perspectiva del cliente - Satisfaccion clientes
MARKETING Y VENTAS | Procesos internos - Gestion del cliente interno
MARKETING Y VENTAS | Procesos internos - Innovacion
MARKETING Y VENTAS | Procesos internos - Operaciones
OPERACIONES Aprendizaje & Crecimiento - Disponibilidad de la informacion
OPERACIONES Procesos internos - Gestion del cliente interno
OPERACIONES Procesos internos - Innovacion
OPERACIONES Procesos internos - Operaciones
POST VENTA Aprendizaje & Crecimiento - Disponibilidad de la informacion
POST VENTA Perspectiva del cliente - Retencion clientes
POST VENTA Perspectiva del cliente - Satisfaccion clientes
POST VENTA Procesos internos - Gestion del cliente interno
POST VENTA Procesos internos - Innovacion
POST VENTA Procesos internos - Operaciones
RRHH Aprendizaje & Crecimiento - Capacidad de los empleados
RRHH Aprendizaje & Crecimiento - Definicion de la organizacién
RRHH Aprendizaje & Crecimiento - Disponibilidad de la informacion
RRHH Procesos internos - Gestién del cliente interno
RRHH Procesos internos - Innovacion
RRHH Procesos internos - Operaciones
RRHH Procesos internos - Regulaciones / Legal

Fuente: Elaboracion Propia

Tras definirse la aplicabilidad de cada uno de los niveles mencionados, se ha procedido
a proponer indicadores para cada uno de ellos. Con el objetivo de asegurar que se sigue
el criterio SMART (explicado en capitulos previos) se utiliza la siguiente definicion
adaptada especificamente para la construccion de indicadores (Podgorski, 2015):
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Tabla 30 Criterio SMART para la definicion de indicadores KPI

Criterio  Significado Criterio
S- El nombre del indicador debe definir | Comprensibles para las personas que
Especifico |de forma precisa el fendomeno | seran responsables de la utilizacion y
estudiado y debe ser comprensivo para | seguimiento del indicador.
todos los usuarios. Concisos y poco sofisticados.
Debe ser apropiado para la medida de
la efectividad de la implantacion de
metas especificas para acciones
especificas.
M - Su medicion debe ser técnicamente | Sensible al cambio
Medible posible en funcion a determinada | Facil de calcular
unidad de medida. Permita realizar comparaciones
Datos disponibles
A - Los valores del indicador deben ser | Alcanzable, considerando recursos
Alcanzable | alcanzables bajo determinadas | disponibles.
condiciones y en un marco temporal. | Eficiencia en uso de los recursos
Los recursos necesarios  para la
recoleccion de datos (humanos,
técnicos, etc) deben ser suficientes.

R - La utilizacion del indicador, debe | En linea con los objetivos del sistema.
Relevante | contribuir a alcanzar el objetivo del | Relevante para el proceso y las
proceso o sistema dentro del cual se ha | personas que lo utilizaran

definido, relevante para  sus | Permita realizar seguimiento
operaciones y documentable.
T- Debe ser posible determinar en el | Acotado en el tiempo
Acotado en | tiempo, el marco temporal en el que el
el tiempo objetivo puede ser alcanzado.

Fuente: Adaptado de (Podgorski, 2015)

Considerando dichos parametros y con la ayuda de expertos (Koilakuntlaa, Patyala,
Modgila, & Ekkulurib, 2012) se ha procedido a plantear un KPI por nivel que permita
gestionar el valor desde una estrategia mixta (reduccion de coste y creacion de valor),
definiéndose un total de 64 KPIS tal como puede verse en las tablas que se muestran a
continuacion para cada una de las actividades de la cadena de valor

1411 KPIS Infraestructura de la empresa.

A continuacion se indican los KPIs correspondientes a la actividad de infraestructura de

la empresa.

Area BSC

Aprendizaje &
Crecimiento -
Disponibilidad
informacion

Tabla 31 KPIS Infraestructura

ID Descripcion

INF_KPI1

de la

NuUmero de peticiones de informacion de otras
areas que no han podido ser atendidas por no
disponer de informacion

Objetivo: Evaluar el nivel de informacion
estratégica que podria ser utilizada segun el
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requerimiento de las diferentes areas y que representa
una oportunidad de crecimiento y aprendizaje, y que
se pierde por ausencia o dificultades en la obtencion
de dicha informacion.

Modo calculo: Recopilacion vy registro directo de
dicha informacion.

Frecuencia: Trimestral

Perspectiva financiera
- Cashflow

INF_KPI2

Cashflow / flujo de caja mensual (eur)

Obijetivo: medir la liquidez de la empresa,
asegurando la adecuada monitorizacion entre las
salidas (reduccion costes) y entradas de cajas, y por
tanto de su valor asociado.

Modo célculo: métodos financieros ya existentes
para el céalculo de este indicador.

Frecuencia: Mensual

Perspectiva financiera
- Fiabilidad del
presupuesto

INF_KPI3

Indicador de seguimiento de presupuesto: se
recomienda realizar un informe de variacion de los
valores presupuestados vs. los valores reales
obtenidos (considerando variacion media %).

Objetivo: Evaluar la fiabilidad del presupuesto, y por
tanto la capacidad de la empresa de estimar
adecuadamente la proyeccion de valor desde el punto
de vista de resultados esperados.

Modo calculo: métodos financieros ya existentes
para el calculo de este indicador.

Frecuencia: Mensual

Perspectiva financiera
- Return on capital

INF_KPI14

Seguimiento mensual ROC — Rendimiento sobre
capital

Obijetivo: Mide el desempefio de la inversion de los
accionistas, en relacion a la utilidad obtenida en un
periodo.

Modo célculo: métodos financieros ya existentes
para el calculo de este indicador

Frecuencia: Anual




Perspectiva financiera
-Rentabilidad
proyectos

INF_KPI5
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Rentabilidad media de los proyectos en curso

Objetivo: Monitorizar la rentabilidad de los
proyectos en curso, asegurando un adecuado
seguimiento de aquellos proyectos que por su propia
naturaleza son generadores de valor para la empresa,
y la contencion del coste en términos generales.

Modo calculo: métodos financieros ya existentes
para el céalculo de este indicador

Frecuencia: Mensual
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Procesos internos -
Gestion del cliente
interno

INF_KPI6

Numero de veces (aprox.) en la que se discuten los
resultados financieros con otras areas

Obijetivo: Medir el grado de integracién y sinergia en
la discusion de resultados financieros.

Modo calculo: Recopilacion vy registro directo de
dicha informacion.

Frecuencia: Mensual

Procesos internos -
Innovacién

INF_KPI7

Inversién mensual en proyectos/ actividades
innovadoras en relacién a la inversion total

Objetivo: Monitorizar la inversién en proyectos
innovadores (y que por su propia naturaleza pueden
ser generadores de valor) en relacion al total
invertido.

Modo célculo: Recopilacién y registro directo de
dicha informacion.

Frecuencia: Mensual

Procesos internos -
Operaciones

INF_KPI8

Numero de ajustes requeridos, debido a errores/
correcciones

Obijetivo: Monitorizar el nimero de ajustes
requeridos, como medida de la eficiencia del proceso
y por tanto del coste generado por el disefio del
mismo u otros aspectos relacionados con su
operacion (factor humano, know-how, disponibilidad
de recursos).

Modo célculo: Recopilacién y registro directo de
dicha informacion.

Frecuencia: Mensual
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Procesos internos - INF_KPI9 | Importe mensual de provisiones / contingencias
Regulaciones / Legal relativas a aspectos regulatorios o legales

Objetivo: Monitorizar el riesgo y la exposicion de la
compariia, a aspectos regales y regulatorios, con un
impacto potencial no solo financiero sino de
reputacion, y por tanto directamente relacionado con
el mantenimiento del valor creado por la compafia.

Modo calculo: Recopilacion vy registro directo de
dicha informacion.

Frecuencia: Trimestral.

Fuente: Elaboracién propia

1412 KPIS Gestién de Recursos Humanos

A continuacion se indican los KPIs correspondientes a la actividad de gestion de
Recursos Humanos

Tabla 32 KPIS Gestién de Recursos Humanos

Area BSC Descripcion

Procesos internos - RRHH_KPI1 | Tiempo medio de permanencia de cada
Gestion del cliente colaborador en la misma posicion (afios)
interno

Obijetivo: Permite monitorizar la capacidad de
retencion de cada colaborador, y por tanto del valor
asociado.

Modo calculo: Recopilacion vy registro directo de
dicha informacion.

Frecuencia: Trimestral

Procesos internos - RRHH_KPI2 | Namero de iniciativas innovadoras realizadas en
Innovacion el periodo (p.e. sesiones de coaching, mejoras en
el proceso de plan de carrera, etc)

Objetivo: Monitorizar el nivel de iniciativas
innovadoras dentro del area de RRHH, de forma tal
de identificar aquellas iniciativas que generan valor
por medio de la innovacion.

Modo célculo: Recopilacién y registro directo de
dicha informacion.

Frecuencia: Bianual
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Procesos internos - RRHH_KPI3 | % Absentismo en el periodo
Operaciones
Obijetivo:; Monitorizar el absentismo en el periodo,
con el objetivo de asegurar una adecuada gestion del
coste y de la motivacion de los empleados.

Modo célculo: Recopilacién y registro directo de
dicha informacion.

Frecuencia: Mensual

Procesos internos - RRHH_KPI4 | Numero de denuncias en curso (internasy
Regulaciones / Legal externas)

Objetivo: Monitorizar el nimero de denuncias que
pueden implicar un impacto negativo en la
reputacion y valoracién de la empresa. Por otra
parte, permite adquirir conocimiento necesario para
mejorar procesos internos y otros indicadores.

Modo célculo: Recopilacién y registro directo de
dicha informacion.

Frecuencia: Trimestral

Aprendizaje & RRHH_KPI5 | Proporcion de cursos de capacitacion, ofrecidos
Crecimiento - por la empresa por cada empleado (1+D, auto-
Capacidad de los formacion)

empleados

Obijetivo: Monitorizar las iniciativas de capacitacion
de los empleados, como elemento generador de
valor y know-how para la empresa.

Modo calculo: Recopilacion vy registro directo de
dicha informacién.

Frecuencia: Trimestral

Aprendizaje & RRHH_KPI6 | Promedio del % actualizaciones que se realizan
Crecimiento - sobre las descripciones de los puestos de trabajo
Definicion de la funcionales (trimestral o anual)

organizacion
Obijetivo: Monitorizar la actualizacion de los puestos
de trabajo, para asegurar una adecuada organizacion
de la empresa, manteniendo el know-how de la
misma.

Modo célculo: Recopilacién y registro directo de
dicha informacion.

Frecuencia: Trimestral o Anual
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Aprendizaje & RRHH_KPI7 | NUmero de veces al mes en la que se presentan
Crecimiento - las figuras de RRHH a otras areas y en diferentes
Disponibilidad de la niveles de la organizacion.

informacion

Obijetivo: Medir el grado de integracién y sinergia
en la discusion de los recursos humanos.

Modo célculo: Recopilacién y registro directo de
dicha informacion.

Frecuencia: Mensual

Fuente: Elaboracién propia

1413 KPIS Innovacion y desarrollo de nuevos productos

A continuacion se indican los KPIs correspondientes a la actividad de Innovacién y
desarrollo de nuevos productos

Tabla 33 KPIS Innovacién y desarrollo de nuevos productos

Area BSC ID Descripcion

Procesos internos - I+D_KPI1 | Promedio del % de tiempo que dedica cada
Gestion del cliente colaborador de I+D a interactuar con otras areas
interno la empresa

Objetivo: Medir el grado de integracidn y sinergia
del area de Innovacion, con otras areas de la empresa
para poder identificar aquellas fuentes de innovacion
y generacion de valor.

Modo calculo: Recopilacion vy registro directo de
dicha informacion.

Frecuencia: Trimestral

Procesos internos - I+D_KPI2 | NUumero de actuaciones de 1+D realizadas
Innovacion
Obijetivo: Monitorizar la tendencia en el nimero de
iniciativas innovadoras, realizadas en el periodo con
el objetivo de supervisar la tendencia que ello
implica en la creacién de valor.

Modo célculo: Recopilacién y registro directo de
dicha informacién.

Frecuencia: Trimestral

Procesos internos - I+D_KPI3 | Proporcién de proyectos re-evaluados en funcion
Operaciones a sus objetivos

Objetivo: Monitorizar la proporcién de proyectos no
adecuados a los requerimientos del cliente, con la
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implicacion que esto lleva en incremento de coste y
posible impacto de reputacién (interna y externa).

Modo célculo: Recopilacién y registro directo de
dicha informacién.

Frecuencia: Trimestral

Procesos internos - I+D_KPI4 | Namero e importe de patentes/marcas propias
Regulaciones / Legal
Objetivo: Monitorizar la tendencia en la valoracion
de patentes y marcas como elemento que incorpora
innovacién dentro de un marco legal que le hace
dificil de copiar.

Modo calculo: Recopilacion vy registro directo de
dicha informacion.

Frecuencia: Trimestral

Perspectiva del cliente - | I+D_KPI5 | Numero de alianzas estratégicas innovadoras en
Alianzas estratégicas proceso de negociacion / definicion en el periodo

Objetivo: Monitorizar la tendencia de alianzas
innovadoras, de caracter estratégico que por su
propia definicion representan una fuente de valor
para la empresa.

Modo célculo: Recopilacién y registro directo de
dicha informacién.

Frecuencia: Trimestral

Perspectiva del cliente - [ I+D_KPI6 | NUmero de clientes/productos potenciales en
nuevos clientes evaluacion que son de interés estratégico

Objetivo: Monitorizar la tendencia en la definicion
de nuevos productos o clientes de caracter
estratégico que por su propia definicion representan
una fuente de valor para la empresa.

Modo célculo: Recopilacién y registro directo de
dicha informacién.

Frecuencia: Trimestral

Perspectiva del cliente - [ I+D_KPI7 | Grado de satisfaccion media de los proyectos de
Satisfaccion clientes I1+D realizados (internos / externos) en el periodo

Obijetivo: Monitorizar la satisfaccion del cliente en la
realizacion de proyectos innovadores con el objetivo
de capturar toda la informacion que permita
incorporar la opinién del cliente interno y externo y
generar valor afiadido.
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Modo célculo: Recopilacion y registro directo de
dicha informacion.

Frecuencia: Trimestral

Perspectiva financiera -
Rentabilidad proyectos

I+D_KPI8

Rentabilidad media de los proyectos de 1+D
(externos)

Objetivo: Monitorizar la rentabilidad de los
proyectos de I1+D en curso, asegurando un adecuado
seguimiento de aquellos proyectos que por su propia
naturaleza son generadores de valor para la empresa,
y la contencion del coste en términos generales.

Modo célculo: métodos financieros ya existentes
para el célculo de este indicador

Frecuencia: Mensual

Aprendizaje &
Crecimiento -
Capacidad de los
empleados

I+D_KPI9

Numero de actividades/foros en los que han
participado los colaboradores del area de I+D en
el periodo

Objetivo: Monitorizar la capacitacion de los
empleados en el &rea de innovacion, asi como su
integracion en actividades de sector que les permita
adquirir capacidades e informacion generadoras de
valor.

Modo calculo: Recopilacion vy registro directo de
dicha informacion.

Frecuencia: Trimestral

Aprendizaje &
Crecimiento - Sistemas
de informacién

I+D_KPI10

Edad media de las aplicaciones informaticas de la
empresa

Objetivo: Monitorizar la antigliedad de las
aplicaciones informaticas, como elementos de coste
y de gestién de valor.

Modo célculo: Recopilacién y registro directo de
dicha informacién.

Frecuencia: Anual

Aprendizaje &
Crecimiento -
Disponibilidad de la
informacion

I+D_KPI11

NUmero de investigaciones de mercado realizadas
en el periodo

Obijetivo: Monitorizarla inversion que se realiza en
estudios de mercado para evaluar la capacidad de la
empresa de obtener informacion para generar nuevas
oportunidades en el mercado.

Modo célculo: Recopilacion y registro directo de
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dicha informacion.

Frecuencia: Mensual

Fuente: Elaboracién propia

1414. KPIS Compras

A continuacion se indican los KPIs correspondientes a la actividad de Compras

Tabla 34 KPIS Compras

Area BSC ID Descripcién

Aprendizaje & COMPRAS_KPI1 | Numero de informes presentados al menos de
Crecimiento - forma trimestral con las estadisticas de
Disponibilidad de la compras

informacion

Obijetivo: Evaluar la disponibilidad de
informacidn con el objetivo, de monitorizar el
coste e identificar oportunidades de creacion de
valor.

Modo calculo: Recopilacion vy registro directo
de dicha informacion.

Frecuencia: Trimestral

Perspectiva del COMPRAS_KPI2 | Numero de proveedores estratégicos.
cliente - Alianzas Proporcidn vs. total.

estratégicas
Objetivo: Evaluar la proporcion de proveedores
estratégicos, y la dependencia del negocio sobre
los mismos. Puede realizarse en conjunto con el
analisis general del performance de los
proveedores.

Modo calculo: Recopilacion vy registro directo
de dicha informacion.

Frecuencia: Actualizacion anual.

Perspectiva del COMPRAS_KPI3 | Analisis del performance de los proveedores,
cliente - Satisfaccion de acuerdo a los ratios internos definidos
clientes

Obijetivo: Analizar cada proveedor, haciendo
énfasis en aquellas cualidades que pueden
considerarse diferenciadoras y que ayuden a la
empresa a la creacion de valor, ya sea
potenciando los procesos internos o generando
nuevas iniciativas.

Modo célculo: Recopilacién y registro directo
de dicha informacion.
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Frecuencia: Actualizacion anual.

Procesos internos -
Gestion del cliente
interno

COMPRAS_KPI4

Nivel de conformidad media de los productos
suministrados a las otras areas (ej.
Operaciones)

Obijetivo: Realizar seguimiento sobre la calidad
de los productos adquiridos y suministrados al
resto de actividades de la empresa, en especial a
la actividad principal (Operaciones), con el
objetivo de identificar posibles incidencias en el
incremento de costes o en por el contrario en su
impacto positivo.

Modo célculo: Recopilacion vy registro directo
de dicha informacion.

Frecuencia: Actualizacion anual.

Procesos internos -
Innovacion

COMPRAS_KPI5

Numero de nuevas iniciativas, generadas por
el area

Obijetivo: Monitorizar el nivel de iniciativas
innovadoras dentro del area de Compras, de
forma tal de identificar aquellas iniciativas que
generan valor por medio de la innovacion.

Modo célculo: Recopilacién y registro directo
de dicha informacion.

Frecuencia: Bianual

Procesos internos -
Operaciones

COMPRAS_KPI6

Numero de transacciones (Pedidos) por mes

Objetivo: Monitorizar la tendencia en el nimero
de transacciones, para asegurar estabilidad en las
operaciones y por tanto una adecuada estimacién
de performance y costo.

Modo calculo: Recopilacion vy registro directo
de dicha informacion.

Frecuencia: Mensual
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Procesos internos - COMPRAS_KPI7 | Namero de incidencias relativos a no
Regulaciones / Legal cumplimientos (segun regulacion / legal)

Objetivo: Monitorizar el riesgo y la exposicion
de la compafiia, a aspectos regalesy
regulatorios, con un impacto potencial no solo
operativo sino de reputacion, y por tanto
directamente relacionado con el mantenimiento
del valor creado por la compafiia.

Modo célculo: Recopilacion vy registro directo
de dicha informacion.

Frecuencia: Trimestral

Fuente: Elaboracién propia

14.15. KPIS Logistica interna

A continuacion se indican los KPIs correspondientes a la actividad de Logistica interna

Tabla 35 KPIS Logistica interna

Area BSC Descripcion

Aprendizaje & LOGINT_KPI1 | Namero de incidencias en la recepcion de los
Crecimiento - pedidos del cliente al mes

Disponibilidad de la

informacién Obijetivo: Monitorizar la calidad y eficiencia del

proceso de recepcién de pedidos o requerimientos
de los clientes, para asegurar que el proceso genera
valor, y no lo contrario.

Modo célculo: Recopilacién y registro directo de
dicha informacion.

Frecuencia: Mensual

Perspectiva del cliente | LOGINT_KPI2 | Nimero de empresas con la que existe una
- Alianzas estratégicas alianza estratégica que permita optimizar la
eficiencia de los procesos logisticos

Objetivo: Monitorizar la tendencia en el namero
de clientes que colaboran estratégicamente
permitiendo la realizacién de un proceso
diferenciado y con valor afiadido.

Modo célculo: Recopilacién y registro directo de
dicha informacion.

Frecuencia: Trimestral
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Perspectiva del cliente
- Satisfaccion clientes

LOGINT_KPI3

Numero de quejas mensuales del cliente en
relacion a incidencias sobre pedidos realizados

Objetivo: Monitorizar la satisfaccion del cliente,
en relacion al proceso de peticion de pedidos o
requerimientos., con el objetivo de incorporar
informacidn con valor afiadido.

Modo calculo: Recopilacion vy registro directo de
dicha informacion.

Frecuencia: Mensual

Procesos internos -
Gestion del cliente
interno

LOGINT_KPI14

Estadisticas de nUmero de pedidos recibidos (no
servidos) y cancelados al mes

Obijetivo: Monitorizar la proporcién de
pedidos/proyectos solicitados mas no finalizados,
y gue por tanto representan una pérdida de valor
para la empresa.

Modo célculo: Recopilacién y registro directo de
dicha informacion.

Frecuencia: Mensual

Procesos internos -
Innovacion

LOGINT_KPI5

Proporcion de pedidos gestionados por medio
de nuevas tecnologias (en relacion al total)

Obijetivo: Monitorizar el grado de innovacion de
los procesos internos logisticos, considerando
aquellos pedidos o requerimientos realizados por
medio de nuevas tecnologias.

Modo célculo: Recopilacién y registro directo de
dicha informacion.

Frecuencia: Mensual

Procesos internos -
Operaciones

LOGINT_KPI6

Prevision mensual de la demanda de productos
0 servicios

Obijetivo: Asegurar la disponibilidad de recursos
para satisfacer las necesidades del cliente (pedidos
0 requerimientos) y asegurar una adecuada gestion
del coste asi como una mayor eficiencia del
proceso.

Modo célculo: Recopilacién y registro directo de
dicha informacion.

Frecuencia: Mensual

Fuente: Elaboracion propia
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14.16. KPIS Operaciones

A continuacion se indican los KPIs correspondientes a la actividad de Operaciones

Tabla 36 KPIS Operaciones

Area BSC ID ‘ Descripcion

Aprendizaje & OPER_KPI1 | % rotura de stock/recursos (en caso de
Crecimiento - servicios ausencia de personal capacitado para
Disponibilidad de la la tarea a realizar)

informacion

Obijetivo: Asegurar la disponibilidad de recursos
para satisfacer las necesidades del cliente y
asegurar una adecuada gestion del coste asi como
la obtencidn de un producto o servicio con valor
afiadido.

Modo célculo: Recopilacién y registro directo de
dicha informacion.

Frecuencia: Mensual

Procesos internos - OPER_KPI2 | Indicador medio de calidad del producto /
Gestion del cliente servicio (mensual)
interno

Obijetivo: Realizar un seguimiento sobre la
calidad del servicio producido, considerando su
potencial impacto desde el punto de vista de coste
y valor.

Modo célculo: Recopilacién y registro directo de
dicha informacion.

Frecuencia: Mensual

Procesos internos - OPER_KPI3 | % FTE dedicadas a la innovacion en el area de
Innovacion operaciones / servicios

Objetivo: Evaluar la relevancia interna dada a la
innovacion dentro de los procesos productivos.

Modo célculo: Recopilacién y registro directo de
dicha informacion.

Frecuencia: Mensual

Procesos internos - OPER_KPI4 | Tiempo medio de produccion (mensual)
Operaciones
Obijetivo: Realizar un seguimiento sobre el
tiempo medio de produccion, como indicador de
la eficiencia y por tanto de la adecuada gestion de
costes y utilizacion de elementos con valor
afadido..

Modo célculo: Recopilacién y registro directo de
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dicha informacién.

Frecuencia: Mensual

Fuente: Elaboracién propia

14.17. KPIS Logistica externa
A continuacion se indican los KPIs correspondientes a la actividad de Logistica Externa

Tabla 37 KPIS Logistica Externa

Area BSC ID Descripcion

Aprendizaje & LOGEXT | Numero de incidencias en la entrega de los
Crecimiento - _KPI1 pedidos del cliente al mes

Disponibilidad de la

informacion Objetivo: Monitorizar la calidad y eficiencia del

proceso de entrega del producto final al cliente, para
asegurar gue el proceso genera valor, y no lo
contrario.

Modo calculo: Recopilacion vy registro directo de
dicha informacion.

Frecuencia: Mensual

Perspectiva del cliente | LOGEXT | Numero de empresas con la que existe una
- Alianzas estratégicas | _KPI2 alianza estratégica que permita optimizar la
eficiencia en la entrega pedidos

Obijetivo: Monitorizar la tendencia en el nimero de
clientes que colaboran estratégicamente permitiendo
la realizacion de un proceso diferenciado y con valor
afiadido.

Modo célculo: Recopilacién y registro directo de
dicha informacion.

Frecuencia: Trimestral

Perspectiva del cliente | LOGEXT | Tiempo de entrega medio (mensual)
- Satisfaccion clientes | KPI3
Objetivo: Realizar un seguimiento sobre el tiempo
medio de entrega, como indicador de la eficiencia 'y
por tanto de la adecuada gestion de costes y
utilizacion de elementos con valor afiadido.

Modo célculo: Recopilacién y registro directo de
dicha informacion.

Frecuencia: Mensual
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Procesos internos - LOGEXT | Numero/Importe de devoluciones al mes (en el
Gestion del cliente _KPI4 caso de algunos servicios pueden contemplarse
interno los impagados)

Obijetivo: Realizar un seguimiento de las
devoluciones, para asegurar que dicho valor se
encuentra dentro de los limites razonables y no
representa un indicador de fallos en el proceso que
puedan implicar una pérdida de valor para la
empresa.

Modo calculo: Recopilacion vy registro directo de
dicha informacion.

Frecuencia: Mensual

Procesos internos - LOGEXT | Proporcion de pedidos entregados por medio de
Innovacion _KPI5 nuevas tecnologias (en relacién al total)

Obijetivo: Monitorizar el grado de innovacion de los
procesos logisticos externos, considerando aquellos
pedidos o requerimientos realizados por medio de
nuevas tecnologias.

Modo célculo: Recopilacién y registro directo de
dicha informacion.

Frecuencia: Mensual

Procesos internos - LOGEXT | Numero de errores en la entrega de pedidos (ej.
Operaciones _KPI6 Entrega de material erréneo, Informe con
enfoque incorrecto)

Obijetivo: Realizar un seguimiento de los errores en
la entrega del producto o presentacion del servicio,
para asegurar que dicho valor se encuentra dentro de
los limites razonables y no representa un indicador
de fallos en el proceso que puedan implicar una
pérdida de valor para la empresa.

Modo célculo: Recopilacién y registro directo de
dicha informacion.

Frecuencia: Mensual

Fuente: Elaboracion propia

1418 KPIS Marketing y Ventas

A continuacion se indican los KPIs correspondientes a la actividad de Marketing y
Ventas
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Area BSC

Procesos internos -
Gestion del cliente
interno

Tabla 38 KPIS Marketing y Ventas

MKT_KPI1

Descripcién

% de iniciativas de marketing exitosas del periodo

Obijetivo: Realizar un seguimiento de las iniciativas
exitosas, para asegurar que dicho valor se encuentra
dentro de los limites razonables y no representa un
indicador de fallos en el proceso que puedan
implicar una pérdida de valor para la empresa.

Modo célculo: Recopilacién y registro directo de
dicha informacion.

Frecuencia: Mensual

Procesos internos -
Innovacion

MKT_KPI2

% de nuevas campafias de marketing lanzadas
en el periodo con factor de impacto significativo

Obijetivo: Realizar un seguimiento de las nuevas
campafias de marketing, evaluando por una parte el
crecimiento de las acciones de marketing (nuevas
acciones) y por otra su impacto significativo (valor
afiadido)

Modo calculo: Recopilacion vy registro directo de
dicha informacion.

Frecuencia: Trimestral

Procesos internos -
Operaciones

MKT_KPI3

NUmero de ofertas realizadas al cliente en el mes.

Obijetivo: Realizar un seguimiento de las
devoluciones, para asegurar que dicho valor se
encuentra dentro de los limites razonables y no
representa un indicador de fallos en el proceso que
puedan implicar una pérdida de valor para la
empresa.

Modo calculo: Recopilacion vy registro directo de
dicha informacion.

Frecuencia: Mensual

Perspectiva del cliente -
Market Share

MKT_KPI4

Cuota de mercado en el periodo (%0)

Objetivo: Medir el impacto de las acciones de
marketing en relacion a la cuota de mercado obtenida
en el periodo, reflejando el valor afiadido de las
mismas.

Modo célculo: Métodos ya existentes para el calculo
de este indicador.
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Frecuencia: Mensual

Perspectiva del cliente - | MKT_KPI5 | NUmero de contratos de marketing de naturaleza
Alianzas estratégicas estratégica firmados en el periodo.

Objetivo: Monitorizar la tendencia en el nimero de
contratos que por su naturaleza estratégica permite
la realizacion de un proceso diferenciado y con valor
afiadido.

Modo calculo: Recopilacion vy registro directo de
dicha informacion.

Frecuencia: Trimestral

Perspectiva del cliente - | MKT_KPI6 | % de clientes captados en el periodo en relacion al
nuevos clientes numero total de clientes

Obijetivo: Seguimiento del nimero de nuevos
clientes, como indicador de crecimiento asi como de
la eficiencia de las estrategias de marketing
adoptadas.

Modo célculo: Recopilacién y registro directo de
dicha informacion.

Frecuencia: Trimestral

Perspectiva del cliente - | MKT_KPI7 | Nivel de satisfaccion media del cliente en el
Satisfaccion clientes periodo en relacion a las campafias de marketing.

Obijetivo: Seguimiento de crecimiento asi como de la
eficiencia de las estrategias de marketing adoptadas,
de acuerdo con la percepcion del cliente.

Modo calculo: Recopilacion vy registro directo de
dicha informacion.

Frecuencia: Trimestral

Aprendizaje & MKT_KPI8 | Cifra de ventas del mes (EUR)

Crecimiento -

Disponibilidad de la Obijetivo: Seguimiento del crecimiento del negocio,

informacion asegurando que se encuentre dentro de los limites
previstos segun las estimaciones de coste y valor
afadido.

Modo célculo: Métodos ya existentes para el calculo
de este indicador.

Frecuencia: Mensual

Fuente: Elaboracion propia
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1419 KPIS Post-Venta

A continuacion se indican los KPIs correspondientes a la actividad de Post-Venta

Area BSC

Tabla 39 KPIS Post-Venta

Descripcién

Aprendizaje &
Crecimiento -
Disponibilidad de la
informacion

POSTVTA_

KPI1

% tasa respuesta a las solicitudes de informacion

del cliente sobre el producto o servicio entregado
(mensual)

Obijetivo: Seguimiento de la evolucién y eficiencia del
proceso de gestion de informacidn, que representa el
valor afiadido que la empresa da al cliente reforzando
su confianza y atencion tras realizarse la venta.

Modo célculo: Recopilacién y registro directo de
dicha informacion.

Frecuencia: Mensual

Perspectiva del cliente
- Retencion clientes

POSTVTA_
KPI3

% retencion clientes / total clientes (mensual)

Objetivo: Monitorizar la percepcion de valor del
cliente, por medio de su fidelizacion.

Modo calculo: Recopilacion vy registro directo de
dicha informacion.

Frecuencia: Mensual

Perspectiva del cliente
- Satisfaccion clientes

POSTVTA_
KPI4

Valoracion media en funcién a encuestas de
satisfaccion (incorporando atencion personal).

Objetivo: Monitorizar la satisfaccion del cliente, y por
tanto su percepcion de valor por medio de encuestas,
con un togue personal en la medida de lo posible.

Modo célculo: Recopilacién y registro directo de
dicha informacion.

Frecuencia: Mensual

Procesos internos -
Gestion del cliente
interno

POSTVTA
KPI5

Proporcién de nuevos requerimientos identificados
en relacion al total de acciones de post-venta
realizadas (mensual)

Objetivo: Identificar nuevas oportunidades de
creacion de valor por medio de la informacion
obtenida en el proceso de post-venta.

Modo célculo: Recopilacién y registro directo de
dicha informacion.
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Frecuencia: Mensual

Procesos internos - POSTVTA_ | % acciones de posventas realizados por medio de
Innovacion KPI16 canales innovadores (nuevas tecnologias)

Objetivo: Monitorizacion de nuevas oportunidades de
creacion de valor por medio del uso de nuevas
tecnologias.

Modo célculo: Recopilacién y registro directo de
dicha informacion.

Frecuencia: Mensual

Procesos internos - POSTVTA_ | Tasa resolucién de quejas (mensual)
Operaciones KPI7
Objetivo: Monitorizar la tasa de resolucion de quejas
del cliente, y por tanto la eficiencia de la actividad en
su gestién, con el consiguiente impacto en la
generacion de valor.

Modo calculo: Recopilacion vy registro directo de
dicha informacion.

Frecuencia: Mensual

Fuente: Elaboracién propia

142. Seleccion de los KPIs segun el método AHP

Tal como ha quedado en el epigrafe precedente, el niUmero de KPIs obtenido es muy
elevado, y tras considerarse el hecho de que esta metodologia pretende ser adaptable y
atil para la empresa, se ha procedido a obtener un subconjunto de KPIs siguiendo la
metodologia AHP, que como se ha comentado es uno de los métodos mas utilizados
para resolver este tipo de situaciones (Koilakuntlaa, Patyala, Modgila, & Ekkulurib,
2012), permitiendo la resolucion de problemas multi-criterio de una manera
relativamente simple (Podgorski, 2015)

Las etapas necesarias para resolver un problema de acuerdo con la metodologia AHP
pueden resumirse de la siguiente forma (Podgorski, 2015):

e Descomposicion del problema de decisiones, de forma sistémica definiendo un
modelo jerarquico compuesto de los criterios y alternativas que permitan la
solucion del problema.

e Definir la matriz de pesos entre los diferentes criterios, segun la escala que se
define mas a adelante.
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e Definir la matriz de pesos entre las diferentes alternativas siguiendo la escala
mencionada.

e Calcular el vector resultado en el cual se obtienen la opcion Optima segun los
criterios definidos.

Para cada una de las actividades de la cadena de valor, se ha planteado el siguiente
modelo:

llustracion 81 1.4.2. Seleccion de los KPIs seguin el método AHP

Objetivo: Seleccionar los KPIS para la actividad

Creacionde valor

>SN
>
>

1

1

!
P

Fuente: Elaboracion Propia

Considerando las siguientes particularidades:
e Objetivo: Seleccionar los KPIs relevantes para la actividad de la cadena de valor
considerando los criterios de Creacion de Valor y SMART.
e Criterios: segin mencionado anteriormente, los criterios para proceder a la
seleccion jerarquica de los KPIs son los siguientes:

o Creacion de valor: importancia relativa del KPI en relacion a su
funcionalidad para captar la creacion/pérdida de valor i/o
reduccién/incremento de costes en dicha actividad y segmento.

o SMART: que el KPI cubra los criterios SMART mencionados
previamente.

Al objeto de definir las matrices de peso mencionadas anteriormente, se ha utilizado la
opinidn de los expertos en el area (Koilakuntlaa, Patyala, Modgila, & Ekkulurib, 2012),
con los siguientes perfiles:
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e Operaciones, logistica interna, logistica externa y servicios post-venta: Dr.
en Ciencias Nauticas. Director del grado de logistica y transporte maritimo del
Tecnocampus. Diploma de Estudios Avanzados en Ciencias y Técnicas de
Navegacion. Director de Operaciones de una empresa maritima. Presidente de la
Red internacional de Expertos en Puertos y Costas. Profesor asociado de la
Universitat Politecnica de Catalaunya.

e Marketing y Ventas: Lic.en Medicina. Lic. Farmacia. Directora comercial
sector inmobiliario. Directora general empresa sector de nuevas energias.

e Finanzas y Compras: MBA. Licenciada en Ciencias Empresariales.
Experiencia de 15 afios en entorno multinacional. Gerente de compras y cuentas
por pagar.

e Desarrollo de tecnologia e 1+D: Ingeniero superior en telecomunicaciones.
Master en informatica industrial y automatica. Jefe de proyectos en una empresa
de 1+D. Profesora de tecnologia.

¢ RRHH: Diplomado de Recursos Humanos. Trayectoria de mas de 40 afios en la
direccion de recursos humanos. Director de Recursos Humanos en empresas del
sector servicios (mas de 2000 empleados)

Para ello, se ha pedido a cada experto la validacion y mejora de los indicadores
propuestos, y posteriormente se ha completado la matriz de pesos de acuerdo con la
escala establecida en el método AHP y a la importancia relativa que ha dado cada
experto a cada opcion.

De esta forma se comparan las alternativas en pares, se pide al experto que indique cual
de las dos es mas relevante seguin el atributo a medir y posteriormente se pide que
valore dicha relacién segun la siguiente escala:

Tabla 40Valores para evaluar la relevancia en modelos AHP

Valor | Interpretacion

Las dos alternativas son igualmente preferidas

Valor intermedio entre 1y 3

La alternativa A es moderadamente preferida a la B
Valor intermedio entre 3y 5

La alternativa A es significativamente preferida a la B
Valor intermedio entre 5y 7

La alternativa A es fuertemente preferida a la B

Valor intermedio entre 7y 9

La alternativa A es preferida a la B de forma afirmativa
Fuente: Elaboracion Propia

OO N0 |WIN -
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Una vez hecho lo anterior, se completa la matriz de pesos de acuerdo con la siguiente
norma:

1 aqz .. Qp
4= 1/a4, 1 v Qo
1/ay, 1/ay, ... 1

Donde,
a;j = representa en que escala la opcion X; es preferida a la opcion X;

Por ejemplo, supongamos que quieren compararse 3 KPIs, y que experto en cuestion
considera indica lo siguiente:

e EI KPI-1 es moderadamente preferido al KPI1-2

e EI KPI-1 es significativamente preferido al KP1-2

o EIKPI-2y el KPI-3 son igual de relevantes

Considerando lo anterior, la matriz de pesos correspondientes seria la siguiente:

llustracion 82 Ejemplo matriz de pesos AHP

KPI-2

1/3

1/5 1 1

Fuente: Elaboracion Propia

Siguiendo dicho proceso por cada actividad de la cadena de valor, se definiran las
siguientes matrices:

e Matriz entre criterios: Creacion de Valor y SMART
e Matriz entre KPIs bajo el criterio de Creacion de Valor
e Matriz entre KPIs bajo el criterio SMART

Una vez definidas dichas matrices, se procede al célculo de los vectores propios
normalizados obteniéndose 3 vectores:

e Vector de pesos entre los criterios Creacion de Valor y SMART, lo
denominaremos VectorPesoCriterios

e Vector de pesos entre KPIs bajo el criterio de Creacion de Valor, que
denominaremos VectorValor
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e Vector de pesos entre KPIs bajo el criterio SMART, que denominaremos
VectorSMART

Posteriormente, se va a definir una matriz compuesta por los vectores de pesos
VectorValor y VectorSMART, que es multiplicada con el VectorPesoCriterios para
obtener el resultado final.

Siguiendo con el ejemplo anterior, partiendo de la valoracion de los expertos se
obtendrian las matrices de preferencias y los correspondientes vectores de peso (ver
llustraciéon 83) :

llustracion 83 Matrices AHP - creacion de valor, criterio SMART y criterios

VectorValor

Matriz - Criterio creacién de valor

Matriz - Criterio SMART

VectorSMART

Matriz Criterios

Creacion Vector
Valor Criterios

Creacién

Valor

SMART

Fuente: Elaboracion Propia
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De la cual se calcularia la matriz compuesta por ambos vectores, procediéndose a la
multiplicacion de dicha matriz con el vector normalizado de pesos entre criterios,
obteniéndose el resultado final (Ilustracién 84):

llustracion 84 Calculo vector resultados AHP

Vector
.. Resultados
Criterios

Fuente: Elaboracion Propia

De esta forma se obtiene el vector resultado, que permitira seleccionar los KPIs que son
mas relevantes de acuerdo a los criterios aplicados.

En la siguiente seccién se muestra el proceso de célculo de para cada una de las
actividades y los resultados obtenidos

143. Célculo del AHP

Como etapa comun a todas las actividades, se muestra la matriz de criterios compartida
para todas las actividades y definida en base a la opinion de los expertos, y el vector
obtenido:

llustracion 85 Vector criterios AHP

Creacion Valor

Vector
Criterios

Creacion Valor 0,75

SMART 0,333333333

Fuente: Elaboracion Propia

0,25

El célculo detallado realizado para cada una de las actividades, se incluye en la seccién
de anexos incorporando Unicamente en esta seccién los resultados finales obtenidos para
cada actividad.
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1431 AHP — Actividades pertenecientes a la Infraestructura de la Empresa

Tras la aplicacion del método AHP, los resultados obtenidos han sido los siguientes:

llustracién 86 Resultados seleccion KPIS Infraestructura

Resultados seleccion KPIS Infraestructura

INF_KPI9

INF_KPI7

INF_KPI6

INF_KPIS

INF_KPI4

INF_KPI3

INF_KPI2

ine_kei [

0,00000 0,05000 0,10000 0,15000 0,20000 0,25000

INF_KPI1 INF_KPI2 INF_KPI3 INF_KP14 INF_KPI5 INF_KP16 INF_KPI7 INF_KPI8 INF_KPI9

Resultados 0,01475 0,17427 0,19961 0,10956 0,11779 0,05223 0,10196 0,04664 0,18320

Fuente: Elaboracion Propia

En esta grafica puede observarse que, 3 de los 9 KPIs de infraestructura poseen un peso
relativo significativamente superior al del resto considerando ambos criterios. Dichos
indicadores se adjuntan a continuacion:

Tabla 41 KPIS seleccionados - Infraestructura de la empresa

ID Descripcion Resultado

INF_KPI2 | Cashflow / flujo de caja mensual (eur) 0,17427

INF_KPI3 | Indicador de seguimiento de presupuesto 0,19961

INF_KPI9 | Importe mensual de provisiones / contingencias 0,18320
relativas a aspectos regulatorios o legales

Fuente: Elaboracion Propia
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1432AHP — Actividades pertenecientes a RRHH

Tras la aplicacion del método AHP, los resultados obtenidos han sido los siguientes:

llustracion 87 Resultados selecciéon KPIS RRHH

Resultados seleccion KPIS RRHH

RRHH_KPI7

RRHH_KPI6

RRHH_KPI5

RRHH_KP14

RRHH_KPI3

RRHH_KPI2

RRHH_KPI1

0,00000 0,05000 0,10000 0,15000 0,20000 0,25000 0,30000

| RRHH_KPI1 | RRHH_KPI2 | RRHH_KPI3 | RRHH_KPI4 | RRHH_KPIS | RRHH_KPI6 | RRHH_KPI7 \
Resultados\ 0,08845 0,26903 0,14284 0,05340 0,26540 0,04046 0,14042 \

Fuente: Elaboracion Propia

Asi se observa que, 2 de los 7 KPIs de infraestructura poseen un peso relativo
significativamente superior al del resto considerando ambos criterios. Adicionalmente,
dos de ellos quedan en un segundo grupo de relevancia y por tanto sujetos a
consideracion.

Dichos indicadores se adjuntan a continuacion:

Tabla 42 KPIS seleccionados - RRHH
ID Descripcion Resultado

RRHH_KPI2 | Numero de iniciativas innovadoras realizadas en el |0,26903
periodo (p.e. sesiones de coaching, mejoras en el
proceso de plan de carrera, etc)

RRHH_KPI3 | % Absentismo en el periodo 0,14284

RRHH_KPI5 | Proporcion de cursos de capacitacion, ofrecidos por la | 0,26540
empresa por cada empleado (I1+D, auto-formacion)

Fuente: Elaboracion Propia
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1433AHP — Actividades relativas al desarrollo de la tecnologia

Tras la aplicacion del método AHP, los resultados obtenidos han sido los siguientes:

llustracion 88 Resultados seleccion KPIS Innovacion, desarrollo de tecnologia y nuevos productos

Resultados seleccion KPIS Desarrollo Tecnologia

1+D_KPI11
1+D_KPI10
1+D_KPI9
+o_kpiz [N
1+D_KPI7
1+D_KPI6
1+D_KPI5
+o_kei4 [N
1+D_KPI3

wo_kpi2 [

1+D_KPI1

0,00000 0,05000 0,10000 0,15000 0,20000 0,25000 0,30000

1+D_KPI1 | 1+D_KPI2 | #D_KPI3 | 1+D_KPI4 | 1+D_KPI5 | +D_KPI6 | 1+D_KPI7 | I1+D_KPI8 | +D_KPI9 [ 1+D_KPI10 [ 1+D_KPI11 |
Resultados| 0,05093 | 0,04808 | 0,09328 | 0,03132 | 0,07108 | 0,13124 | 0,25152 | 0,02080 | 0,08216 | 0,05219 0,16740\

Fuente: Elaboracion Propia

En esta situacion, puede observarse, que uno de los 11 KPIs destaca significativamente
de seguido de dos de ellos que quedan en un segundo grupo de relevancia y por tanto
sujetos a consideracion.

Dichos indicadores se adjuntan a continuacion:

Tabla 43 KPIS seleccionados — Innovacion y nuevos productos

ID Descripcion Resultado

I+D_KPI6 Numero de clientes/productos potenciales en|0,13124
evaluacion que son de interés estratégico
I+D_KPI7 | Grado de satisfaccion media de los proyectos de 1+D |0,25152
realizados (internos / externos) en el periodo
I+D_KPI11 | Numero de investigaciones de mercado realizadas en | 0,16740
el periodo

Fuente: Elaboracion Propia
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1434. AHP — Actividades relativas al proceso de compras

Tras la aplicacion del método AHP, los resultados obtenidos han sido los siguientes:

llustracion 89 Resultados seleccion KPIS Compras

COMPRAS_KPI7

COMPRAS_KPI6

COMPRAS_KPI5

COMPRAS_KP14

COMPRAS_KPI3

COMPRAS_KPI2

COMPRAS_KPI1

Resultados seleccidon KPIS Compras

0,00000

0,05000 0,10000 0,15000

0,20000

0,25000

[ compras_kpi1

COMPRAS_KPI2 COMPRAS_KPI3 COMPRAS_KP14

COMPRAS_KPIS

COMPRAS_KPI6

COMPRAS_KPI7 |

Resultados | 0,09502

0,20167 0,14164 0,16310 0,07905

0,18495

0,13457

Fuente: Elaboracion Propia

En esta ilustracion puede observarse, 3 de los 7 KPIs de compras poseen un peso
relativo significativamente superior al del resto considerando ambos criterios.
Adicionalmente, dos de ellos quedan en un segundo grupo de relevancia y por tanto
sujetos a consideracion.

Dichos indicadores se adjuntan a continuacion:

ID

COMPRAS_KPI2

Tabla 44 KPIS seleccionados — Compras

Descripcion

NUmero de proveedores estratégicos. Proporcion
vs. total.

0,20167

Resultado

COMPRAS_KPI4 | Nivel de conformidad medio de los productos | 0,16310
suministrados a las otras areas (ej. Operaciones)
COMPRAS_KPI6 | Numero de transacciones (Pedidos) por mes 0,18495

Fuente: Elaboracion Propia
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14.35. AHP — Actividades relativas al proceso de logistica interna

Tras la aplicacion del método AHP, los resultados obtenidos han sido los siguientes:

llustracion 90 Resultados seleccion KPIS logistica interna

—

I'Iilt

LOGINT_KPI6

LOGINT_KPI5

LOGINT_KPI4

LOGINT_KPI3

LOGINT_KPI2

LOGINT_KPI1

Resultados seleccion KPIS Logistica Interna

0,00000

0,05000 0,10000

0,15000 0,20000

0,25000

0,30000

0,35000

0,40000

LOGINT_KPI1

LOGINT_KPI2

LOGINT_KPI3

LOGINT_KPI4

LOGINT_KPI5

LOGINT_KPI6

Resultados

0,07828

0,04722

0,18660

0,34778

0,11125

0,22887

Fuente: Elaboracion Propia

Como puede observarse, 1 de los 6 KPIs correspondientes a las actividades relacionadas
con la logistica interna, presenta un peso significativamente superior al del resto
considerando ambos criterios. Seguido de dos KPIs que quedan en un segundo grupo de
relevancia y por tanto sujetos a consideracion.

Dichos indicadores se adjuntan a continuacion:

Tabla 45 KPIS seleccionados — Logistica interna

ID Descripcion Resultado

LOGINT_KPI3 |NUmero de quejas mensuales del cliente en|0,18660
relacion a incidencias sobre pedidos realizados

LOGINT_KPI4 | Estadisticas de namero de pedidos recibidos (no |0,34778
servidos) y cancelados al mes

LOGINT_KPI6 | Prevision mensual de la demanda de productos o | 0,22887
servicios

Fuente: Elaboracion Propia
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14.36. AHP — Actividades relativas al proceso de Operaciones

Tras la aplicacion del método AHP, los resultados obtenidos han sido los siguientes:

llustracion 91 Resultados seleccion KPIS Operaciones

OPER_KPI4

OPER_KPI3

OPER_KPI2

OPER_KPI1

Resultados selecciéon KPIS Operaciones

i

0,00000

0,05000

0,10000

0,15000 0,20000

0,25000 0,30000

0,35000

0,40000

OPER_KPI1

OPER_KPI2

OPER_KPI3

OPER_KPI4

Resultados

0,37797

0,20882

0,18458

0,22862

Fuente: Elaboracion Propia

Como puede observarse, 1 de los 4 KPIs correspondientes a las actividades relacionadas
con operaciones, presenta un peso significativamente superior al del resto considerando
ambos criterios. Seguido de dos KPIs que quedan en un segundo grupo de relevancia y

por tanto sujetos a consideracion.

Dichos indicadores se adjuntan a continuacion:

Tabla 46 KPIS seleccionados — Logistica interna

ID Descripcion Resultado

OPER_KPI1 | % rotura de stock/recursos (en caso de servicios 0,37797
ausencia de personal capacitado para la tarea a realizar)

OPER_KPI4 | Tiempo medio de produccion (mensual) 0,22862

Fuente: Elaboracion Propia
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14.37. AHP — Actividades relativas al proceso de logistica externa

Tras la aplicacion del método AHP, los resultados obtenidos han sido los siguientes:

llustracion 92 Resultados seleccion KPIS logistica externa

LOGEXT_KPI4

LOGEXT_KPI1

Resultados seleccion KPIS Logistica Externa

0,00000 0,05000

0,10000

0,15000

0,20000

0,25000

0,30000 0,35000

0,40000

LOGEXT_KPI1

LOGEXT_KPI2

LOGEXT_KPI3

LOGEXT_KPI4

LOGEXT_KPI5

LOGEXT_KPI6

Resultados 0,11840

0,04687

0,19762

0,36411

0,04936

0,22364

Como puede observarse, 1 de los 6

Fuente: Elaboracion Propia

KPIs correspondientes a las actividades

relacionadas con operaciones, presenta un peso significativamente superior al del resto
considerando ambos criterios. Seguido de dos KPIs que quedan en un segundo grupo de
relevancia y por tanto sujetos a consideracion.

Dichos indicadores se adjuntan a continuacion:

Tabla 47 KPIS seleccionados — Logistica externa

ID Descripcion

Resultado

LOGEXT_KPI3 | Tiempo de entrega medio (mensual) 0,19762
LOGEXT_KPI4 | Numero/Importe de devoluciones al mes (en el |0,36411
caso de algunos servicios pueden contemplarse
los impagados)
LOGEXT_KPI6 | Numero de errores en la entrega de pedidos (gj. | 0,22364

Entrega de material erroneo, Informe con enfoque
incorrecto)

Fuente: Elaboracion Propia
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1438 AHP — Actividades relativas al proceso de Marketing y Ventas

Tras la aplicacion del método AHP, los resultados obtenidos han sido los siguientes:

llustracion 93 Resultados seleccion KPIS Marketing y Ventas

MKT_KPIS

MKT_KPI7

MKT_KPI6

MKT_KPI5

MKT_KPI4

MKT_KPI3

MKT_KPI2

MKT_KPI1

Resultados seleccion Marketing y Ventas

0,00000

0,10000 0,20000

0,30000

0,40000

0,50000

0,60000

MKT_KPI1

MKT_KPI2 MKT_KPI3

MKT_KP14

MKT_KPI5

MKT_KPI6

MKT_KPI7

MKT_KPI8

Resultados

0,08590

0,03224 0,03323

0,12615

0,03690

0,09492

0,09065

0,50000

Fuente: Elaboracion Propia

Como puede observarse, 1 de los 8

KPIs correspondientes a las actividades
relacionadas con Marketing y Ventas, presenta un peso significativamente superior al
del resto considerando ambos criterios. Seguido de tres KPIs que gquedan en un segundo
grupo de relevancia y por tanto sujetos a consideracion.

Dichos indicadores se adjuntan a continuacion:

ID

Tabla 48 KPIS seleccionados — Marketing

Descripcién

Resultado

MKT_KPI4 | Cuota de mercado en el periodo (%) 0,12615

MKT_KPI6 |% de clientes captados en el periodo en relacion al 0,09492
numero total de clientes

MKT_KPI8 | Cifra de ventas del mes (EUR) 0,50000

Fuente: Elaboracion Propia
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14.39. AHP — Actividades relativas al proceso de PostVentas

Tras la aplicacion del método AHP, los resultados obtenidos han sido los siguientes:

llustracién 94 Resultados seleccion KPIS Post-Ventas

POSTVTA_KPI7

POSTVTA_KPI6

POSTVTA_KPI5

POSTVTA_KPI4

POSTVTA_KPI3

POSTVTA_KPI1

Resultados seleccion KPIS Post-Venta

1” II

0,00000

0,05000

0,10000 0,15000 0,20000

0,25000

0,30000

0,35000

POSTVTA_KPI1

POSTVTA_KPI3 POSTVTA_KPI4 POSTVTA_KPI5

POSTVTA_KPI6

POSTVTA_KPI7 |

Resultados 0,12050

0,21202 0,29364 0,03354

0,10982

0,23049 ‘

Como puede observarse, 1 de los 7

Fuente: Elaboracion Propia

KPIs correspondientes a las actividades

relacionadas con Post- Ventas, presenta un peso significativamente superior al del resto
considerando ambos criterios. Seguido de dos KPIs que quedan en un segundo grupo de
relevancia y por tanto sujetos a consideracion.

Dichos indicadores se adjuntan a continuacion:

ID

POSTVTA_KPI3

Tabla 49 KPIS seleccionados — Post-Ventas

Descripcion

% retencion clientes / total clientes (mensual)

Resultado

0,21202

POSTVTA_KPI4

Valoracion media en funcién a encuentas de

satisfaccion (incorporando atencion personal).

0,29364

POSTVTA_KPI7

Tasa resolucion de quejas (mensual)

0,23049

Fuente: Elaboracion Propia

En el apartado siguiente, se muestra un resumen con todos los indicadores obtenidos
tras aplicar el método AHP.
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14.3.10. Resumen de los KPIs obtenidos tras aplicar el método AHP

De acuerdo con lo expuesto anteriormente y tras aplicar el método AHP, sobre un total
de 65 KPIs definidos inicialmente, se han seleccionado 26 indicadores (40,62% del
total), de esta forma se cubre la totalidad de las actividades de la cadena de valor, por

medio de indicadores definidos a tal fin:

llustracion 95 KPIS seleccionados y cadena de valor

1. INFRAESTRUCTURA DE LA EMPRESA

INF_KPI2 Cashflow / flujo de caja mensual (eur)

INF_KPI3 Indicador de seguimiento de presupuesto

2. RRHH

de carrera, etc)

INF_KPI9 Importe mensual de provisiones / contingencias relativas a aspectos regulatorios o legales

RRHH_KPI2 Nimero de iniciativas innovadoras realizadas en el periodo (p.e. sesiones de coaching, mejoras en el proceso de plan

RRHH_KPI3 % Absentismo en el periodo

3. D

+D_KPI11 Ndmero de investigaciones de mercado realizadas en el periodo

RRHH_KPI5 Proporcion de cursos de capacitacion, ofrecidos por la empresa por cada empleado (I+D, auto-formacion)

+D_KPI6 Numero de clientes/productos potenciales en evaluacién que son de interés estratégico

4. COMPRAS

COMPRAS_KPI2 Nimero de proveedores estratégicos. Proporcion vs. total.

HD_KPI7 Grado de satisfaccion media de los proyectos de +D realizados (internos / externos) en el periodo

COMPRAS_KPI4 Nivel de conformidad medio de los productos suministrados a las otras areas (ej. Operaciones)

5. LOGISTICA
INTERNA
LOGINT_KPI3 NUmero
de quejas mensuales del
cliente enrelacion a
incidencias sobre
pedidos realizados

COMPRAS_KPI6 Numero de transacciones (Pedidos) por mes

6. OPERACIONES

OPER_KPI1 % rotura de

stock/recursos (en caso

de servicios ausencia de

personal capacitado para
la tarea a realizar)

7. LOGISTICA
EXTERNA

LOGEXT_KPI3 Tiempo
de entrega medio
(mensual)

8. MARKETING Y
VENTAS

MKT_KPH Cuota de
mercado en el periodo
(%)

9. POST VENTA

POSTVTA_KPI3 %
retencion clientes / total
clientes (mensual)

LOGINT_KPl4
Estadisticas de nimero
de pedidos recibidos (no
servidos) y cancelados al
mes

OPER_KP#4 Tiempo
medio de produccién
(mensual)

LOGEXT_KPHK
Ndmero/Importe de
devoluciones al mes (en
el caso de algunos
servicios pueden
contemplarse los
impagados)

MKT_KPI6 % de clientes
captados en el periodo
en relacion al nimero
total de clientes

POSTVTA_KPHK
Valoracién media en
funcién a encuentas de
satisfaccion
(incorporando atencion
personal).

LOGINT_KPI6 Prevision
mensual de la demanda
de productos o servicios

LOGEXT_KPI6 Numero
de errores en la entrega
de pedidos (ej. Entrega
de material erréneo,
Informe con enfoque
incorrecto)

MKT_KPI8 Cifra de
ventas del mes (EUR)

POSTVTA_KPI7 Tasa
resolucién de quejas
(mensual)

Fuente: Elaboracion Propia
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1.5. RESULTADOS PRELIMINARES

Como conclusién parcial de este capitulo, puede acentuarse la factibilidad de plantear
una propuesta metodologica integrando los resultados obtenidos de los analisis previos
asi como consolidando bajo un enfoque sistemico aquellas variables consideradas
dentro de la investigacion, es decir: Procesos de Valor, Percepcion y Monitorizacion.

Por otra parte, el uso de la técnica AHP para minimizar el nimero de KPIs obtenidos
inicialmente, a uno mas gestionable para el empresario ha demostrado ser de gran
utilidad a la hora de buscar una solucion para esta problematica.

Queda por validar la factibilidad de su implementacion y uso en empresas, para ello en
el capitulo siguiente se mostrara el proceso seguido y la tipologia de resultados
obtenidos.
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1. INTRODUCCION

A la hora de validar la viabilidad de implantacion del modelo y la tipologia de
resultados obtenidos, se procede a aplicar la metodologia propuesta en un grupo de
empresas de diversos sectores, realizando un analisis cualitativo mediante el estudio de
casos.

Asi, en este capitulo se explicara la metodologia utilizada, la descripcion de la muestra
seleccionada, detalles del trabajo de campo realizado, conclusiones agregadas tras
mostrar la factibilidad de aplicacion de la metodologia propuesta asi como las
aportaciones generadas en este caso para cada una de las empresas analizadas.

La pretension de no perder el enfoque en cuanto a lo que se desea obtener en este
capitulo, debe resaltarse que lo que se espera es mostrar la factibilidad de su uso, el
valor afiadido generado para la empresa, asi como, la tipologia de resultados obtenidos.
En ningln caso pretende obtenerse una opinidn generalizada a un sector 6 tipologia de
empresa, puesto que la propia naturaleza de la metodologia propuesta hace que su
aplicacion se adapte a las caracteristicas concretas de cada empresa, haciéndola
ajustable a la realidad del empresario en la situacién econémica actual.

2. CARACTERISTICAS Y METODOLOGIA PARA EL ESTUDIO
DE CASOS

El estudio de casos, como herramienta de investigacion no es nueva, sin embargo es a
partir del libro de Yin en 1984, y sus posteriores reediciones que esta técnica toma
importancia y comienza a ser utilizada frecuentemente en el &mbito académico, tal
como muestra la principal bibliografia expuesta a continuacion:

“En este contexto llegan en los afios ochenta una serie de importantes
contribuciones metodologicas, que dan lugar al estudio de casos
contemporaneo, encabezadas por Yin (1989, 1993, 1994, 1998), junto con
Eisenhardt (1989, 1991), y que tienen una continuidad en los trabajos de Patton
(1990), Stoeker (1991), Hamel (1992), Hamel et al. (1993), Stake (1994),
Maxwell (1996, 1998) y Fong (2002, 2005). Destacan asi mismo las valiosas
aportaciones de varios investigadores nacionales: Ruiz (1996), Rialp (1998),
Sarabia (1999), Bonache (1999), Arias (2003), Oltra (2003), Rialp et al. (20054,
2005Db), Cepeda (2006) y Vaillant et al. (2006) ” (Villarreal Larrinaga & Landeta
Rodriguez, 2010, pag. 33)

Esta metodologia se basa en el estudio de una instancia concreta perteneciente a un
universo definido sobre el cual quiere realizarse el estudio. Esta instancia puede ser una
persona, una empresa, un fenémeno, en fin un elemento especifico y acotado.

Dependiendo de cuantos casos sean escogidos como muestra del estudio, asi como su
naturaleza, lo estudios de casos pueden clasificarse de la siguiente manera (Castro
Monge, 2010, pag. 38) :
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“Atendiendo al objetivo de la estrategia de investigacion. Se puede resumir la
clasificacion de estudios de casos propuesta por Yin (1994) en:

o Descriptivos, cuyo objetivo es analizar como ocurre un fenémeno
organizativo dentro de su contexto real.

o Exploratorios, que buscan familiarizarse con un fenémeno o una
situacion sobre la que no existe un marco teérico bien definido.

o [llustrativos, que de una u otra manera, ponen de manifiesto las
practicas de gestion de las empresas mas competitivas.

o Explicativos, que tratan de desarrollar o depurar teorias, por lo que
revelan las causas y los procesos de un determinado fendmeno
organizativo.

Desde el punto de vista que se fundamenta en el nimero de casos objeto de
analisis, se presenta la siguiente clasificacion:

o Un Unico caso. Esta metodologia es adecuada cuando el caso sea
especial y tenga todas las condiciones necesarias para confirmar,
desafiar o ampliar una determinada teoria. En una linea similar,
Pettigrew (1990) indica que un Unico caso puede ser adecuado si el
tratamiento del material de éste es suficientemente genérico o si la
calidad y naturaleza de las conclusiones son Unicas o fuertes.

o Mudltiples o comparativos casos. En este tipo de estudio se hacen las
mismas preguntas a los distintos casos, pero realizando una
comparacioén de las respuestas para llegar a conclusiones importantes.
De esta manera, las evidencias basadas en varios casos pueden ser
consideradas mas sélidas y convincentes, porque la intencion en el
estudio de casos mdltiples es que coincidan los resultados de los
distintos casos, y por supuesto esto permitiria afiadir validez a la teoria
propuesta. De hecho, cada caso debe tener un propdsito determinado, de
ahi que la eleccion de estos no se realiza segun los criterios muestrales
estadisticos sino por razones teoricas, buscando el conjunto de casos
que sea representativo del fendmeno que se estara analizando. Segun
Langley y Royer (2006), en el estudio de casos multiples, primero la
l6gica implica dibujar semejanzas o diferencias entre los casos a
estudiar y cada caso puede ser al menos parcialmente descrito, porque
no necesariamente todos los casos dentro de un colectivo deben ser
conducidos exactamente del mismo modo, algunos casos pueden incluir
objetivos especificos y conducidos con menos intensidad que otros. ”

El &mbito de aplicacion del estudio de casos como metodologia, es utilizada en diversas
areas, entre las que se destacan (Yin, 1994, pag. 1):

Ciencias politicas, administracion publica y definicion de politicas y
procedimientos.

Psicologia y sociologia

Organizacién y administracion de empresas (Management)

Planificacion de ciudades y vecindarios

Como metodologia en el desarrollo de trabajos académicos y tesis doctorales
especialmente en el area de ciencias sociales, asi como en el &mbito profesional
vinculado a la administracion de empresas, gerencia y trabajo social.
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De esta forma, se destaca la naturaleza multidisciplinar y de adaptabilidad de esta
metodologia, al ser capaz de cubrir diferentes tipologias de circunstancias y de
flexibilidad en el disefio.

Por otra parte, su utilizacién es adecuada en las siguientes situaciones (Bonache, 1999,
pags. 8-11):

O

o

2.1.

Cuando se quieren *"construir' o ""depurar" teorias, cuando se conoce poco
0 Se quiere construir una nueva teoria.

Para analizar procesos de cambio organizativo, gracias a su capacidad de
explicar el como y el por qué.

En los estudios interculturales, con individuos pertenecientes a diferentes
culturas o sujetos de estudio pertenecientes a diferentes tipologias.

Cuando queremos analizar fenédmenos inusuales o secretos, cuando la
tematica de estudio toca temas sensibles o confidenciales para la compaiiia y que
no seran accesible por medio de otras metodologias

VENTAJAS Y DESVENTAJAS DEL ESTUDIO DE CASOS

Existen multiples opiniones en cuanto a las ventajas y desventajas de esta herramienta,
que se recogen a continuacién. Las principales ventajas pueden resumirse de la
siguiente forma:

o

o

Proporcionan una gran cantidad de informacion sobre el fendmeno analizado
(Chaminade, Ortin, & Escobar, 1999, pags. 195-196):

Los estudios de casos de naturaleza exploratoria, son especialmente Utiles
cuando existe poco o ningun conocimiento formalizado sobre el area de estudio
(Chaminade, Ortin, & Escobar, 1999, pgs. 195-196):

Es una herramienta util para el aprendizaje de un fendmeno (Chaminade, Ortin,
& Escobar, 1999, pags. 195-196):

Es una técnica muy flexible y adaptable, que permite incluso ser ajustada
durante el transcurso de la investigacion (Chaminade, Ortin, & Escobar, 1999,
pags. 195-196).

Permite responder preguntas del tipo “por qué” y “cémo” dentro de un contexto
real y de aplicabilidad practica (Yin, 1994, pag. 1)

No separan fenémeno de su contexto, adoptando una visién mas holistica en la
que el contexto y el comportamiento son interdependientes. (Bonache, 1999,

pag. 12)

En relacion a las dificultades para su aplicacion, pueden destacarse las siguientes:

o

Discusiones sobre su objetividad, vinculada al tratamiento estadistico de la
informacién obtenida en el estudio de casos (Chaminade, Ortin, & Escobar,
1999, pags. 195-196).

La dificultad de generalizar el resultado de dichos estudios a un sector o ambito
de aplicacion especifico (Chaminade, Ortin, & Escobar, 1999, pags. 195-196).
Tiempo invertido al realizar las entrevistas y encuestas necesarias en el trabajo
de campo
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o La cantidad enorme de informacion que se genera, pudiendo no resultar
manejable para sistematizarla (Villarreal Larrinaga & Landeta Rodriguez, 2010,
pag. 34)
2.2.  APLICABILIDAD DEL ESTUDIO DE CASOS AL AMBITO DE LA
ADMINISTRACION Y DIRECCION DE EMPRESAS

Tras lo anteriormente indicado, debe considerarse la justificacion del uso de dicha
metodologia, dentro del &mbito especifico de la gestion de empresas, en este sentido el
investigador puede analizar la empresa objetivo en su &mbito natural y aprender de la
situacion generando teorias a partir de lo observado, en segundo lugar permite
responder a preguntas como el como y el por qué, a través del andlisis de los procesos y
su complejidad y desde un punto de vista holistico e integral (Castro Monge, 2010).
Dichos aspectos y su vinculacion con otras fuentes bibliograficas se detallan en la
[lustracion 96

llustracion 96 Justificacion Estudio de Casos (Administracion Empresas)

Fenémeno contempordneo ubicado en su entorno
real y fendmeno en Transformacion (Yin, 1994)

Fenémeno en el que la investigaciony la teoria se
Estudio de Administracion hallan en sus fases preliminares o de descubrimiento

Casos de Empresas 0 con pocos estudios previos (Bonoma, 1985;
Sarabia, 1999; Cepeda, 2006)

Perspectiva holistica, amplia e integral del fenémeno
estudiado. Fendmeno complejo, ambiguo e incierto
(Villarreal & Landeta, 2007)

Fuente: Elaboracion propia, adaptado de (Castro Monge, 2010, pag. 43)

2.3. ETAPAS DEL ESTUDIO DE CASOS

Una vez analizadas las caracteristicas generales del estudio de casos, y validada su
aplicabilidad en el area especifica de estudio, se procedera a explicar los pasos que
deben realizarse para ejecutar el estudio de casos (Ver llustracion 97).

El proceso de ejecucion del estudio de casos, es un proceso con etapas diferenciadas
pero de naturaleza iterativa, ya que segun fue comentado anteriormente la metodologia
permite realizar cambios y adaptaciones a medida que se desarrolla el mismo, de forma
tal que pueden identificarse las siguientes etapas:

Planificacion, disefio y definicion del estudio
Trabajo de campo

Anadlisis de la informacién recogida
Conclusiones y comunicacion de resultados

0 O O O
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llustracién 97 Estudio de casos

ANALISIS Y

DISENO Y DEFINICION PREPARACION, RECOGIDA Y ANALISIS CONGLUSION
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Fuente: Adaptado de Yin (1994, 49).
Fuente: tomado de (Chaminade, Ortin, & Escobar, 1999)

231 Planificacion, disefio y definicion del estudio

Dentro de esta etapa se contemplan todas aquellas actividades relacionadas con la
definicion del estudio.

El primer aspecto a considerar, y que en ocasiones no se formaliza en la bibliografia al
respecto, es el objetivo del estudio, estrechamente vinculado con la tipologia del estudio
mencionada anteriormente, en ese sentido el investigador debe plantearse la pregunta
sobre que tipologia de resultados desea obtener para ser capaz de dimensionar y definir
adecuadamente todos los elementos que se explican a continuacion.

El segundo aspecto a considerar, es la unidad de estudio a utilizar, por ejemplo:
personas, empresas, fendbmenos entre otros. Es imprescindible que este aspecto esté
claro desde un momento asi como el universo 6 poblacion al cual pertenecen dichas
unidades de estudio (por ejemplo sector de las empresas). En el estudio de casos, la
definicion de la unidad de analisis ayuda a definir las fronteras de la teoria y la seleccién
de la poblacion, asegura que sea consistente con el marco tedrico que se aplica (Castro
Monge, 2010, pag. 44)

Una vez definida a unidad de estudio, deberan seleccionarse la muestra de casos a
estudiar, tomando en consideracion que la eleccion de los casos tiene caracter teorico,
no estadistico (Bonache, 1999, pag. 13), tratando de escoger aquellos casos que
ofrezcan una mayor oportunidad de aprendizaje (Castro Monge, 2010, pag. 44) y que
por tanto estén orientados a alcanzar el objetivo del estudio inicialmente definido.
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Sobre el nimero de casos que se considera suficiente para un estudio por casos de
disefio maltiple, existen multiples posiciones y respuestas al respecto en la bibliografia
existente, sobre la cual en términos generales podria decirse coinciden en los siguientes
criterios:

“En cuanto al numero de casos necesarios para un diseiio multiple, la decision sobre el
numero de casos a estudiar es discrecional, debiendo reflejar el namero de
replicaciones (tanto literales como tedricas) deseadas. La decision, por tanto, queda a
juicio del investigador, segun la certidumbre que desee obtener sobre sus resultados
(Rialp, 1998), partiendo de la base I6gica que la generalizacion de las conclusiones
sera de mas calidad cuanto mayor es el nimero de casos investigados (Arias, 2003). En
cualquier caso, se considera recomendable el manejo de un nimero de casos ni inferior
a cuatro ni superior a diez (Eisenhardt, 1989)” (Villarreal Larrinaga & Landeta
Rodriguez, 2010, pag. 40)

Una vez definido el objetivo, la unidad de analisis, tipo de estudio y tamafio muestra,
debe procederse a planificar el resto de aspectos del estudio, incluyendo los modos de
acceder a las organizaciones y participantes, métodos de recogida, almacenamiento,
procesamiento y andlisis de los datos, y método para comunicar los resultados (Cepeda
Carrion, 2006, pag. 66).

El protocolo de recogida de datos, es un aspecto fundamental en este sentido ya que
permitira de forma estandarizada, el trasladar la informacion obtenida a un formato que
permita su posterior analisis afladiendo mayor solidez y fiabilidad al estudio (Villarreal
Larrinaga & Landeta Rodriguez, 2010). Se recomienda la incorporacion de los
siguientes aspectos dentro de la definicion de este protocolo (Yin, 1994) (Villarreal
Larrinaga & Landeta Rodriguez, 2010):

o Comunicacion inicial donde se comunique a las personas involucradas en
realizacion del estudio, los objetivos del mismo, dedicacion necesaria y el
tratamiento de la informacion obtenida (en este punto debe aclararse si aplica la
confidencialidad de los mismos)

o Proposito genérico del estudio de casos, (mision, objetivos, y relevancia de la
investigacion, temas genéricos de la investigacion, marco tedrico del fendmeno
analizado, proposiciones del estudio)

o Procedimiento de campo, indicando el proceso de recogida de informacion
(cronograma de trabajo, plan de visitas, gestion de bases de datos y documentos
internos)

o Cuestiones del estudio, con los aspectos especificos que el investigador debe
tener en cuenta a la hora de recoger datos y las fuentes de informacion
potenciales para responder a cada cuestion;

o Guia del informe del caso, que facilitara la redaccion del informe final.
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232. Trabajo de campo

De acuerdo con la planificacion realizada en la etapa anterior, se realiza la recogida de
datos por medio de los métodos seleccionados (encuestas escritas, entrevistas
personales, andlisis de informacion externa, entre otras). En este sentido debe destacarse
que a diferencia de otras tipologia de estudios donde el analisis de casos se realiza de
forma independiente a su anélisis, en este caso por la naturaleza iterativa y adaptable del
proceso es posible que ambas etapas se solapen (Cepeda Carrién, 2006).

La recogida de datos, debe incorporar diversas fuentes de informacion de forma
convergente (Rialp, 1998), que podrian resumirse de la siguiente forma (Villarreal
Larrinaga & Landeta Rodriguez, 2010):

o la evidencia documental, que incluye aquellos recursos ya disponibles
generalmente de naturaleza cuantitativa (por ejemplo, estados financieros)

o lacelebracion de entrevistas abiertas con diversos informadores,

o la observacion directa, realizando visitas periodicas “in situ” por parte del
investigador

o la observacién de artefactos fisicos, tecnoldgicos y culturales, grabaciones
imagenes entre otras.

233. Analisis de la informacion recogida

El primer paso dentro de esta etapa, es la transformacion del formato de la informacion
obtenida de forma tal que pueda ser analizada adecuadamente segun los objetivos
establecidos (Cepeda Carrion, 2006), manteniendo informacion recogida y el informe en
elaboracion diferenciado en todo momento (Villarreal Larrinaga & Landeta Rodriguez,
2010)

Dentro del andlisis deben contemplarse dos niveles, en el caso de estudios que
contemplan mas de un caso:

o Analisis individual de cada caso
o Analisis global de todos los casos

2.33.1 Andlisis individual de cada caso

El objetivo principal de esta fase es el de manipular (inspeccionando, categorizando,
tabulando y/o recombinando) dicha informacion, confrontandola de manera directa con
las proposiciones iniciales de la investigacion (Rialp, 1998).

En este sentido, los autores Villarreal Larrinaga & Landeta Rodriguez (2010), recogen
las recomendaciones identificadas en la bibliografia analizada:

o Planteamiento de la informacion clasificada por tablas.

o Realizacion de matrices de categorias que permitan realizar analisis cruzados de
evidencias

o Creacion de gréaficos que agreguen las evidencias.
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o Tabulacion de frecuencias sobre comportamientos que se repiten y analisis de
éstas y sus relaciones mediante el establecimiento de indicadores como medias y
varianzas.

o Clasificacion de la informacién en orden cronoldgico.

2.332. Andlisis global de todos los casos

El objetivo principal de esta fase es realizar un analisis comparativo, entre los resultados
obtenidos para cada uno de los caso, confrontando los resultados obtenidos con lo
esperado y encontrando patrones comunes Yy tendencias en los resultados (Villarreal
Larrinaga & Landeta Rodriguez, 2010)

234. Conclusiones y comunicacion de resultados

Tras el analisis de la informacion recogida y tras terminar el proceso de iteracion y
adaptacion (en caso de ser necesario), se procede a describir las conclusiones obtenidas
asi como la validez y aplicabilidad de las mismas.

Parte de este analisis de validez, se encuentra definido en la propia metodologia del
andlisis de casos que propone la realizacion de una serie de verificaciones para asegurar
la fiabilidad y validez de estudio (Yin, 1994). Dichas verificaciones se resumen en la
tabla adjunta:

Tabla 50 Validez en el estudio de casos

Criterio | Descripcion
Validez del modelo | Asegura que el proceso de recogida de datos, es trazable y
o de los constructos | contempla maltiples enfoques:

a) Utilizar maltiples fuentes de evidencias;

b) Usar una cadena de evidencias y/o razonamientos;

c) Hacer que terceras personas, con conocimiento del fenémeno
y/o situacion a estudiar, revisen los resultados del caso.

Fases de la investigacion:

Revision de la literatura

Planificacion, disefio y definicion del estudio
Trabajo de campo

Analisis de la informacidn recogida

Validez interna Identificacibn de patrones comunes en apoyo a las
proposiciones tedricas

Confirmacién de relaciones causa-efecto en aquellos estudios
que por su naturaleza asi lo requieran

Identificaciébn de aspectos son significativos dentro del
fendmeno estudiado.

Fases de la investigacion:
Analisis de la informacidn recogida




186 CAPITULO 6 — Validacién empirica del modelo mediante un estudio de casos

Validez externa

Se refiere al andlisis de la factibilidad de generalizar los datos
obtenidos en el estudio.

El tipo de generalizacion que se utiliza en los estudios de casos
es la denominada “generalizacion analitica” en la que una teoria
previamente desarrollada puede ser utilizada para contrastar los
resultados empiricos del caso.

Fases de la investigacion:

Revision de la literatura

Planificacion, disefio y definicion del estudio
Analisis de la informacion recogida

Fiabilidad

Un estudio de casos es fiable, si el método seguido permite
obtener resultados similares aplicando el mismo protocolo
definido.

Fases de la investigacion:

Planificacion, disefio y definicion del estudio
Trabajo de campo

Anadlisis de la informacion recogida

Fuente: Elaboracion propia , adaptado de (Cepeda Carrién, 2006), (Chaminade, Ortin, & Escobar, 1999), (Villarreal

Larrinaga & Landeta Rodriguez, 2010),

3. VALIDACION EMPIRICA - PLANIFICACION, DISENO Y
DEFINICION DEL ESTUDIO

Siguiendo lo explicado en la seccion metodoldgica de este capitulo, se procedera a
explicar cada uno de los aspectos expuestos.

3.1. PROPOSITO DE LA INVESTIGACION

De acuerdo con el disefio metodolégico comentado, la presente investigacion tiene una
finalidad multiple ilustrativa y descriptiva sobre la aplicabilidad y factibilidad de
uso en la empresa, de la metodologia para la gestion de valor definida en el
transcurso de esta tesis doctoral.

En este sentido se definen los siguientes aspectos operativos:

o Comprobar empiricamente la validez de la metodologia para la gestion del valor
propuesto en la investigacion para analizar el proceso de gestion de valor en la
empresa, desde el punto de vista de sus procesos, percepciones Yy
monitorizacion, siempre bajo un enfoque sistemico.

o Valorar el grado de coincidencia entre los comportamientos desarrollados por las
empresas analizadas

o Validar la aportacion que la aplicacion de dicha metodologia aporta para las
empresas analizadas.
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3.2. METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION Y UNIDAD DE ANALISIS

Realizar un analisis de un conjunto de empresas, con un enfoque holistico, de naturaleza
ilustrativa y descriptiva.

Para ello, debe resaltarse que el analisis en el marco de esta investigacion quedara
limitado a pequefias y medianas empresas (en adelante PYMES), debido a las
siguientes razones:

o Interés personal y social del investigador en enfocar el andlisis en la PYMES
espafola, sector que mas se ha visto afectado durante la crisis econdémica y para
el cual la escasez de recursos es un factor considerable.

o Dificultad y tiempo requerido para obtener la autorizacion y aceptacion del
estudio en grandes empresas (nacionales, multinacionales, transnacionales).

Dicho esto la naturaleza del estudio queda definida como:

Estudio de casos contemporaneo multiple de caracter holistico (unidad de
analisis simple). Estudio ilustrativo y descriptivo.

Y la unidad de andlisis queda definida de la siguiente manera:
Empresas del ambito geografico (Catalufia) con presencia regional y en

algunos casos nacional e internacional y que poseen una situacion diferenciada
o0 de liderazgo en sus sectores.

3.3. SELECCION DE LA MUESTRA

De acuerdo con las recomendaciones de la metodologia previamente descritas, se han
seleccionado 5 PYMES, cuyas sedes fiscales se encuentran en Catalufia y que
pertenecen a diferentes sectores de actividad.

La seleccion de dichas empresa se ha realizado bajo un enfoque tedrico y no estadistica,
que permita escoger casos que ofrezcan una mayor posibilidad de aprendizaje y la
generalizacion analitica de los resultados (Villarreal Larrinaga & Landeta Rodriguez,
2010)

El nombre de dichas empresas debido a la naturaleza estratégica de este estudio y el tipo
de informacion obtenida serd mantenido de forma confidencial segun lo solicitado por la
direccion de cada una de ellas. El director de esta tesis esta en conocimiento del detalle
correspondiente a las mismas y puede dar fe de lo descrito en este apartado.

En la Tabla 51se indican los perfiles de las empresas seleccionadas.
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Tabla 51 Perfiles de las empresas seleccionadas

CASO 1

CASO 2

Casos de estudio
CASO 3

CASO 4

CASO 5

Sector Manufactura y Control de Salud Productora Restauracién
distribucion plagas audiovisual

Actividad Comercio al por | Actividades | Otros Actividades | Restaurantes y

principal mayor no | de limpieza | servicios de radio y | puestos de
especializado sanitarios television comidas

CNAE 4690 8129 8690 5912 5610

Numero de | 20 25 19 55 3

empleados

Edad media | 35-40 afios 40-45 afios 40-45 afios 35-40 afios 40-45 afios

plantilla

Proporcion 75%hombres 60%hombres | 22%hombres | 45%hombres | 33%hombres

hombres /| 25% mujeres 40% mujeres | 78% mujeres 55% mujeres | 67% mujeres

mujeres

Facturacion 5.921.245.46 1.531.197 1.214.323,46 | 4.007.628.72 | 40.000 euros

anual eur eur eur euros

Afios en | Masde 25 afios | Mas de 25 | 15-25 afios 20-25 afios 0-5 afios

funcionamiento afos

Fuente: Elaboracion propia

Asi como una breve descripcion de sus actividades:

CASO 1: Es una empresa con mas de 30 afios de funcionamiento, localizada en
Catalufia y dedicada a la produccién y distribucién de componentes
especializados para el confort del hogar y otras instalaciones. Su mercado es
principalmente nacional y con proyeccion internacional.

CASO 2: Es una empresa con méas de 25 afios en funcionamiento localizada en
Catalufia y dedicada al control de plagas. Su mercado principal es Catalufia, con
cierta presencia en Madrid y Francia.

CASO 3: Es una empresa con mas de 15 afios en funcionamiento localizada en
Catalufia y dedicada al sector salud. Su funcién principal es la aplicacion de
técnicas especificas para tratar ciertas patologias, asi como realizar algunos
tratamientos de belleza. Poseen una segunda linea de negocio que radica en el
alquiler de estos equipos especializados a médicos externos.

CASO 4: Con méas de 15 afios en funcionamiento, es una productora
audiovisual independiente en el area de Catalufia que también ofrece sus
servicios en el area corporativa.

CASO 5: Es una empresa joven del sector de restauracion en la Costa Brava de
Catalufia, con un modelo de negocio innovador y Unico en su localizacion.
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TECNICAS DE RECOGIDA DE INFORMACION

A nivel de técnicas de recogida de informacion se han utilizado todas las opciones

disponibles:

o Revision documental (documentacion y archivos).
o Realizacion de entrevistas multiples en profundidad; abiertas, cerradas y

semiestructuradas; presenciales, telefonicas y por e-mail.
o Observacion directa.
o Uso de artefactos fisicos, tecnoldgicos y culturales

En la Tabla 52 puede verse el detalle correspondiente para cada una de las empresas

Tabla 52 Métodos de recogida de informacion de la muestra seleccionada

MUESTRA SELECCIONADA
Recogida de CASO 1 CASO 2 CASO 3 CASO 4 CASO 5
informacion
Revision Estados Estados Estados Estados Estados
documental financieros financieros | financieros financieros | financieros
Catélogo de Folletos Folletos Escandallo de
productos informativo | informativos productos y
Folletos S Otros precios
informativos Otros informes
Otros informes informes internos
internos internos
Realizacién Presenciales Presenciale | Presenciales | Presenciale | Presenciales
de entrevistas | Telefénicas S Telefénicas | s Telefénicas
Telefonicas Telefonicas
Observacion | Visita a las | Visita a las | Visita a las Visita a las | Visita al local
directa oficinas oficinas vy | oficinas, oficinas (bar, cocina y
resto de | consultorios, area publica)
areas area de
atencion al
clientes y de
realizacion
de ensayos.
Uso de | Analisis del | Analisis del | Analisis del | Analisis del | Andlisis  del
artefactos contenido contenido contenido contenido contenido
fisicos, disponible  en | disponible | disponible en | disponible | disponible en
tecnoldgicos y | internet eninternet | internet eninternet | internet
culturales Fotografias

realizadas in-

situ.

Fuente: Elaboracién propia

Y en cuanto a las fuentes de informacion utilizadas, se han recogido las siguientes:

o Interna: Documentacion (memorias, informes y estudios internos). Entrevistas
en profundidad, cuestionarios, contexto fisico real.
o Externa: Paginas web. Redes sociales. Marco tedrico.
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Las personas entrevistadas, pertenecen al equipo directivo en todos los casos y
adicionalmente mando intermedio y personal clave. En las tablas siguientes se adjunta
un resumen de los perfiles entrevistados y el tiempo utilizado:

Tabla 53 Perfiles de los entrevistados

MUESTRA SELECCIONADA

Perfil de los CASO 1 CASO 2 CASO 3 CASO 4 CASO 5
entrevistados

Direccion Si Si Si Si Si
Mandos Si Si Si Si Si
intermedios

Otros No No Si Si Si

Fuente: Elaboracion propia

Adicionalmente se adjunta el tiempo aproximado dedicado a las entrevistas para cada
uno de ellos:

Tabla 54 Entrevistas Realizadas — CASO 1

Cargo NuUmero de Duracion Perfil
U EYNES
Director general | 2 115 min Julio 2015 Direccion
120 min Septiembre 2015
Director técnico | 1 60 min Septiembre 2015 Mando
(proyectos) intermedio
Director 1 60 min Septiembre 2015 Mando
operaciones intermedio
Responsable de | 1 60 min Septiembre 2015 Mando
ventas internas intermedio
Desarrollo IT 1 90 min Septiembre 2015 Otros

Fuente: Elaboracion propia

Tabla 55 Entrevistas Realizadas — CASO 2

Numero de Duracion Perfil
entrevistas
Director general | 3 60 min Julio 2015 Direccién
60 min Julio 2015
60 min Septiembre 2015
Director 1 60 min Septiembre 2015 Direccion
comercial
Jefe de area 1 60 min Septiembre 2015 Mando
intermedio
Jefe de area 1 60 min Septiembre 2015 Mando
intermedio

Fuente: Elaboracion propia
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Tabla 56 Entrevistas Realizadas — CASO 3

NUmero de

Duracion Perfil

entrevistas

Director general 120 min Julio 2015 Direccion
60 min Julio 2015
60 min Agosto 2015
Director 60 min Septiembre 2015 Direccién
financiero
Director area 60 min Julio 2015 Mando
intermedio
Personal 60 min Julio 2015 Otros
sanitario
Personal médico 60 min Julio 2015 Otros
Personal técnico 60 min Agosto 2015 Otros
Atencion al 60 min Julio 2015 Otros
cliente

Fuente: Elaboracion propia

Tabla 57 Entrevistas Realizadas — CASO 4

Cargo NuUmero de Duracion Perfil
U EYNES
Director general 60 min Julio 2015 (1) Direccion
60 min Agosto 2015

(1)Entrevista conjunta
Director 60 min Julio 2015 (1) Direccién
financiero Agosto 2015

(1)Entrevista conjunta
Responsable 45 min Septiembre 2015 Mando
Realizacion intermedio
Responsable area 45 min Septiembre 2015 | Mando
corporativa intermedio
Administracion 45 min Septiembre 2015 | Otros

Fuente: Elaboracion propia
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Tabla 58 Entrevistas Realizadas — CASO 5

Cargo Numero de Duracién
entrevistas

Director general |1 180min Junio 2015 Direccién
y chef principal

Responsable 1 60 min Junio 2015 Direccién
barra

Atencion al | 1 60 min Junio 2015 Otros
cliente

Fuente: Elaboracion propia

De acuerdo con la metodologia propuesta en el capitulo anterior, las entrevistas
realizadas siguieron el enfoque comentado de forma tal que los datos anteriormente
expuestos incluyen:
o Entrevista inicial con la direccion para comprender el negocio y su estructura
o Encuesta a la direccion, segtn lo indicado en el capitulo anterior.
o Encuesta a todos los entrevistados (incluyendo también la direccion) sobre la
percepcidn e interrelacion entre sus actividades

3.5, INSTRUMENTOS Y PROTOCOLQOS

La definicion de un protocolo adecuado al estudio le confiere mayor solidez y fiabilidad
(Yin, 1994), por esta razon a continuacion se detalla las caracteristicas del mismo:

o Contacto telefénico con la compafia, previa investigacion a través de internet
del perfil profesional de la persona a contactar.

o Primer contacto via correo electronico, adjuntando carta de presentacion del
proyecto

o En caso de ausencia de respuesta, se ha enviado un segundo correo recordatorio
y en Ultima instancia una Ilamada telefonica para constatar que las direcciones
fueran correctas.

o Realizacion de un perfil de la empresa de forma independiente segun la
informacion disponible en internet, incluyendo un anélisis generalista de su
posicionamiento en las principales redes sociales.

o Acordar fecha de la primera entrevista personal

o Realizacion de una primera entrevista general, para entender el negocio y
naturaleza de la actividad y de ser posible realizar una visita a las instalaciones.
Durante esta primera etapa, incluir preguntas correspondientes para la
elaboracion de informe individual de cada empresa.

o Tras cada entrevista, se ha enviado un email de agradecimiento incorporando la
solicitud de informacion adicional (en caso de ser aplicable)

o Acordar fecha para la realizacion de las dos entrevistas a direccion (general y
actividades) asi como del resto de entrevistas a realizar al personal acordado.
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Realizacién de la entrevista/encuesta semi-estructurada’’ a Direccién. La
primera encuesta con una duracion aproximada de 15 minutos y la segunda con
una duracion aproximada de unos 60 minutos.

Realizacion de una entrevista semi-estructurada al personal acordado (duracion
aproximada de 60 minutos)

Requerimiento documental a la empresa durante la entrevista.

Tras cada entrevista, se ha enviado un email de agradecimiento incorporando la
solicitud de informacion adicional (en caso de ser aplicable)

Transcripciéon de la informacion obtenida al informe individual de cada caso
(confidencial y que serd entregado a la empresa) asi como de las entrevistas
realizadas. En caso de dudas, se ha procedido contactar a la empresa para su
aclaracion.

Analisis y redaccion del caso de estudio.

Anédlisis comparativo de los casos.

Redaccidn de resultados y conclusiones globales

FICHA TECNICA DEL ESTUDIO

Una vez definidos los principales aspectos correspondientes al estudio y sus
caracteristicas, se adjunta la ficha técnica del mismo donde se recogen de forma
agrupada todos los datos anteriores (Ver Tabla 59).

En los apartados siguientes se procederd a mostrar el proceso de andlisis realizado asi
como de los resultados obtenidos.

7 Una entrevista semi estructurada, es aquella que combina una estructura definida y tipificada, con la
posibilidad de realizar preguntas abiertas y por tanto captar informacion adicional y con valor afiadido.
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Concepto
Propdsito de
la
investigacion

Tabla 59 Ficha técnica del estudio de casos realizado

Descripcion |
Comprobar empiricamente la validez de la metodologia para la gestion del
valor propuesto en la investigacion para analizar el proceso de gestion de
valor en la empresa, desde el punto de vista de sus procesos, percepciones y
monitorizacion, siempre bajo un enfoque sistémico.

Valorar el grado de coincidencia entre los comportamientos desarrollados por
las empresas analizadas

Validar la aportacion que la aplicacion de dicha metodologia aporta para las
empresas analizadas.

Metodologia
de la
investigacion

Estudio de casos contemporaneo multiple de caracter holistico (unidad de
analisis simple).
Estudio ilustrativo y descriptivo.

Unidad de Empresas de nuestro entorno geografico (Catalufia) con presencia regional y
analisis en algunos casos nacional e internacional y que poseen una situacion
diferenciada o de liderazgo en sus sectores.
Ambito Principalmente Catalufia
geografico
Universo PYMES
Tipo de Muestra l6gica y tedrica (capacidad de generalizacion analitica del fendmeno
muestra estudiado), no de forma aleatoria (muestreo y generalizacion estadistica)
Muestra Cinco PYMES, cuyas sedes fiscales se encuentran en Catalufia y que
pertenecen a diferentes sectores de actividad: Manufactura, restauracion,
control de plagas, servicios sanitarios y produccion audiovisual
Métodos de Revision documental (documentacion y archivos).
recogida de la | Realizacién de entrevistas multiples en profundidad; abiertas, cerradas y
informacién semiestructuradas; presenciales, telefonicas y por e-mail.
Observacion directa.
Uso de artefactos fisicos, tecnoldgicos y culturales
Fuentes de Interna:
informacién Documentacion (memorias, informes y estudios internos).
Entrevistas en profundidad, cuestionarios, contexto fisico real.
Externa:
Paginas web. Redes sociales. Marco tedrico.
Informadores | Directivos de todas las empresas seleccionadas, asi como mandos
claves intermedios.
En algunos casos la muestra se ha expandido a colaboradores claves de los
procesos analizados.
Enfoque Induccidn analitica a través de la légica de la réplica (generalizacion
cientifico analitica).
Procesos deductivos en la medida que se parte de proposiciones teéricas de la
revision de teorias.
Evaluacién Validez (constructiva, interna y externa), fiabilidad, consistencia (tedrico -
del rigor y Interpretativa y contextual).
calidad
metodoldgica
Fecha de Junio-Septiembre 2015
realizacion

Fuente: Elaboracion propia basado en (Villarreal Larrinaga & Landeta Rodriguez, 2010)
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4. ANALISIS DE LOS CASOS DE ESTUDIO

4.1. MISION, VISION Y VALORES

Tras la entrevista con la direccion y el resto de responsables de areas respectivas, se han
obtenido una serie de observaciones en relacion al grado de formalizacion y
entendimiento de los conceptos de misidn, vision y valores (ver llustracion 98)

llustracion 98 Analisis mision, vision y valores

Situacion

Se encuentra definida? Si Si No formalmente | No formalmente
Esta publicada? Si Si No No No
En caso aﬁrma_tlvo, donde se Péagina M{ek? Pégina web No NoO No
encuentra publicada? Plan estratégico

Misién Porcentaje de encuestados
que han mostrado dudas 0,0% 0,0% 57,1% 80,0% 0,0%
sobre este concepto
Se han identificado
discrepancias en cuanto a su No No Si Si Si
interpretacion?
Se encuentra definida? Si Si No formalmente | No formalmente No
Esta publicada? Si Si No No No
En caso aﬁrma.tlvo, donde se Pagina wlek? P4gina web No No No
encuentra publicada? Plan estratégico

VisiGm Porcentaje de encuestados
que han mostrado dudas 0,0% 0,0% 57,1% 80,0% 0,0%
sobre este concepto
Se han identificado
discrepancias en cuanto a su No No Si Si Si
interpretacion?
Se encuentra definida? Si Si No formalmente | No formalmente No
Esta publicada? Si Si No No No
En caso aﬁrma.tlvo, donde se Péagina V\{ep Pé4gina web No No No
encuentra publicada? Plan estratégico

Valleres Porcentaje de encuestados
que han mostrado dudas 0,0% 0,0% 57,1% 80,0% 0,0%
sobre este concepto
Se han identificado
discrepancias en cuanto a su No No Si Si No
interpretacion?

Fuente: Elaboracién propia

Como puede observarse, en dos de los casos (Casos 1y 2, que representa un 40% del
total de casos analizados), poseen una solida situacion en relacion a la gestion y
comprension de la misién, vision y valores de la empresa que justamente coincide con
las empresas de mayor antigiiedad.

Para los casos 3 y 4, no se encuentra definida formalmente, lo que lleva a una situacion
generalizada de ausencia de conocimiento o interpretaciones significativamente
divergentes. En este grupo coinciden aquellas empresas con una antigliedad media.

Por ultimo, la empresa que posee una posicion mas débil (Caso 5), es la de mas reciente
constitucion, en la cual la divergencia sobre la interpretacion y definicion de los tres
factores, es muy significativa.
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4.2. PROVEEDORES

Segun lo indicado en la metodologia, el objetivo de esta seccidn es analizar la gestion
que la empresa realiza sobre sus proveedores, incluyendo aquellos proveedores que son
estratégicos.

La relevancia de este proceso, varia de forma significativa de un sector a otro, asi como
la naturaleza del producto o servicio ofrecido por los mismos tal como puede observarse
en la Tabla 60

Tabla 60 Gestién de proveedores

Gestion proveedores

El panel de proveedores, principalmente incluye proveedores de materia prima
necesarios para el proceso productivo.

En este sentido la empresa considera 4 proveedores estratégicos de acuerdo
con su sector, y que requieren de una gestion especifica y personal para
garantizar una buena relacion, incluyendo revisidon anual de contrato y
condiciones.

El grupo de proveedores de la materia prima utilizada es muy limitado y son
principalmente proveedores. A pesar de ser un grupo limitado, no hay
dependencia estratégica puesto que el producto es similar.

Debido a la actividad de la empresa, la tipologia de proveedores es variada:
equipamiento técnico especializado y material sanitario. Adicionalmente, el local
donde desarrolla sus actividades la empresa, es estratégico puesto que le
vincula a nivel de imagen y servicios.

Debido a la actividad de la empresa, los proveedores no representan un factor
estratégico y principalmente se corresponden a proveedores de transporte,
viajes, material de oficina, comidas, y dietas.

Dentro del panel de proveedores, se distinguen 4 proveedores estratégicos, que
proveen de la materia prima principal para el area productiva.

Se realiza un seguimiento personal y director con todos los proveedores, pero
especialmente con los proveedores estratégicos.

Fuente: Elaboracion propia

43. CLIENTESY MERCADO

Segun lo indicado en la metodologia, el objetivo de esta seccién es analizar la
segmentacion de los clientes, la identificacion de clientes estratégicos y procedimientos
generales.

Debido a la confidencialidad de ciertos datos en este sentido, no se incluird informacién
detallada.

En téerminos generales, todos los casos estudiados poseen un modelo de segmentacion
de clientes, sin embargo en la mayor parte de los casos se ha observado la necesidad de
obtener datos adicionales con el objetivo de mejorar la informacion disponible y
adaptar las estrategias de marketing a la situacion actual.



CAPITULO 6 — Validacién empirica del modelo mediante un estudio de casos 197

La necesidad de implantar encuestas de satisfaccion al cliente ha sido otro punto comun
detectado, siendo un aspecto a resaltar dentro del estudio de las actividades de post-
venta.

4.4. RESPONSABILIDAD SOCIAL CORPORATIVA (RSC)

Partiendo de los diferentes conceptos, descritos en la Tabla 61en la que se especifican
las principales acciones realizadas dentro del ambito de la RSC, se han construido una
serie de preguntas para las cuales se implementan para cada caso las respectivas
valoraciones que se especifican en la llustracion 99

Tabla 61 Principales acciones RSC

Descripcién acciones RSC

Las acciones de RSC hacia el exterior no se realizan de manera formal, sino
desde el punto de vista colaborativo y participativo en la sociedad.

A nivel interno, la empresa incluye dentro de su estrategia la gestion adecuada
de las condiciones de trabajo, la flexibilidad horaria, posibilidad de teletrabajo,
plan de pensiones y otras acciones dentro del area de compensacion y
beneficios. Se llevan a cabo acciones de formacion interna, aunque no se
encuentran formalizados en el plan estratégico.

La empresa colabora con varias universidades y cllsteres de su sector.

La empresa colabora formalmente con una asociacion de personas
discapacitadas, incorporandolos en la medida de lo posible como colaboradores
o por medio de donaciones.

La ecologia y el respeto al medio ambiente, son valores fundamentales en el
hacer de la empresa.

A nivel interno, se realizan acciones como el respeto a la flexibilidad horaria de
sus empleados, asi como formacion continua.

La empresa colabora con varias universidades

La empresa no realiza actualmente acciones externas vinculadas con la RSC,
aunque actualmente se encuentra en fase de desarrollo un proyecto relacionado
con este aspecto.

A nivel interno, se realizan acciones como el respeto a la flexiblidad horaria de
sus empleados, aunque la ausencia de politicas formales en este sentido
genera cierta confusion interna al respecto.

La formacion interna, es un valor para la compafiia y se apoyan iniciativas de
esta indole.

Las acciones de RSC hacia el exterior no se realizan de manera formal, sino
desde el punto de vista colaborativo y participativo en la sociedad.
Adicionalmente la definicién de ciertos productos de caracter divulgativo, se
destacan por su impacto y consciencia social.

A nivel interno, la empresa promueve actividades de formacion tales en el area
de idiomas y para el desarrollo de capacidades especificas.

Adicionalmente, la empresa colabora con varias universidades con estudiantes
en convenio de practicas muchos de los cuales luego son contratados.

Las acciones de RSC hacia el exterior no se realizan de manera formal, sino
desde el punto de vista colaborativo y participativo en la sociedad.
Adicionalmente la definicién de ciertos eventos realizados por la empresa,
tienen un impacto social e integrador.

Fuente: Elaboracién propia

Como puede observarse, practicamente todas las empresas realizan acciones dentro del
ambito de la RSC, sin embargo en términos generales se encuentran poco formalizadas.
Anélogamente, la colaboracion con instituciones educativas es un factor comdn que
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curiosamente no era considerado como una acciéon de RSC por ninguna de las empresas
entrevistadas.

Segun indicado en la metodologia, parte de las preguntas incorporadas en la entrevista
de percepcion general enfocada a la direccion son relativas a la RSC. En la Ilustracion
99 pueden observarse los resultados del analisis global de dichas variables.

llustracion 99 RSC - Valores obtenidos en la entrevista general realizada a la direccion

Preguntas CASO | CASO2 CASO3 CAsSO4 CAsOS Promedio
Participa la empresa en actividades relacionadas con
Responsabilidad Social Corporativa? (0-7) 3 5 5 4 4 4,2

Fomenta la empresa actividades relacionadas con
Responsabilidad Social Corporativa? (en caso afirmativo,

puede daralgun ejemplo) (0-7) 2 5 5 4 5 4,2
S ; 5 (0.

Se fomenta el reciclaje de residuos? (0-7) 6 6 7 1 6 52

Es la ecologia, un valorincorporado en el dia a dia de la

empresa? (0-7) 4 6 5 1 6 4,4

Colabora la empresa con ONGs u otras iniciativas de indole

social? (0-7) 4 5 1 1 6 3,4

Facilita la empresa la conciliacion de la vida familiary

personal? (0-7) 6 6 5 5 6 5,6
- L fome? (O

Facilita la empresa el acceso a actividades formativas? (0-7) 6 6 5 5 1 46

Leyenda : 0 — La variable no es medible , 1 - Nunca, 2 - Muy raramente, 3 - Raramente, 4 - Medianamente, 5 - Frecuentemente, 6 — Muy
frecuentemente, 7 — Excepcionalmente

Fuente: Elaboracién propia

Como puede observarse, y en linea con la informacion obtenida en las entrevistas
abiertas, los indicadores de responsabilidad social corporativa vistos en su conjunto,
obtienen una frecuencia media de ejecucion. En el caso especifico de la ecologia como
valor, este se observa mas identificado en aquellas empresas que por su propio sector lo
requieren como un aspecto legal, por otro lado, la conciliacion de la vida familiar y
personal también obtiene una valoracion media, que en algunos casos difiere de las
opiniones expresadas por algunos empleados entrevistados. En este sentido, la ausencia
de politicas formales aumenta la sensacion de falta de claridad.

45. CAPITAL HUMANO

En relacion a la estructura de cada empresa y su gestion de las personas , se observa que
términos generales, que la estructura organizativa esta claramente definida aunque no se
encuentra formalizada por medio de un organigrama actualizado.

Adicionalmente, los datos correspondientes a la evolucion de la plantilla se encuentran
disponibles, aunque en algunos casos la rotacion no se hallaba calculada formalmente.
En relacion a este punto, puede observarse que en términos generales la plantilla de las
empresas estudiadas es bastante estable, aspecto que facilita la retencion del know-how
y la fidelizacion del empleado.

Por contrapartida, se ha observado para la mayoria de los casos, la ausencia de politicas
formales de recursos humanos, aspecto que genera confusién y desmotivacion. A modo
de ejemplo, en una de las empresas estudiadas algunos empleados no tenian claro el
namero de dias de vacaciones.
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Tabla 62 Capital humano de los casos estudiados

Indicador Descripcion CASO 1 CASO 2 CASO 3 CASO 4 CASO 5

NUmero de empleados en Informacioén a la fecha 20 25 19 55 3

plantilla

Datos sobre evolucion Identificacion de la Disponible Disponible Disponible Disponible Disponible

plantilla Gltimos afios disponibilidad de estos datos

Proporcion hombres / mujeres |Informacion a la fecha 75%hombres  |60%hombres |22%hombres |45%hombres |33%hombres

25% mujeres  |40% mujeres  |78% mujeres [55% mujeres  |67% mujeres

Edad media plantilla Informacioén a la fecha 35-40 afios 40-45 afios 40-45 afios 35-40 afios 40-45 afios

% Rotacién ultimos afios Identificacion de la Media Baja Media Media Baja
disponibilidad de estos datos

Organigrama Disponibilidad organigrama  |No disponible |No disponible |Disponible No disponible  [No disponible
actualizado

Outsourcing Actividades externalizadas  |Némina Némina N6émina Némina N6mina

Gestién Fiscal |Gestion Fiscal |Gestion Fiscal |Gestion Fiscal [Gestion Fiscal

Fuente: Elaboracién propia

El principal punto a destacar en todos los casos, es la gran calidad del personal. En la
mayor parte de las empresas estudiadas, la frase “esta empresa es lo que es gracias a las
personas”, “si no fuera por las personas no estariamos aqui”, fue comentada a
diferentes niveles (direccién, mandos medios y otros) en todos los casos estudiados.

Esto pone de manifiesto, la relevancia de los empleados como elementos
multiplicadores de valor.

46. POSICIONAMIENTO EN LAS REDES SOCIALES

De acuerdo con la metodologia propuesta, se ha evaluado la presencia de cada empresa
estudiada en las redes sociales Facebook, Google+, Instagram, Linkedin, Twitter,
Youtube (Tabla 63), asi como su web corporativa, analizando numero de usuarios,
frecuencia de actualizacion y el grado de interaccién de los usuarios. El detalle de dicho
andlisis se adjunta en la Tabla 74 Anélisis Redes Sociales - Casos de EstudioTabla 74

de la seccidon de anexos.
Tabla 63 Redes sociales presentes en cada caso de estudio

Red Social CASO 1 CASO 2 CASO 3 CASO 4 CASO 5
Facebook No Si Si Si Si
Google+ No Si Si No No
Instagram No No No No Si
Linkedin No No Si Si No
Otros No Blog Si Blog No
Twitter No Si No Si Si
Web Si Si Si Si No
Youtube No No Si Si No

Fuente: Elaboracion propia

En términos generales, la relacion entre la estrategia aplicada en las redes sociales y su
aporte en la gestion de valor, varia segun la empresa. Un perfil creado y no utilizado por
ejemplo, genera una imagen negativa y por tanto afecta negativamente al valor
perceptivo otorgado a la empresa. Por otra parte, un perfil actualizado, con mensajes
claros y que refuerzan los valores de la empresa, ayudara a fortalecer su
posicionamiento.
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En la se resume la situacion observada para cada una de ellas:

Tabla 64 Principales acciones RSC

Descripcién acciones RSC

Sin redes sociales, debido al efecto de la crisis en el area de estrategia
comercial.

Existe un plan en el corto plazo para desarrollar una estrategia de marketing,
incorporando un uso ordenado de las redes sociales, pero de momento se ha
preferido no hacerlo a tener un mal posicionamiento con impacto negativo en
reputacion por una gestion inadecuada de las redes.

Analisis valor:

Posicién conservadora, no exposicién a riesgo reputacional y por tanto a una
pérdida de valor

El desarrollo de las redes sociales, debe ser vista como una oportunidad para
generar valor y reforzar la imagen corporativa y los canales de comunicacion.

Redes sociales con alta actividad, supervisados por el director comercial con
ayuda de un SEO
Imagen corporativa mantenida en todos los medios utilizados

Anélisis Valor:
La empresa crea valor por medio del contenido aportado, imagen generada y
refuerzo de valores y partnering, asi como imagen corporativa

Exceso de perfiles en redes sociales con baja o ningun tipo de actualizacion
Web actualizada pero en algunos casos con exceso de informacion de acuerdo
con la organizacion de la misma

Analisis Valor:

La inactividad de los perfiles existentes, va en detrimento de la percepcién de
valor. En este sentido no estd Unicamente dejandose de aprovechar la
oportunidad de general valor, sino puede estarse perdiendo por la imagen
creada.

Perfiles con mucha actividad y utilizando diversos canales.
Se resalta el contenido social de los mensajes en linea con los valores
corporativos de la empresa

Anélisis valor:

La empresa crea valor por medio del contenido aportado, imagen generada y
refuerzo de valores.

Como aspecto a reforzar, se destacaria la diferenciacion de las diversas lineas
de negocio con la imagen corporativa correspondiente ya que el mensaje
percibido es confuso.

Perfiles con mucha actividad y utilizando diversos canales, con un enfoque
innovador y que llega al publico objetivo.
La empresa no posee pagina web en estos momentos

Anélisis valor:

La empresa crea valor por medio del contenido aportado e imagen generada
Se observa el proceso de reafirmacion de imagen de marca, con el uso de
etiquetas especificas que generan una respuesta en los usuarios.

A pesar de no tener pagina web en estos momentos, el buen uso dado a las
redes sociales hace que este aspecto no represente una amenaza.

Fuente: Elaboracion propia
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Como dato interesante al analizarse en conjunto el grado de actualizacion medio de cada
red social, (considerando que una de ellas no ha desarrollado sus redes sociales), se
observa que con independencia del sector de actividad, que Facebook es utilizado por
todas las empresas con un alto nivel de uso en la mayoria de los casos, mientras que
Instagram es la menos utilizada. Adicionalmente, Twitter tiene un alto grado de
actualizacién en todas las empresas que lo utilizan y Linkedin un movimiento y
presencia relativamente bajo considerando que es portal profesional.

Tabla 65 Grado utilizacion redes sociales

Red Social Alto Medio Bajo No aplica

Facebook 60,00% 0,00% 20,00% 20,00%
Google+ 0,00% 0,00% 40,00% 60,00%
Instagram 0,00% 20,00% 0,00% 80,00%
Linkedin 0,00% 0,00% 40,00% 60,00%
Otros 20,00% 0,00% 20,00% 60,00%
Twitter 40,00% 0,00% 0,00% 60,00%
Web 80,00% 0,00% 0,00% 20,00%
Youtube 20,00% 0,00% 20,00% 60,00%

Fuente: Elaboracién propia

47. CERTIFICACIONES, CONSULTORIAS Y AUDITORIAS

En términos generales, se ha percibido el impacto de la crisis econémica y las empresas
han priorizado aquellos proyectos o certificaciones que son imprescindibles u
obligatorios para desarrollar su actividad.

Esta misma situacion se ha observado en el numero y frecuencia de investigaciones de
mercado realizadas, con grandes proyectos previos a la crisis (satisfaccion cliente,
segmentacion del mercado) y proyectos de dimensiones mas reducidas y focalizados en
los tiempos mas recientes.

Dadas las circunstancias, no podria decirse que dichos elementos sean factores
significativos en la generacion de valor actualmente.
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4.8.

Siguiendo la metodologia propuesta, a continuacién se adjuntan los procesos de valor
definidos para cada una de las empresas analizadas.

PROCESOS DE VALOR

Procesos de Valor del Caso-1:

llustracién 100 Procesos de Valor CASO-1
1. INFRAESTRUCTURA DE LA EMPRESA

Comprende la gestion financiera y direccién propiamente dicha de la empresa, incorporando
también el area administrativa.

2. RRHH

Los procesos correspondientes a esta area se centran principalmente en tres areas:
- Gestion de néminas que se encuentra externalizada
- Capacitacion del equipo, gestionada directamente por la direccion. Se realizan
actividades formativas internas aunque no existe un plan de formacion formalizado.
- Contratacién y gestion de compensaciones y beneficios: gestionado directamente por
la direccion.

3. I+D, desarrollo tecnoldgico y de producto

Dentro de esta area se incluyen todas las acciones orientadas a la innovacion, tanto a nivel
técnico como en el desarrollo de nuevos productos, dentro de las que se destacan el desarrollo
de software a medida.

sta area ha sido y es estratégica para la empresa, y recurso clave en su proyeccion.
4. COMPRAS

Dentro de esta actividad, se incluyen todos los procesos de aprovisionamiento, necesarios para
las actividades de produccion realizadas por la empresa.

LOGISTI 8. MARKETI | 9. POST VENTA

NG Y VENTAS

6. OPERAC | 7.
IONES CA
EXTERNA

5. LOGISTICA
INTERNA

Recepcion de pedidos. | Proceso de Entrega de Se incluyen Servicio de asistencia
manufactura pedidos al todas las técnica para la gestion de
Almacenamiento de hasta obtener | cliente actividades de incidencias y
S materia prima. el producto (producto final) | venta interna 'y asesoramiento.
g final. red comercial.
3 Gestion de Servicio de revision de
E inventario y maquinas
\ depdsitos.
b Instalacion
Gestién quejas e
incidencias
Recepcion de pedidos | No aplica Entrega de Aplican los Aplican los mismos
5 pedidos al mismos procesos | procesos que los definidos
18 cliente. que los definidos | en el area de produccion.
N2 en el area de
@ Gestién de produccion.
a inventario y
depositos.
Fuente: Elaboracion propia
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Procesos de Valor del Caso-2:

llustracién 101 Procesos de Valor CASO-2

1. INFRAESTRUCTURA DE LA EMPRESA

Los procesos correspondientes a esta area incluyen: Administracion y Finanzas y Calidad
(supervisado por el director general)

2. RRHH

A excepcion de la gestion de la ndmina que se encuentra subcontratada, el resto de actividades
(contratacion, formacién, compensacion y beneficios) son gestionados por el director general

3. . I+D, desarrollo tecnolégico y de producto

Se incluyen en este apartado, todas las iniciativas para innovar en la metodologia de aplicacion
de los tratamientos, supervisado por el director técnico.
El desarrollo de nuevos productos es un aspecto gue no se encuentra desarrollado.

4. COMPRAS

No es un area estratégica y recae en la direccion técnica. Principalmente incluye la compra de
la materia prima para realizar los tratamientos.

LOGISTICA 8. MARKETING 9. POST VENTA

Y VENTAS

5. LOGISTIC 6. OPERACIO |7.

A INTERNA

N[=S

EXTERNA

Administracién
recibe pedidos
del cliente.
Cataloga la
situacion y se
envia al equipo
técnico

Realizacién de
las
intervenciones y
tratamientos

Gestion de
inventario
principalmente

Procesos de
marketing.

Focalizada en la
realizacion de
tratamientos de
mantenimiento.

Ausencia de
seguimiento de
satisfaccion al
cliente

Fuente: Elaboracién propia
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Procesos de Valor del Caso-3:

llustracién 102 Procesos de Valor CASO-3
1. INFRAESTRUCTURA DE LA EMPRESA

areas:
- Innovacion
- Formacioén

5. LOGISTICA
INTERNA

Recepcion llamadas

Almacenamiento de

2. RRHH

Comprende la gestion financiera y direccion propiamente dicha de la empresa, combinando
factores financieros, estratégicos y técnicos

Los procesos correspondientes a esta area se centran principalmente en tres areas:
- Capacitacion del equipo profesional , gestionada directamente por la direccion
- Gestion de nébminas que se encuentra externalizada
- Contratacién: gestionado directamente por la direccion.

3. I+D, desarrollo tecnoldgico y de producto

- Investigacion cientifica

6. OPERAC
IONES

Diagnéstico y
tratamiento.

Dentro del area de desarrollo tecnolégico y nuevos productos pueden destacarse las siguientes

Adicionalmente, dentro de esta area se incluye la gestion de los elementos IT principalmente
circunscritos a la gestion de la aplicacion informatica desarrollada a medida.

4. COMPRAS

Los procesos a destacar dentro de esta area son:
- Estratégicos: compra de equipos e insumos necesarios para su utilizacién
Otros: material sanitario y de oficina.

7. LOGISTI
CA

EXTERNA

Preparacion
de informes
tras el

8. MARKETING
Y VENTAS

Acciones de
marketing para
segmentacion y

9. POST VENTA

Seguimiento del
tratamiento con el
paciente

> material sanitario tratamiento. | captacion de
_8 clientes Quejasy
fg Publicidad reclamaciones
5 ‘8 Promociones (paciente o
S o médico).
0E
' 8 .
- @ Mantenimiento de
- = los equipos
Recepcion llamadas | Alquiler No aplica. Basada en el Soporte técnico al
© equipos a | Los médicos | contacto directo. médico en la
a personal (personal utilizacién del
-% médico externo) son | No existen equipo.
g w externo. responsables | estrategias
o 2 Un miembro | de esta formalmente Quejasy
A del equipo | actividad. formuladas sobre | reclamaciones
.15’ g técnico el marketing de (médico)
k=3 asesora y este nicho
‘f acomparia Reparaciones
o~ durante todo necesarias tras uso
- el proceso. del equipo.
c Reclutamiento: Realizacion Analisis y Debido a su Quejasy
?8 0 - pacientes para del ensayo resultados del | reciente creacion reclamaciones
g 3 ensayos ensayo. esta area no ha (cliente)
5 % -alumnos para las Imparticién sido desarrollada
Lo actividades actividades Certificacion
of, = formativas formativas formacion
-4 o
Fuente: Elaboracion propia
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Procesos de Valor del Caso-4:

llustracién 103 Procesos de Valor CASO-4
1. INFRAESTRUCTURA DE LA EMPRESA

Comprende las actividades de direccion de la empresa, asi como la gestion financiera de la
misma combinando factores estratégicos, financieros y administrativos.

2. RRHH

Los procesos correspondientes a esta area se centran principalmente en tres areas:
- Contratacion: este proceso es realizado totalmente por el area, debido a la relevancia
del mismo y a la necesidad de escoger los perfiles adecuados en un sector reducido.
- Gestion de néminas que se encuentra externalizada
Capacitacion del personal
3. 1+D, desarrollo tecnoldgico y de producto

Dentro de esta actividad, se incluyen aquellos procesos de innovacion, definicion de nuevos
productos, investigacion de mercados y en términos generales todo aquello que permita a la
empresa el desarrollo de nuevas ventajas competitivas gracias a la innovacion y al uso de la
tecnologia.

4. COMPRAS

Dentro de esta actividad se contemplan los procesos de adquisicion del material necesario para
el desarrollo de la propia actividad productiva.

Esta area no se considera relevante dentro de la tipologia de la empresa, principalmente
compuesta por gastos relativos a material de oficina y gastos asociados a cada proyecto (viajes,
transporte, comidas) que se encuentran incorporados dentro de la planificacion y control del
proyecto.

Su andlisis sera realizado en conjunto con las actividades administrativas realizadas dentro del
bloque: “Infraestructura de la empresa”
5. LOGISTICA 6. OPERACI 7. LOGISTIC 8. MARKETING 9. POST VENTA

INTERNA A EXTERNA Y VENTAS

Identificacion de | Proceso de Entrega del Marketing directo | Fidelizacion del
los produccion producto final debido a las cliente, gestion de
requerimientos audiovisual caracteristicas del |incidenciasy
T del cliente. (montaje, sector. quejas.
=} . . . .
1) Definicion de la | rodaje,
3 tipologia de adaptacion y Esta area de
§ servicios. post momento no se
T produccién). encuentra
S Esta actividad desarrollada
‘© tiene un aspecto suficientemente.
S |estratégicoy ala
B vez operativo
a relativo a la
B identificacion de
il requerimientos
especificos para
cada proyecto /
cliente.
Analogo al &rea | Realizacion del | Entregay Analogo al area de | Andlogo al area de
de produccién proyecto de presentacién produccion produccion
s 8 audiovisual: consultoria / del producto audiovisual, audiovisual.
o = asesoria, final (informe y | considerando que
<f 5 - identificacién de | incluyendo: material el perfil de clientes
~ 2 requerimientos, | trabajo de audiovisual) en este caso son
-8 - propuesta de campo y empresas.
proyecto produccién,

Fuente: Elaboracién propia
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Procesos de Valor del Caso-5:

llustracién 104 Procesos de Valor CASO-5

1. INFRAESTRUCTURA DE LA EMPRESA

Los procesos correspondientes a esta area incluyen: la gestién administrativa y financiera.
Dentro de esta Ultima se cuenta con asesoria externa.

2. RRHH

Considerando las dimensiones de la empresa, esta funcién no esta desarrollada y
principalmente esta enfocada en la gestion administrativa de néminas.

3. . I+D, desarrollo tecnolégico y de producto

Principalmente identificada, con el desarrollo de un producto completamente diferenciado para
el area en la que se desenvuelve, relacionado con una estrategia de marketing innovadora y
eficiente desde el punto de vista de costes.

4. COMPRAS

Proceso de aprovisionamiento de la materia prima necesaria para el area de cocina y barra.
Este proceso es diario, y se ve afectado por estacionalidad y la capacidad de almacenamiento
disponible.

5. LOGISTIC 6. OPERACIO |7. LOGISTICA 8. MARKETING |9. POST VENTA
A INTERNA NES EXTERNA Y VENTAS

Recepcién de | Cocinay barra - | Servicios en Campafias Feedback
comandas (via | elaboracién mesa (de promocionales, personal obtenido
telefénica o en momento no hay | organizacion de luego del servicio,
persona) entrega a eventos, afiliacion | asi como por
domicilio) a webs del sector, | medio de las
Almacenamient publicacion valoraciones
0 materia prima resefias en revistas | recibidas en los
(incidencias por locales. portales
capacidad especializados del
limitada) sector.

Fuente: Elaboracién propia

Como puede percibirse, la identificacion de los principales procesos y sus aportaciones
ha podido realizarse en todos los casos estudiados siguiendo la metodologia propuesta.

Adicionalmente, este analisis estructurado ha permitido identificar a su vez elementos
generadores y potenciadores de valor, que permitirian el desarrollo de ventajas
competitivas. La tipologia de elementos identificados se describen de forma agregada en
a continuacion:

Infraestructura de la empresa
Enfoque estratégico:

Plan estratégico y gestion estratégica de la empresa, permiten su adaptacion al cambio
durante la crisis y el exito en su proceso de reestructuracion. La ventaja estratégica
generada proviene de la capacidad de adaptacion de la empresa gracias a la visién
estratégica de la direccion.

En este sentido, las acciones tomadas, han posibilitado a la empresa encontrarse en una
situacion actual financiera y operativa que puede considerarse competitiva.
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Adicionalmente el enfoque estratégico que incorpora dentro de sus valores la
flexibilidad, innovacion y adaptabilidad ha permitido que en medio de una situacion tan
adversa no se haya detenido la creacion de nuevos productos, realizacion de nuevos
proyectos e iniciativas innovadoras.

Valor afiadido sobre producto/servicio ofrecido

El enfoque estratégico, hace que el servicio y productos ofrecidos sobre el producto
ofrecido, tengo un caracter diferenciado en relacion a la competencia, apoyado en las
capacidades y caracteristicas del personal que lo realiza.

Capacidades del equipo directivo

Es un equipo multidisciplinar, integrado e innovador lo cual le dota de un valor
diferencial y de un potencial muy competitivo.

Adicionalmente, el conocimiento especifico y técnico que posee cada uno de ellos en su
area, permite la realizacion de un trabajo de calidad y que le dota de caracteristicas
distintivas.

Recursos Humanos

Fidelizacién del personal

La fidelizacién del equipo humano permite mantener el know-how. La empresa es
consciente de este factor, y ha desarrollado iniciativas especificas en este sentido con tal
de mantener el talento.

Como ejemplo de estas acciones se incluyen: la posibilidad de trabajar desde casa,
flexibilidad de horario y acciones orientadas a la conciliacién de la vida profesional y
familiar.

Flexibilidad del equipo

La capacitacion del equipo, preparado para realizar diversas funciones, permite realizar
un trabajo de naturaleza multidisciplinar, especializada y a la vez adaptable y flexible,
asegurando una adecuada calidad y cobertura de las tareas realizadas.

Metodologia diferenciada

Considerando la experiencia de la empresa y la continuidad de su equipo, el
conocimiento y las metodologias de trabajo utilizado hacen que se ofrezca un producto
competitivo, eficiente y adaptado a las necesidades del cliente.

Innovacidn, tecnologia y desarrollo de nuevos productos

Productos y procesos diferenciados

Posicionamiento estratégico,con elementos diferenciados y que no pueden ser copiados
en el corto plazo, representadas principalmente en el know-how, patentes y
herramientas internas.
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Cooperacion con entidades educativas

La cooperacion y participacion en proyectos académicos y universitarios, permite por
una parte identificar y desarrollar iniciativas innovadoras, detectar nuevas necesidades y
crear un valor afadido adicional a nivel reputacional.

Compras
Integracion de procesos

Incorporacion del proceso de compras en un sistema unificado de gestion, que permite
controlar de forma eficiente todo el proceso desde la compra de materia prima hasta el
producto final, asegurando un adecuado control sobre la gestion de costes. Esto permite
aportar una estructura competitiva.

Logistica interna

Procesos estandarizados

Los procesos logisticos y de produccion se encuentran estandarizados y documentados,
permitiendo de esta forma permitir una trazabilidad sobre el proceso, mantenimiento
del conocimiento e identificacion de oportunidades de mejora con una vision
estratégica.

Operaciones
Integracion de procesos

Unificacion de procesos, permitiendo una gestion eficiente de la produccion vinculando
en todo momento a la demanda real, con un sistema de ofertas y presupuestos
totalmente vinculado al resto de procesos.

Calidad del producto / servicio
La calidad y disefio del producto/servicio ofrecido, dota a la empresa de una ventaja
competitiva en relacion a la competencia.

Logistica externa
Integracion de procesos
Anélogo a lo comentado en el area de operaciones

Marketing y Ventas

Red de contactos

La gestion de una adecuada red de contactos en el sector, permite desarrollar iniciativas
innovadoras captando ademas las necesidades reales del mismo. Dependiendo del
sector, esta gestion institucional es un valor estratégico fundamental y que puede ser
diferencial en relacion a la competencia.

Post-Ventas

Enfoque colaborativo, no pasivo

Enfoque de la gestion post-ventas como elemento colaborativo, creando un vinculo de
cooperacion con el cliente que aumenta la percepcién de valor afiadida del misma sobre
el producto ofrecido.




CAPITULO 6 — Validacién empirica del modelo mediante un estudio de casos 209

4.9. PERCEPCION

Siguiendo la metodologia propuesta, el objetivo de esta seccion es valorar la percepcion
de la empresa y su entorno en relacion a aquellos valores menos tangibles y que
participan en la creacion o pérdida del valor en la empresa, realizando para ello dos
tipologias de entrevista:

e Percepcion general: entrevista realizada a la direccion
e Percepcion interna: entrevista realizada diversas areas de la empresa,
considerando las interrelaciones entre sus actividades.

491. Percepcidon General - Entrevista realizada a la direccion

Dentro de esta entrevista realizada a la direccidn de la empresa, se distinguen tres areas:
reputacion, creacion de valor y gestion del coste, y responsabilidad social corporativa
(cuyos resultados ya han sido incorporados en el apartado anterior en conjunto con la
descripcion general sobre este aspecto)

De acuerdo con lo observado (ver llustracion 105), la mayor parte de las empresas
analizadas no han realizado estudios sobre la percepcion y valoracion de sus clientes.
Para aquellos casos gue si se ha realizado, ya ha pasado un tiempo significativo desde el
analisis, y la valoracion obtenida en ambos casos fue muy buena.

En cuanto a la manera en que la empresa concibe que es percibida por sus clientes,
también se obtiene una muy buena clasificacion, que coincide con la percepcién
previamente obtenida en los dos casos para los cuales se han realizado estudios en el
pasado.

Si se realiza el mismo analisis sobre los proveedores, Gnicamente en un caso se han
realizado encuestas para evaluar su percepcion y la valoracion fue muy buena, valor
medio que también se observa al analizar la percepcidn actual de la empresa.

En relacion a los accionistas, este ha mostrado ser un valor no relevante dadas las
caracteristicas de las empresas estudiadas.

Ninguna de las empresas ha realizado encuestas utilizando internet y las redes sociales,
y consideran que la sociedad les valora bien (una de las empresa no se ha visto en
capacidad opinar en este sentido)
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lustracion 105 Percepcion general - Reputacion

Preguntas CASO | CASO 2 CASO 3 CASO4 CASOS Promedio
Se han realizado encuestas de percepcion de vuestros ) )
R , i Si Si No No No No
clientes hacia vosotros? (si / no)
De serasi, como os perciben vuestros clientes? 6 6 0 0 0 6
Como pensais que os perciben vuestros clientes
6 6 5 6 6 5,8
actualmente? (0-7)
h li tasd i6 t
Se han rea |zado‘encues as e{percepcmn de vuestros 5 e Yo s . e
proveedores hacia vosotros? (si / no)
De serasi, como os perciben vuestros proveedores? 6 0 0 0 0 6
Como pensdis que os perciben vuestros proveedores
pensals que os perciben v prov 6 6 5 5 6 5,6
actualmente? (0-7)
Como pensais que os perciben vuestros accionistas
0 0 0 6 0 6
actualmente? (0-7)
h T — m
Se hanrea |zz.=1do erjc-uestas de p‘ercepuon generalistas en N e Yo s e .
las redes sociales ¢ internet? (si / no)
De serasi,como ha sido dicha percepcion? 0 0 0 0 0
Como pensdis que os percibe la sociedad actualmente? (0-7) 0 6 5 4 6 5,25
Leyenda : 0 - La variable no es medible / la accién no ha sido realizada, 1 - No nos conocen, 2 - Muy mal, 3 - Mal, 4 - Medio, 5 - Bien, 6 -
Muy Bien, 7 — Excepcionalmente

Fuente: Elaboracién interna

Por otra parte, en términos generales la percepcion en relacién a coste y valor se
encuentra equilibrada para todas las empresas analizadas (Ver llustracion 106), aunque
en un par de preguntas la creacion de valor sale favorecida en relacion a las actividades
de reduccion de coste.

Observando cada elemento de forma individual, la proactividad en la identificacion de
iniciativas para la creacion de valor por parte de areas diferentes a la direccion, es
mayor en todos los casos si se compara con la identificacion de iniciativas de reduccion
de costes. Analogamente se observa el mismo comportamiento, en relacion al
conocimiento por parte de los empleados sobre las acciones especificas a realizar en el
dia a dia, para asegurar una adecuada contencion del coste o un trabajo con valor
afiadido, el valor afiadido en este caso es mas valorado que las iniciativas de reduccién
de coste.

Si se analiza la proporcion de iniciativas identificadas por &reas diferentes a la
direccidn, se observa que tanto para la reduccion de costes como la gestion de valor esta
opcién es “raramente cierta”, por tanto es la direccion quien en la mayor parte de l0s
casos identifica estas iniciativas obteniendo un feedback limitado del resto de areas de
la companiia.

Por otra parte en relacion a una eficiente gestion de costes y una gestion innovadora y
diferenciada, todas las empresas muestran su conformidad en este sentido, valorando




CAPITULO 6 — Validacién empirica del modelo mediante un estudio de casos 211

dicha afirmacion como “cierta”. Lo mismo ocurre con la comunicacion de las iniciativas
para la mejora en la gestion de costes o creacion de valor.

llustracion 106 Percepcion general — Coste y Valor

Area Preguntas CASO | CASO2 CASO3 CASO4 CAsOS Promedio
La empresa gestiona el coste, de forma dptima y eficiente (0O
5 4 5 5 5 4,8
7)
Las iniciativas para la reduccion de coste, provienen de
. ) . . 5 4 5 4 1 3,8
o |Breas diferentes a la direccion de la empresa (0-7)
2 |La implantacién de las acciones de reduccién de coste, son
% debidamente comunicadas y explicadas a las diferentes 2 5 4 5 6 4,4
-2 actividades de la empresa (0-7)
t% Cada érea de la empresa, tiene claro cudles son las
& |acciones especificas que debe realizar en su trabajo diario 5 4 5 5 6 5
para la contencion del coste (0-7)
La estructura de costes de la empresa es competitiva en
L. . 6 3 3 5 5 4,4
relacién a la competencia (0-7)
La empresa gestiona la creacion de valor, de forma
. X . 5 4 4 6 6 5
innovadora ydiferenciada (0-7)
Las iniciativas para la creacién de valor provienen de dreas
. . L. 4 4 5 3 2 3,6
_ |diferentes a la direccién de la empresa (0-7)
Tg La implantacion de las acciones para la creacidon de valor,
g |son debidamente comunicadas yexplicadas a las diferentes 5 5 4 5 6 5
5 [actividades de la empresa (0-7)
S |cada area de Ia empresa, tiene claro cudles son las
3
& |acciones especificas que debe ejecutar en su trabajo diario 4 4 5 5 6 4,8
para realizar un trabajo con valorafiadido (0-7)
Las estrategias para la creacion de valor en la empresa, son
e L. . 6 4 0 5 5 4
competitivas en relacién a la competencia. (0-7)
Leyenda : 0 — La variable no es medible, 1 - Falsa, 2 - Muy raramente cierta, 3 — Raramente cierta, 4 — Medianamente cierta, 5 - Cierta, 6 —
Muy cierta, 7 — Excepcionalmente

Fuente: Elaboracién interna

492. Percepcidn interna — valoracion de las actividades

Con el objetivo de aplicar la metodologia propuesta, el primer paso que debe realizarse
para cada una de las empresas es trasladar el modelo de valor a las actividades de la
empresa.

También, en aquellos casos en que se aplique el enfoque de entrevista que contempla la
interrelacion entre areas, dichas actividades deberdn ser vinculadas a su vez con las
personas entrevistadas, de forma tal de identificar aquellas actividades con estructura
formal y aquellas que son de naturaleza transversal y que por lo tanto solo se valorara la
percepcion de los entrevistados sobre ella.

Para ilustrar lo anterior, vemos un ejemplo. Supongamos una empresa que no tiene
estructura formal correspondiente a las areas de Innovacion, Compras, Marketing y
Post-Ventas (ver llustracion 107).
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llustracién 107 Areas de aplicabilidad - VValoracion actividades internas

1. INFRAESTRUCTURA DE LA EMPRESA

Tipo 1

2. RRHH

Tipo 1

Tipo 2

4. COMPRAS

Tipo 2

5. LOGISTICA 6. OPERACIONES | 7. LOGISTICA 8. MARKETING 9. POST VENTA
INTERNA EXTERNA Y VENTAS

Tipo 1: Actividad con estructura formal y que por tanto puede seleccionarse una persona para ser
entrevistada y recabar informacion input / output.

Tipo 2: Actividad transversal, no existe un drea especializada en este sector por tanto no se entrevistard
a una persona en concreto que de su vision desde este actividad. Por tanto, sobre esta actividad solo se
analizardn los inputs recibidos

Fuente: Elaboracién propia

En este caso, se realizard una entrevista por un representante de las areas restantes:
Infraestructura, RRHH, Logistica Interna, Logistica Externa, Operaciones, es decir, 5
entrevistas en total. Dichos entrevistados daran a su vez su opinidn sobre las areas
transversales: Innovacion, Compras, Marketing y Post-Ventas.
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493. Andlisis interno de las actividades — Caso de estudio 1

Segun lo indicado previamente, la denominacion de las areas internas y las personas
entrevistadas, se adjuntan en la Tabla 66.

Tabla 66 Areas internas, entrevistados y cadena de valor - CASO 1

C;Itcl)vrldad Calenz Entrevistados Areas Interna

1. INFRAESTRUCTURA | Un entrevistado: Director General DIRECCION, ESTRATEGIA,

DE LA EMPRESA FINANZAS, y MARKETING

2. RRHH Sin estructura formal GESTION DE RRHH

3. I+D Responsable de desarrollo IT INNOVACION, NUEVOS
PRODUCTOS, INVESTIGACION DE
MERCADOS

4. COMPRAS Cubierto en el area de operaciones | NA

LOGISTICA INTERNA | Cubierto en el area de operaciones

OPERACIONES Dos entrevistados: Responsable de | OPERACIONES

Operaciones y Responsable de
Proyectos PROYECTOS

7. LOGISTICA Cubierto en el &rea de operaciones

EXTERNA

8. MARKETING Y Un entrevistado: Ventas Internas MARKETING Y VENTAS

VENTAS

9. POST VENTA Sin estructura formal POSTVENTA

Fuente: Elaboracién propia

Segun los resultados obtenidos para el area “Infraestructura de la empresa” (ver
lustracion 108 ) puede observarse que la valoracion aportada por las diferentes areas de
la empresa, es equivalente a la autoevaluacion realizada, obteniéndose una valoracion
“Alta”.

llustracion 108 Infraestructura de la empresa - Resultados valoracion interna (Caso 1)

. o o Valoracién
Desde su punto de vista y su conocimiento, por favor valore cada uno de los siguientes ., ) ) )
" Autoevaluacién media Diferencia
aspectos utilizando la escaladel 0 al 7 .
recibida
« 1 Como valoraria el grado de conocimiento que usted posee del area en cuestién? 6 5,25 0,75
%n 2 Como valoraria el grado de colaboracion de la actividad en cuestion en relacion al resto de las
c - 5 5,00 0,00
5 actividades
3 Como valoraria el grado de valor que considera aporta dicha actividad al resto de las
. 5 6,00 -1,00
actividades
S 4 Como valoraria el grado de valor que considera recibe dicha actividad al resto de las
© - 5 5,00 0,00
> actividades
9 5 Como valoraria |a eficiencia en la reduccién de costes de dicha actividad
3 5 5,67 -0,67
)
6 Como valoraria el grado de conocimiento de la actividad sobre |a misién y valores de la
> 5 5,75 -0,75
@ empresa
S 7 Como valoraria la puesta en practica de dicha misién en la realizacion de las actividades del
g o adi 4 5,00 -1,00
. dia adia?
f=
e S |8 Como valoraria la puesta en practica de dichos valores en la realizacion de las actividades del
23 | , 5 5,00 0,00
S & |diaadia?
9 Como valoraria |la reputacion interna del drea en cuestion?
5 P 5 4,75 0,25
3
5 10 Como valoraria la reputaciéon externa del drea en cuestion?
& 5 5,25 0,25
o
PROMEDIO 5,00 5,27 -0,27

Fuente: Elaboracion propia

Dicho patrén se repite al analizar individualmente cada una de las variables estudiadas.
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Segun los resultados obtenidos para el area “Innovacion y Nuevos Productos” (ver
llustracion 109) puede observarse que la valoracion media aportada por las diferentes
areas de la empresa, coincide con la autoevaluacion realizada, obteniendo una
valoracion catalogada como “Alto”.

llustracion 109 Innovacién y Nuevos Productos - Resultados valoracién interna (Caso 1)

n - . Valoracion
Desde su punto de vista y su conocimiento, por favor valore cada uno de los siguientes ., ) ) .
" Autoevaluacion media Diferencia
aspectos utilizando la escaladel 0al 7 "
recibida
« 1 Como valoraria el grado de conocimiento que usted posee del area en cuestion? 6 5,50 0,50
%0 2 Como valoraria el grado de colaboracién de la actividad en cuestidn en relacidn al resto de las s 505 025
s actividades ! !
3 Como valoraria el grado de valor que considera aporta dicha actividad al resto de las
- 6 5,25 0,75
actividades
5 4 Como valoraria el grado de valor que considera recibe dicha actividad al resto de las 6 475 125
S actividades g ,
o 5 Como valoraria |a eficiencia en la reduccién de costes de dicha actividad
‘g 5 4,25 0,75
o
6 Como valoraria el grado de conocimiento de la actividad sobre |a misién y valores de |la
> 5 5,25 -0,25
@ empresa
s 7 Como valoraria |la puesta en practica de dicha misién en la realizacion de las actividades del
g 2 adi P P 5 5,00 0,00
Z dia adia?
:g ;S 8 Como valoraria la puesta en practica de dichos valores en la realizacion de las actividades del 5 595 025
@ g -
S & |diaadia? ! !
9 Como valoraria |a reputacién interna del drea en cuestion?
5 P 6 5,00 1,00
3
5 10 Como valoraria la reputacién externa del area en cuestion?
o8 6 5,00 1,00
o
PROMEDIO 5,50 5,05 0,45

Fuente: Elaboracién propia

Dicho patrén se repite al analizar individualmente cada una de las variables estudiadas.

Segun los resultados obtenidos para el area “Operaciones” (ver llustracion 110), puede
observarse que la valoracion media aportada por las diferentes areas de la empresa, es
“Alta” , al igual que el resultado medio de la autoevaluacion realizada.

llustracion 110 Operaciones- Resultados valoracion interna (Caso 1)

. o o Valoracién
Desde su punto de vista y su conocimiento, por favor valore cada uno de los siguientes . . 5 .
- Autoevaluacion media Diferencia
aspectos utilizando la escaladel 0 al 7 "
recibida
« 1 Como valoraria el grado de conocimiento que usted posee del area en cuestion? 5 5,50 -0,50
:,_f 2 Como valoraria el grado de colaboracion de la actividad en cuestion en relacién al resto de las
c - 5 4,75 0,25
I actividades
3 Como valoraria el grado de valor que considera aporta dicha actividad al resto de las 6 550 0.50
actividades ! !
5 4 Como valoraria el grado de valor que considera recibe dicha actividad al resto de las
o L. 4 5,25 -1,25
> actividades
a 5 Como valoraria |a eficiencia en la reduccién de costes de dicha actividad
2 5 4,75 0,25
O
6 Como valoraria el grado de conocimiento de la actividad sobre la misién y valores de la
> 5 4,50 0,50
g empresa
S 7 Como valoraria la puesta en practica de dicha misién en la realizacion de las actividades del
E o 4 4,50 -0,50
. dia a dia?
c
R ;§ 8 Como valoraria la puesta en practica de dichos valores en la realizacion de las actividades del 4 425 0,25
S 8 |diaadia? , ,
< 9 Como valoraria |la reputacion interna del drea en cuestion?
S 4 4,75 -0,75
3
5 10 Como valoraria la reputacién externa del drea en cuestion?
a 5 5,00 0,00
o
PROMEDIO 4,70 4,88 -0,18

Fuente: Elaboracién propia
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Dicho patrdn se repite al analizar individualmente cada una de las variables estudiadas.

Segun los resultados obtenidos para el area “Proyectos” (ver llustracion 111), puede
observarse que la valoracion media aportada por las diferentes areas de la empresa, es
alta, sin embargo en el resultado medio de la autoevaluacion realizada, es ligeramente
superior, especialmente en lo correspondiente al grado de conocimiento del area. Este
patrén se repite a nivel individual.

llustracion 111 Proyectos- Resultados valoracion interna (Caso 1)

. . o Valoracién
Desde su punto de vista y su conocimiento, por favor valore cada uno de los siguientes ., . ) .
" Autoevaluacion media Diferencia
aspectos utilizando la escaladel 0al 7 e
recibida
« 1 Como valoraria el grado de conocimiento que usted posee del area en cuestion? 7 4,75 2,25
%O 2 Como valoraria el grado de colaboracién de la actividad en cuestidn en relacidn al resto de las 6 475 125
s actividades ’ !
3 Como valoraria el grado de valor que considera aporta dicha actividad al resto de las
- 6 5,50 0,50
actividades
5 4 Como valoraria el grado de valor que considera recibe dicha actividad al resto de las 5 475 0.25
S actividades g ,
o 5 Como valoraria |a eficiencia en la reduccién de costes de dicha actividad
2 4 4,75 -0,75
o
o
6 Como valoraria el grado de conocimiento de la actividad sobre |a misién y valores de la
> 5 4,75 0,25
@ empresa
s 7 Como valoraria |la puesta en practica de dicha misién en la realizacion de las actividades del
[ . ) P P 5 4,50 0,50
Z dia adia?
:g ;S 8 Como valoraria la puesta en practica de dichos valores en la realizacion de las actividades del 5 450 050
=
S & |diaadia? ! !
9 Como valoraria |a reputacién interna del drea en cuestion?
5 P 5 5,00 0,00
3
5 10 Como valoraria la reputacién externa del area en cuestion?
2 5 4,75 0,25
o
PROMEDIO 5,30 4,80 0,50

Fuente: Elaboracién propia

Segun los resultados obtenidos para el area “Marketing y Ventas” (ver llustracion
112), puede observarse que la valoracion media aportada por las diferentes areas de la
empresa, es alta, sin embargo en el resultado medio de la autoevaluacion realizada, es
muy alto. Este patron se repite a nivel individual, a excepcion del grado de
conocimiento y colaboracion del éarea para las cuales su autoevaluacion es
“excepcional”.

llustracion 112 Marketing y Ventas- Resultados valoracion interna (Caso 1)

. o o Valoracién
Desde su punto de vista y su conocimiento, por favor valore cada uno de los siguientes ., ) ) )
" Autoevaluacién media Diferencia
aspectos utilizando la escaladel 0al 7 recibida
« 1 Como valoraria el grado de conocimiento que usted posee del area en cuestién? 7 5,50 1,50
2 |2Ccomo valoraria el grado de colaboracidn de la actividad en cuestidn en relacidn al resto de las
g __ 7 5,50 1,50
» actividades
3 Como valoraria el grado de valor que considera aporta dicha actividad al resto de las 6 6.00 0.00
actividades ! !
5 4 Como valoraria el grado de valor que considera recibe dicha actividad al resto de las 5 595 025
g actividades ’ !
) 5 Como valoraria |a eficiencia en la reduccién de costes de dicha actividad
*g 5 4,50 0,50
o
6 Como valoraria el grado de conocimiento de la actividad sobre |a misién y valores de la
> 6 5,00 1,00
@ empresa
<
o 7 Como valoraria la puesta en practica de dicha misién en la realizacion de las actividades del
[ p ) P P 5 4,50 0,50
> dia a dia?
c
:g ;5 8 Como valoraria la puesta en practica de dichos valores en la realizacion de las actividades del 6 475 125
= Q
S 3 |diaadia? ! !
9 Como valoraria |a reputacién interna del drea en cuestion?
5 P 5 525 025
3
5 10 Como valoraria la reputacion externa del drea en cuestion?
5] 5 5,00 0,00
o
PROMEDIO 5,70 5,13 0,58

Fuente: Elaboracion propia
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En cuanto a las actividades transversales, los detalles correspondientes se adjuntan en la
llustracion 113, con un patron similar al observado previamente.

En el area de RRHH, se observa una valoracion promedio catalogada como “media”,
con un comportamiento anadlogo a nivel individual, a excepcidn de la reputacion externa
en la que se identifica una valoracién “alta”.

Para el &rea de Post-Venta, se observa una valoracion media catalogada como “Alta”,
repitiendose el mismo patrén a nivel individual a excepcion de la gestion en la
reduccion de costes, catalogada como “media”.

llustracion 113 Actividades transversales - Resultados valoracion interna (Caso 1)

Desde su punto de vistay su conocimiento, por favor valore cada uno de los

siguientes aspectos utilizando la escaladel O al 7

Post-Venta
Promedio

1 Como valoraria el grado de conocimiento que usted posee del area en cuestion?
a g a P 425 | 480 4,525
)
@ |2 Como valoraria el grado de colaboracion de la actividad en cuestién en relacion al resto
= . 4 4,80 4,4
¢ |de las actividades
3 Como valoraria el grado de valor que considera aporta dicha actividad al resto de las
. 34 5,40 4.4
actividades
S |4 Como valoraria el grado de valor que considera recibe dicha actividad al resto de las
S A 3,6 4,60 41
> actividades
5 Como valoraria la eficiencia en la reduccion de costes de dicha actividad
]
b 34 3,60 3,5
[
o
; 6 Como valoraria el grado de conocimiento de la actividad sobre la misién y valores de la 38 440 a1
o empresa ) . ,
< 7 Como valoraria la puesta en préctica de dicha mision en la realizacion de las
> A ; b 3,6 4,40 4
& < |actividades del dia a dia?
*© 2 |8 Como valorarfa la puesta en practica de dichos valores en la realizacién de las a4 240 44
S & |actividades del dia a dia? ’ ' '
9 Como valoraria la reputacién interna del area en cuestion?
c 34 5,20 4,3
o
(S}
£ |10 Como valoraria la reputacion externa del area en cuestion?
=}
5] 5 5,20 51
[r4
PROMEDIO
3,885 4,68 4,28

Fuente: Elaboracién propia
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494. Andlisis interno de las actividades — Caso de estudio 2

Siguiendo la metodologia, la denominacion de las areas internas y las personas
entrevistadas, se adjuntan en la Tabla 67

Tabla 67 Areas internas, entrevistados y cadena de valor - CASO 2

C;It(')"r'dad Calenz Entrevistados Areas Interna

1. INFRAESTRUCTURA | Un entrevistado: Director General DIRECCION, ESTRATEGIA,

DE LA EMPRESA FINANZAS, y MARKETING

2. RRHH Sin estructura formal GESTION DE RRHH

3. 4D Sin estructura formal INNOVACION, NUEVOS
PRODUCTOS, INVESTIGACION DE
MERCADOS

4. COMPRAS Sin estructura formal NA

LOGISTICA INTERNA | Cubierto en el area de operaciones

OPERACIONES Dos entrevistados, coordinadores OPERACIONES
de area
7. LOGISTICA Cubierto en el area de operaciones
EXTERNA
8. MARKETING Y Un entrevistado: Director Comercial | MARKETING Y VENTAS
VENTAS
9. POST VENTA Sin estructura formal POSTVENTA

Fuente: Elaboracién propia

Segun los resultados obtenidos para el area “Infraestructura de la empresa” (ver
llustracion 114) puede contemplarse que la valoracion media aportada por las diferentes
areas de la empresa, es equivalente a la autoevaluacion realizada, obteniéndose una
valoracion media/alta.

llustracion 114 Infraestructura de la empresa - Resultados valoracion interna (Caso 2)

q N o Valoracién
Desde su punto de vista y su conocimiento, por favor valore cada uno de los siguientes .. . 5 .
" Autoevaluacion media Diferencia
aspectos utilizando la escaladel 0 al 7 .
recibida
« 1 Como valoraria el grado de conocimiento que usted posee del area en cuestion? 5 3,00 2,00
g 2 Como valoraria el grado de colaboracion de la actividad en cuestion en relacion al resto de las
c - 4 5,00 -1,00
@ actividades
3 Como valoraria el grado de valor que considera aporta dicha actividad al resto de las 5 250 050
actividades ! !
5 4 Como valoraria el grado de valor que considera recibe dicha actividad al resto de las
© - 5 3,50 1,50
> actividades
a 5 Como valoraria |a eficiencia en la reduccién de costes de dicha actividad
2 4 3,50 0,50
O
6 Como valoraria el grado de conocimiento de la actividad sobre la misién y valores de la
> 5 5,00 0,00
g empresa
S 7 Como valoraria la puesta en practica de dicha misién en la realizacion de las actividades del
g B P 5 5,00 0,00
S dia a dia?
f =
e ;é 8 Como valoraria la puesta en practica de dichos valores en la realizacion de las actividades del
2735, . 5 5,50 -0,50
S & |diaadia?
< 9 Como valoraria |la reputacion interna del drea en cuestion?
S 5 3,50 1,50
3
5 10 Como valoraria la reputacién externa del drea en cuestion?
< 5 4,50 0,50
o
PROMEDIO 4,80 4,30 0,50

Fuente: Elaboracién propia
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El conocimiento general que tienen el resto de las actividades, sobre las acciones que
realiza el area de “Direccion, estrategia, finanzasy compras”, por otra parte el grado
de colaboracion e integracion percibido el alto.

En términos generales se le considera un area que aporta valor alto, y el grado de
recepcion de valor proveniente de otras areas es bajo.

La percepcidn en cuanto a una adecuada reduccion de costes percibido es baja.

El grado de conocimiento de la mision, vision y valores de la compafiia y su puesta en
practica ha sido valorado como alto.

La reputacion interna del area ha sido valorada como baja/media mientras que la
externa como media.

Segun los resultados obtenidos para el &rea “Operaciones” (ver llustracion 115) puede
observarse que la valoracion media aportada por las diferentes areas de la empresa, es
equivalente a la autoevaluacion realizada, obteniendo una valoracion catalogada como
“Media”.

llustracion 115 Operaciones - Resultados valoracion interna (Caso 2)

. .. .. Valoracion
Desde su punto de vista y su conocimiento, por favor valore cada uno de los siguientes ., ) . .
" Autoevaluacion media Diferencia
aspectos utilizando la escaladel 0 al 7 "
recibida
@ 1 Como valoraria el grado de conocimiento que usted posee del area en cuestién? 5,00 5,00 0,00
%D 2 Como valoraria el grado de colaboracién de la actividad en cuestion en relacion al resto de las
c . 4,00 4,00 0,00
» actividades
3 Como valoraria el grado de valor que considera aporta dicha actividad al resto de las
. g q P 4,00 4,00 0,00
actividades
S 4 Como valoraria el grado de valor que considera recibe dicha actividad al resto de las
- " 5,00 3,50 1,50
> actividades
9 5 Como valoraria |a eficiencia en la reduccién de costes de dicha actividad
2 3,00 3,00 0,00
)
6 Como valoraria el grado de conocimiento de la actividad sobre la misién y valores de la
- & v 4,00 4,00 0,00
@ empresa
S 7 Como valoraria la puesta en practica de dicha misién en la realizacion de las actividades del
S , c p P 4,00 4,00 0,00
> diaadia?
f=
e ;S 8 Como valoraria la puesta en practica de dichos valores en la realizacion de las actividades del
2735 |, , 4,00 4,00 0,00
S & |diaadia?
9 Como valoraria la reputacion interna del drea en cuestion?
£ 4 4,00 4,50 -0,50
S
©
5 10 Como valoraria la reputacion externa del drea en cuestion?
& 5,00 4,50 0,50
o
PROMEDIO 4,20 4,05 0,15

Fuente: Elaboracion propia

Dicho comportamiento, se aplica al analizar de forma individual los resultados de cada
pregunta realizada, alcanz&dndose una valoracion media para todos los casos, a
excepcion del grado de valor que recibe la actividad de otras areas que es considerado
como bajo.
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Segun los resultados obtenidos para el area “Marketing y Ventas” (ver llustracion
116), puede observarse que la valoracion media aportada por las diferentes areas de la
empresa, es alta, sin embargo en el resultado medio de la autoevaluacion realizada, es
muy alto.

llustracién 116 Marketing y ventas- Resultados valoracion interna (Caso 2)

0 1 . Valoracién
Desde su punto de vista y su conocimiento, por favor valore cada uno de los siguientes . . 5 .
" Autoevaluacion media Diferencia
aspectos utilizando la escaladel 0al 7 "
recibida
@ 1 Como valoraria el grado de conocimiento que usted posee del area en cuestién? 6 4,50 1,50
%D 2 Como valoraria el grado de colaboracién de la actividad en cuestién en relacién al resto de las 6 450 150
5 |actividades ! !
3 Como valoraria el grado de valor que considera aporta dicha actividad al resto de las
- 6 5,00 1,00
actividades
S 4 Como valoraria el grado de valor que considera recibe dicha actividad al resto de las
© - 3 4,50 -1,50
> actividades
o 5 Como valoraria |a eficiencia en la reduccién de costes de dicha actividad
g 6 4,00 2,00
o
6 Como valoraria el grado de conocimiento de la actividad sobre |a misién y valores de la
> 6 5,00 1,00
@ empresa
% 7 Como valoraria la puesta en practica de dicha misién en la realizacion de las actividades del 6 500 100
> diaadia? ! !
f=
he] ;S 8 Como valoraria la puesta en practica de dichos valores en la realizacion de las actividades del
23 [ ) 6 5,00 1,00
S & |diaadia?
9 Como valoraria |la reputacion interna del drea en cuestion?
£ P 5 5,00 0,00
3
5 10 Como valoraria la reputaciéon externa del drea en cuestion?
& 6 5,00 1,00
o
PROMEDIO 5,60 4,75 0,85

Fuente: Elaboracién propia

El conocimiento general que tienen el resto de las actividades, sobre las acciones que
realiza el area es alto, al igual que el grado de colaboracién e integracion percibido.

Dicho comportamiento, se aplica al analizar de forma individual los resultados de cada
pregunta realizada, obteniéndose una valoracion alta para todos los casos, a excepcion
de la eficiencia en la reduccion de costes que ha sido valorada como media.
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En cuanto a las actividades transversales, los detalles correspondientes se adjuntan en la
llustracion 117. ElI &rea de RRHH, recibe una valoracion media en términos generales,
que se repite en todas las categorias analizadas, a excepcion de la reputacién interna que
es valorada como alta.

llustracion 117 Actividades transversales - Resultados valoracion interna (Caso 2)

Desde su punto de vistay su conocimiento, por favor valore cada uno de los

siguientes aspectos utilizando laescaladel 0 al 7

Post-Venta

2 1 Como valoraria el grado de conocimiento que usted posee del &rea en cuestion? 2 4 3 5 4
k=)
@ |2 Como valoraria el grado de colaboracién de la actividad en cuestion en relacion al resto
£ ", 4 3 3 4 35
»___|de las actividades
3 Como valoraria el grado de valor que considera aporta dicha actividad al resto de las 4 4 3 5 4
actividades
S |4 Como valoraria el grado de valor que considera recibe dicha actividad al resto de las
< = 4 4 3 4 3,75
> |actividades
5 Como valoraria la eficiencia en lareduccion de costes de dicha actividad
Q
a 4 4 3 2
o
o
> 6 Como valorarfa el grado de conocimiento de la actividad sobre la misién y valores de Ia| 4 4 3 4 375
o empresa
% 7 Como valorarfa la puesta en practica de dicha mision en la realizacién de las
> L ; ; 4 4 4 5 4,25
= < |actividades del dia a dia?
'© '8 |8 Como valoraria la puesta en practica de dichos valores en la realizacion de las 4 4 3 5 4
S & |actividades del dia a dia?
9 Como valoraria la reputacion interna del area en cuestion?
- 5 4 3 4 4
©
Q
.g 10 Como valorarfa la reputacién externa del &rea en cuestion?
2 4 5 4 4 4,25
o
PROMEDIO
41 4 3,2 4,20 3,94

Fuente: Elaboracién propia

El area de “Innovacion y nuevos productos”, recibe una valoracion promedio
catalogada como “media”, que se repite en todas las categorias analizadas a excepcion
del grado de colaboracion con otras areas catalogado como bajo y la reputacion externa
valorada como alta.

El 4rea de “Compras” recibe una valoracion media catalogada como baja para todas las
categorias.

Por otra parte, El &rea de PostVenta, recibe una valoracion media/alta en la mayoria de
las categorias, a excepcién de la gestion del coste en la que obtiene una categoria de
muy baja.
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Anadlisis interno de las actividades — Caso de estudio 3

Siguiendo la metodologia, la denominacion areas internas y las personas entrevistadas,
se adjuntan en la Tabla 69

1.
DE LA EMPRESA

Tabla 68 Areas internas, entrevistados y cadena de valor - CASO 3

Actividad Cadena Entrevistados
Valor

INFRAESTRUCTURA

Dos entrevistados: Direccién
general y direccién estratégica

Areas Interna

DIRECCION, ESTRATEGIA,
FINANZAS, COMPRAS y
MARKETING

RRHH Sin estructura formal GESTION DE RRHH
I+D Sin estructura formal INNOVACION, NUEVOS
PRODUCTOS, INVESTIGACION DE
MERCADOS
4. COMPRAS Sin estructura formal. Cubierto en el | NA
area de Infraestructura
LOGISTICA INTERNA | Un entrevistado ATENCION AL CLIENTE
OPERACIONES Tres entrevistados, uno para cada OPERACIONES - DIAGNOSTICO Y
area TRATAMIENTO
OPERACIONES — AREA TECNICA
OPERACIONES - FORMACION E
INVESTIGACION
7. LOGISTICA Cubierto en el area de operaciones
EXTERNA
8. MARKETING Y en el area de infraestructura
VENTAS
9. POST VENTA Sin estructura formal POSTVENTA

Fuente: Elaboracién propia
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Segun los resultados obtenidos para el area “Infraestructura de la empresa” (ver
llustracion 118), puede observarse que la valoracion media aportada por las diferentes
areas de la empresa, es inferior a la autoevaluacion realizada, de forma tal que esta area
se percibe mejor de lo que es percibida por el resto de actividades.

llustracion 118 Infraestructura de la empresa - Resultados valoracién interna (Caso 3)

Valoracién
Autoevaluacién media Diferencia
recibida

Desde su punto de vista y su conocimiento, por favor valore cada uno de los siguientes

aspectos utilizando la escaladel 0al 7

- 1 Como valoraria el grado de conocimiento que usted posee del area en cuestion? 6 325 275
R} 4 4
:,_f 2 Como valoraria el grado de colaboracion de la actividad en cuestion en relacion al resto de las
c . 5 3,25 1,75
I actividades
3 Como valoraria el grado de valor que considera aporta dicha actividad al resto de las 6 475 125
actividades ! !
5 4 Como valoraria el grado de valor que considera recibe dicha actividad al resto de las
© - 5 4,75 0,25
> actividades
a 5 Como valoraria |a eficiencia en la reduccién de costes de dicha actividad
3 5 5,00 0,00
)
6 Como valoraria el grado de conocimiento de la actividad sobre |a misién y valores de la
> 6 3,75 2,25
2 empresa
S 7 Como valoraria |a puesta en practica de dicha misién en la realizacion de las actividades del
S P 5 3,75 1,25
. dia a dia?
c
R ;§ 8 Como valoraria la puesta en practica de dichos valores en la realizacion de las actividades del 5 375 125
S & |diaadia? ' ’
- 9 Como valoraria |la reputacion interna del drea en cuestion?
o 4 3,75 0,25
K
5 10 Como valoraria |a reputacion externa del area en cuestion?
ol 5 3,75 1,25
o
PROMEDIO 5,20 3,98 1,23

Fuente: Elaboracién propia

El conocimiento general que tienen el resto de las actividades, sobre las acciones que
realiza el area de “Direccion, estrategia, finanzas'y compras” es bajo, al igual que el
grado de colaboracion e integracién percibido.

En términos generales se le considera un area que aporta valor alto, y el grado de
recepcion de valor proveniente de otras areas es alto.

La percepcién en cuanto a una adecuada reduccién de costes es limitada, ya que so6lo
uno de los entrevistados ha podido opinar en este sentido. Esta situacion se ha
observado en el resto de las areas, por tanto ya puede considerarse como una opinién
generalizada en cuanto al conocimiento y acciones en este sentido.

Tanto la reputacion interna como externa, ha sido valorada como baja-media.
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Segun los resultados obtenidos para el area “Atencion al cliente” (ver llustracion 119),
puede observarse que la valoracion media aportada por las diferentes areas de la
empresa, es equivalente a la autoevaluacion realizada, obteniendo una valoracion
catalogada como “Alta”.

llustracion 119 Atencidn al cliente - Resultados valoracién interna (Caso 3)

Valoracién
Autoevaluacién media Diferencia
recibida

Desde su punto de vista y su conocimiento, por favor valore cada uno de los siguientes

aspectos utilizando la escaladel 0al 7

@ 1 Como valoraria el grado de conocimiento que usted posee del area en cuestion? 5 4,50 0,50
;;'-,“ 2 Como valoraria el grado de colaboracion de la actividad en cuestion en relacion al resto de las
c - 3 5,00 -2,00
I actividades
3 Como valoraria el grado de valor que considera aporta dicha actividad al resto de las 5 550 0,50
actividades ! !
5 4 Como valoraria el grado de valor que considera recibe dicha actividad al resto de las
© - 4 5,00 -1,00
> actividades
a 5 Como valoraria |a eficiencia en la reduccién de costes de dicha actividad
3
)
6 Como valoraria el grado de conocimiento de la actividad sobre |a misién y valores de la
> 4 4,00 0,00
2 empresa
S 7 Como valoraria |a puesta en practica de dicha misién en la realizacion de las actividades del
5 ) X 4 4,33 -0,33
. dia a dia?
c
2 :§ 8 Como valoraria la puesta en practica de dichos valores en la realizacion de las actividades del 4 467 0.67
S & |diaadia? ’ ’
- 9 Como valoraria |la reputacion interna del drea en cuestion?
5 5 4,25 0,75
K
5 10 Como valoraria |a reputacion externa del area en cuestion?
2 6 4,75 1,25
o
PROMEDIO 4,44 4,67 -0,22

Fuente: Elaboracién propia

El conocimiento general que tienen el resto de las actividades, sobre las acciones que
realiza el area de “Atencion al cliente” es alto, al igual que el grado de colaboracion e
integracion percibido.

En términos generales se le considera un area que aporta valor un alto grado, y el grado
de recepcion de valor proveniente de otras areas es bajo.

La reputacién interna del area es media, y por el contrario la reputacion externa es alta.
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Segin los resultados obtenidos para el area “Operaciones — Diagnostico y
Tratamiento” (ver llustracion 120), puede observarse que la valoracion media aportada
por las diferentes areas de la empresa, es equivalente a la autoevaluacion realizada,
obteniendo una valoracion catalogada como “Alta”.

llustracion 120 Operaciones — Diagnostico y Tratamiento- Resultados valoracion interna (Caso 3)

Valoracién
Autoevaluacion (L] Diferencia
recibida

Desde su punto de vista y su conocimiento, por favor valore cada uno de los siguientes

aspectos utilizando la escala del 0 al 7

« 1 Como valoraria el grado de conocimiento que usted posee del area en cuestion? 5 5,00 0,00
%D 2 Como valoraria el grado de colaboracién de la actividad en cuestidn en relacidn al resto de las 5 475 0.25
& |actividades ! !
3 Como valoraria el grado de valor que considera aporta dicha actividad al resto de las 6 500 1,00
actividades ! !
5 4 Como valoraria el grado de valor que considera recibe dicha actividad al resto de las 5 475 0.25
£ |actividades i !
Q 5 Como valoraria |a eficiencia en la reduccién de costes de dicha actividad
3
)
6 Como valoraria el grado de conocimiento de la actividad sobre |a misién y valores de |la
> 5 4,00 1,00
2 empresa
o 7 Como valoraria la puesta en practica de dicha misién en la realizacion de las actividades del
[ P . 4 3,67 0,33
> dia a dia?
f=
b ;S 8 Como valoraria |a puesta en practica de dichos valores en la realizacion de las actividades del 4 367 033
= O
S & |diaadia? ! !
9 Como valoraria |a reputacién interna del drea en cuestion?
5 P 5 475 025
&
5 10 Como valoraria la reputacién externa del drea en cuestion?
2 5 5,25 0,25
o
PROMEDIO 4,89 4,54 0,35

Fuente: Elaboracién propia

El conocimiento general que tienen el resto de las actividades, sobre las acciones que
realiza el &rea de “Operaciones — Diagnostico y Tratamiento” es alto al igual que el
grado de colaboracion e integracion percibid.

En términos generales se le considera un area que aporta valor e un alto grado, y recibe
valor de otras areas en la misma proporcion.

La reputacién interna del area es alta al igual que la reputacion externa.
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Segln los resultados obtenidos para el 4area “Operaciones — Area técnica” (ver
llustracion 121), puede observarse que la valoracion media aportada por las diferentes
areas de la empresa, es equivalente a la autoevaluacion realizada, obteniendo una
valoracion catalogada como “Alta”.

lustracion 121 Operaciones — Area Técnica - Resultados valoracion interna (Caso 3)

Valoracién
Autoevaluacion (L] Diferencia
recibida

Desde su punto de vista y su conocimiento, por favor valore cada uno de los siguientes

aspectos utilizando la escala del 0 al 7

« 1 Como valoraria el grado de conocimiento que usted posee del area en cuestion? 4 4,67 0,67
%D 2 Como valoraria el grado de colaboracién de la actividad en cuestidn en relacidn al resto de las 5 5.00 0.00
5 |actividades ! !
3 Como valoraria el grado de valor que considera aporta dicha actividad al resto de las
- 5 5,00 0,00
actividades
5 4 Como valoraria el grado de valor que considera recibe dicha actividad al resto de las 4 433 033
£ |actividades i ’
Q 5 Como valoraria |a eficiencia en la reduccién de costes de dicha actividad
2 5
)
6 Como valoraria el grado de conocimiento de la actividad sobre |a misién y valores de |la
> 4,00 -4,00
2 empresa
o 7 Como valoraria la puesta en practica de dicha misién en la realizacion de las actividades del
[ P . 4,00 -4,00
S dia adia?
f=
b ;S 8 Como valoraria |a puesta en practica de dichos valores en la realizacion de las actividades del
23 |, i 4,33 -4,33
S & |diaadia?
9 Como valoraria |a reputacién interna del drea en cuestion?
s P 4 5,33 1,33
3
5 10 Como valoraria la reputacién externa del drea en cuestion?
2 5 5,67 0,67
o
PROMEDIO 4,57 4,70 -0,13

Fuente: Elaboracién propia

El conocimiento general que tienen el resto de las actividades, sobre las acciones que
realiza el “Area Técnica” es alto al igual que el grado de colaboracién e integracion
percibido.

En términos generales se considera que actualmente aporta un grado de valor
considerado como bajo y recibe valor de otras areas en la misma proporcion. En este
sentido debe destacarse, que esta linea de negocio es de reciente creacion.

La reputacién interna del area es media/alta y la reputacion externa muy alta.
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Segin los resultados obtenidos para el area “Operaciones — Formacion e
Investigacion” (ver llustracion 122), puede observarse que la valoracion media
aportada por las diferentes areas de la empresa es baja, al contrario del resultado medio
de la autoevaluacion realizada donde se obtiene una valoracion Alta. En este caso, se
observa una gran diferencia entre la auto percepcion y la valoracion del resto de
actividades.

llustracion 122 Operaciones — Formacion e Investigacion - Resultados valoracion interna (Caso 3)

. o o Valoracion
Desde su punto de vista y su conocimiento, por favor valore cada uno de los siguientes . ) ) .
Autoevaluacion media Diferencia

recibida

aspectos utilizando la escala del 0 al 7

« 1 Como valoraria el grado de conocimiento que usted posee del area en cuestion? 6 3,25 2,75
%D 2 Como valoraria el grado de colaboracién de la actividad en cuestidn en relacidn al resto de las 4 375 0.25
5 |actividades ! !
3 Como valoraria el grado de valor que considera aporta dicha actividad al resto de las
. 5 3,50 1,50
actividades
5] 4 Como valoraria el grado de valor que considera recibe dicha actividad al resto de las
© - 3 3,00 0,00
> actividades
Q 5 Como valoraria |a eficiencia en la reduccién de costes de dicha actividad
3
)
6 Como valoraria el grado de conocimiento de la actividad sobre |a misién y valores de la
> 7 3,50 3,50
2 empresa
% 7 Como valoraria la puesta en practica de dicha misidn en la realizacion de las actividades del 5 275 295
> dia a dia? !
f=
he) ;S 8 Como valoraria la puesta en practica de dichos valores en la realizacién de las actividades del
235 | X 5 2,75 2,25
S & |diaadia?
9 Como valoraria |a reputacién interna del drea en cuestion?
5 P 4 3,00 1,00
3
5 10 Como valoraria la reputaciéon externa del drea en cuestion?
2 5 3,25 1,75
o
PROMEDIO 4,89 3,19 1,69

Fuente: Elaboracién propia

Puede observarse gque los indicadores obtenidos tienen una valoracion baja a excepcion
del grado de colaboracion que se acerca a una valoracion media.
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En cuanto a las areas transversales, los detalles correspondientes se adjuntan en la
llustracion 123. El &rea de Innovacion y Nuevos Productos, recibe una valoracion
muy alta en términos generales, que se repite en todas las categorias analizadas.

llustracion 123 Actividades transversales - Resultados valoracién interna (Caso 3)

Desde su punto de vistay su conocimiento, por favor valore cada uno de los siguientes aspectos

utilizando laescaladel O al 7

Post Ventas

1 Como valoraria el grado de conocimiento que usted posee del &rea en cuestion?

44 | 34 | 44

2 Como valoraria el grado de colaboracién de la actividad en cuestién en relacion al resto de las actividades 42 28 4

3 Como valoraria el grado de valor que considera aporta dicha actividad al resto de las actividades 5 3,8 3,6
4 Como valoraria el grado de valor que considera recibe dicha actividad al resto de las actividades 4,4 4,4 3,75
5 Como valoraria la eficiencia en lareducciéon de costes de dicha actividad

valores |Coste |Valor |Sinergias

= 516 Como valoraria_el grado de conocimiento de la actividad sobre la misién y valores de la empresa 54 4,2 3
° § 7 Como valoraria la puesta en practica de dicha misién en la realizacion de las actividades del dia a dia? 5 4 3
s >|8 Como valoraria la puesta en préctica de dichos valores en la realizacion de las actividades del dia a dia? 5 4 3

9 Como valoraria la reputacion interna del area en cuestion?
3,4 34 3,5

10 Como valoraria la reputaciéon externa del area en cuestion?
4.4 34 4

Reputacion

ED|
PROMEDIO 458 | 3,71 | 3,58

Fuente: Elaboracién propia

El area de RRHH, recibe una valoracion media en términos generales, que se repite en
todas las categorias analizadas. Analizando en detalle segln las areas de actividad, se
observa que en tres de las areas analizadas, la valoracion media obtenida es baja,
considerando que la relevancia a nivel de capital humano de esta actividad, deberia
contemplarse dentro del foco de atencion en futuras acciones de mejora.

El area de PostVenta, recibe una valoracion media en términos generales, que se repite
en todas las categorias analizadas que teniendo presente el poco desarrollo de esta area a
nivel estructural y su alto nivel estratégico deberia incorporase a su vez como futura
area de mejora.
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496.

Analisis interno de las actividades — Caso de estudio 4

Siguiendo la metodologia, la denominacion &reas internas y las personas entrevistadas,
se adjuntan en la Tabla 69

Tabla 69 Areas internas, entrevistados y cadena de valor - CASO 4

Actividad Cadena Valor

Entrevistados

Areas Interna

1. INFRAESTRUCTURA

DE LA EMPRESA

Tres entrevistados: Direccion,
finanzas y administracion. Para los
cuales se ha consolidado una
opinibn comun.

DIRECCION, ESTRATEGIA,
FINANZAS y COMPRAS

RRHH Un entrevistado GESTION DE RRHH
1+D Sin estructura formal INNOVACION, NUEVOS
PRODUCTOS, INVESTIGACION DE
MERCADOS
4, COMPRAS Sin estructura formal. Cubierto en el | NA

area de Infraestructura

LOGISTICA INTERNA

Cubierto en el &rea de operaciones

OPERACIONES

Dos entrevistados: una para el area
corporativa y otra para el area de
produccion audiovisual

OPERACIONES - AREA
CORPORATIVA

OPERACIONES - PRODUCCION
AUDIOVISUAL

7. LOGISTICA
EXTERNA

Cubierto en el &rea de operaciones

8. MARKETING Y
VENTAS

Sin estructura formal

MARKETING Y VENTAS

9. POST VENTA

Sin estructura formal

POSTVENTA

Fuente: Elaboracién propia

Segun los resultados obtenidos para el rea “Infraestructura de la empresa” (ver
llustracion 124), puede evidenciarse que la valoracion media aportada por las diferentes
areas de la empresa, es inferior a la autoevaluacion realizada, de forma tal, que esta area
se percibe mejor de lo que se divisa por el resto de actividades.

llustracion 124 Infraestructura de la empresa - Resultados valoracion interna (Caso 4)

Desde su punto de vista y su conocimiento, por favor valore cada uno de los siguientes

aspectos utilizando la escala del 0 al 7

Valoracion
(L]
recibida

Autoevaluacion Diferencia

« 1 Como valoraria el grado de conocimiento que usted posee del area en cuestion? 5 3,33 1,67
%0 2 Como valoraria el grado de colaboracidn de |a actividad en cuestion en relacién al resto de las 6 200 200
b actividades ’ !
3 Como valoraria el grado de valor que considera aporta dicha actividad al resto de las
- 5 4,00 1,00
actividades
5 4 Como valoraria el grado de valor que considera recibe dicha actividad al resto de las 4 5.00 1.00
© P g -4,
> actividades
o 5 Como valoraria |a eficiencia en la reduccién de costes de dicha actividad
g 4 6,00 -2,00
o
6 Como valoraria el grado de conocimiento de la actividad sobre |a misién y valores de |la
> 6 5,00 1,00
@ empresa
<
5 - Py - — — —
2 7’Comcl) valoraria la puesta en practica de dicha mision en la realizacion de las actividades del 6 400 2,00
; dia a dia?
:g ;5 8 Como valoraria la puesta en practica de dichos valores en la realizacion de las actividades del 6 500 1.00
= O
S 3 |diaadia? ! !
9 Como valoraria |a reputacién interna del drea en cuestion?
5 P 5 533 033
8
5 10 Como valoraria la reputacién externa del drea en cuestion?
53 5 5,00 0,00
o
PROMEDIO 5,20 4,67 0,53

Fuente: Elaboracion propia
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El conocimiento general que tienen el resto de las actividades, sobre las acciones que
realiza el area de “Direccion, estrategia, finanzas y compras” es bajo y el grado de
colaboracidn e integracién percibido es medio.

En términos generales se le considera un area que aporta valor medianamente, y el
grado de recepcion de valor proveniente de otras areas es alto. Cabe destacar, que uno
de los entrevistados prefirio no valorar esta accion por considerar que no poseia la
suficiente informacion.

La percepcion en cuanto a una adecuada reduccién de costes por parte del area es muy
alta, con la opinidn general de que se realiza una contencion de costes y asignacion de
recursos muy ajustada.

Tanto la reputacion interna como externa, ha sido valorada como alta.

Segun los resultados obtenidos para el area “RRHH” (ver

llustracion 125), puede observarse que la valoracion media aportada por las diferentes
areas de la empresa, es equivalente a la autoevaluacién realizada, obteniendo una
valoracion catalogada como “Media”.

llustracion 125 RRHH - Resultados valoracion interna (Caso 4)

. . o Valoracion
Desde su punto de vista y su conocimiento, por favor valore cada uno de los siguientes . . 5 .
" Autoevaluacion media Diferencia
aspectos utilizando la escala del 0 al 7 recibida
« 1 Como valoraria el grado de conocimiento que usted posee del area en cuestion? 4 4,67 0,67
%D 2 Como valoraria el grado de colaboracidn de |a actividad en cuestion en relacién al resto de las 5 533 033
c P )y Y,
b actividades
3 Como valoraria el grado de valor que considera aporta dicha actividad al resto de las 5 500 0.00
actividades ! !
5 4 Como valoraria el grado de valor que considera recibe dicha actividad al resto de las 5 350 150
© Py g
> actividades
o 5 Como valoraria |a eficiencia en la reduccién de costes de dicha actividad
g 4 3,50 0,50
o
6 Como valoraria el grado de conocimiento de la actividad sobre la misién y valores de la
> 4 5,00 -1,00
@ empresa
S 7 Como valoraria |a puesta en practica de dicha misién en la realizacion de las actividades del
[ . ) 4 5,00 -1,00
; dia a dia?
:g ;E 8 Como valoraria la puesta en practica de dichos valores en la realizacion de las actividades del 4 500 100
2 g -
S & |diaadia? ! !
9 Como valoraria |a reputacién interna del drea en cuestion?
£ P 4 2,67 1,33
3
5 10 Como valoraria la reputacién externa del drea en cuestion?
53 5 4,00 1,00
o
PROMEDIO 4,40 4,37 0,03

Fuente: Elaboracion propia

El conocimiento general que tienen el resto de las actividades, sobre las acciones que
realiza el area de “RRHH” es medio y el grado de colaboracién e integracion percibido
es alto.

En términos generales se le considera un area que aporta valor en un alto grado, v el
nivel de recepcion de valor proveniente de otras areas es bajo.

La percepcion en cuanto a la gestion eficiente de de costes por parte del area es baja.
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La reputacion interna del area es baja, y por el contrario la reputacion externa, ha sido
valorada como alta. Cabe destacar, que uno de los entrevistados prefirié no valorar esta
segunda categoria por considerar que el area no tiene visibilidad externa.

Segun los resultados obtenidos para el area “Produccion audiovisual” (ver llustracion
126), puede observarse que la valoracion media aportada por las diferentes areas de la
empresa, es equivalente a la autoevaluacién realizada, obteniendo una valoracion
catalogada como “Alta”.

llustracién 126 Produccién audiovisual - Resultados valoracion interna (Caso 4)

0 T . Valoracién
Desde su punto de vista y su conocimiento, por favor valore cada uno de los siguientes ., ) . .
" Autoevaluacion media Diferencia
aspectos utilizando la escaladel 0 al 7 "
recibida
@ 1 Como valoraria el grado de conocimiento que usted posee del area en cuestién? 6 4,00 2,00
%n 2 Como valoraria el grado de colaboracion de la actividad en cuestion en relacion al resto de las 5 467 033
5 |actividades ! !
3 Como valoraria el grado de valor que considera aporta dicha actividad al resto de las
- 6 533 0,67
actividades
5 4 Como valoraria el grado de valor que considera recibe dicha actividad al resto de las 6 533 067
< |actividades ! !
9 5 Como valoraria |a eficiencia en la reduccién de costes de dicha actividad
2 5 5,00 0,00
)
6 Como valoraria el grado de conocimiento de la actividad sobre |a misién y valores de la
> 6 5,00 1,00
@ empresa
% 7 Como valoraria la puesta en practica de dicha misién en la realizacion de las actividades del 6 5.00 100
2 diaadia? ’ !
f=
e ;5 8 Como valoraria la puesta en practica de dichos valores en la realizacion de las actividades del
23 | , 6 5,00 1,00
S & |diaadia?
9 Como valoraria |a reputacion interna del drea en cuestion?
5 P 5 4,33 0,67
3
5 10 Como valoraria la reputaciéon externa del drea en cuestion?
5 3 4,67 -1,67
o
PROMEDIO 5,40 4,83 0,57

Fuente: Elaboracion propia

El conocimiento general que tienen el resto de las actividades, sobre las acciones que
realiza el area de “Produccion audiovisual” es alto y el grado de colaboracion e
integracion percibido es también alto.

En términos generales se le considera un area que aporta valor en un alto grado, y recibe
valor de otras areas en la misma proporcion.

La percepcion en cuanto a la gestidn eficiente de de costes por parte del area es baja.

La reputacién interna del area es media al igual que la reputacién externa.
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Segun los resultados obtenidos para el “Area Corporativa” (ver llustracion 127),
puede observarse que la valoracion media aportada por las diferentes areas de la
empresa, es equivalente a la autoevaluacion realizada, obteniendo una valoracion
catalogada como “Alta”.

llustracion 127 Area corporativa - Resultados valoracion interna (Caso 4)

. . o Valoracién
Desde su punto de vista y su conocimiento, por favor valore cada uno de los siguientes .. ) 5 .
- Autoevaluacion (L] Diferencia
aspectos utilizando la escaladel 0 al 7 "
recibida
« 1 Como valoraria el grado de conocimiento que usted posee del drea en cuestion? 4 5,00 1,00
%O 2 Como valoraria el grado de colaboracién de la actividad en cuestidn en relacidn al resto de las 4 433 033
5 |actividades ! !
3 Como valoraria el grado de valor que considera aporta dicha actividad al resto de las
- 5 3,67 1,33
actividades
S 4 Como valoraria el grado de valor que considera recibe dicha actividad al resto de las
© . 3 3,67 -0,67
> actividades
o 5 Como valoraria |a eficiencia en la reduccién de costes de dicha actividad
g 5 4,67 0,33
)
6 Como valoraria el grado de conocimiento de la actividad sobre la misién y valores de la
> 5 5,00 0,00
@ empresa
° 7 Como valoraria la puesta en practica de dicha misién en la realizacién de las actividades del
[ ., ., 5 4,33 0,67
. dia a dia?
f =
:g ;E 8 Como valoraria la puesta en practica de dichos valores en la realizacion de las actividades del 5 433 067
= 0
S & |diaadia? ! !
9 Como valoraria |a reputacién interna del drea en cuestion?
s P 3 4,00 1,00
K
5 10 Como valoraria |a reputacion externa del area en cuestion?
o8 6 3,67 2,33
o
PROMEDIO 4,50 4,27 0,23

Fuente: Elaboracién propia

El conocimiento general que tienen el resto de las actividades, sobre las acciones que
realiza el “Area Corporativa” es alto y el grado de colaboracion e integracion percibido
es medo.

En términos generales se le considera que actualmente aporta un grado de valor
percibido como bajo Yy recibe valor de otras areas en la misma proporcién. En este
sentido debe destacarse, que esta linea de negocio es de reciente creacion.

La percepcion en cuanto a la gestidn eficiente de de costes por parte del area es media.

La reputacién interna del area es media al igual que la reputacidn externa.
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En cuanto a las areas transversales, el area de Innovacion y Nuevos Productos (ver
llustracion 128), recibe una valoracion baja en términos generales, que se repite en
todas las categorias analizadas.

lHustracion 128 Innovacién y nuevos productos - Resultados valoracion interna (Caso 4)

Desde su punto de vistay su conocimiento, por favor valore cada uno de los

siguientes aspectos utilizando laescaladel 0 al 7

Infraestructura
Area Corporativa
Produccion
audiovisual
Promedio

p 1 Como valoraria el grado de conocimiento que usted posee del &rea en cuestion? 3 3 3 a 3
k)
[} 2 Como valoraria el grado de colaboracién de la actividad en cuestion en relacion al resto
£ . 3 3 3 2 2,75
[%) de las actividades
3 Como valoraria el grado de valor que considera aporta dicha actividad al resto de las 3 3 5 3 35
actividades
% 4 Como valoraria el grado de valor que considera recibe dicha actividad al resto de las 3 3 3 3 3
> actividades
5 Como valoraria la eficiencia en lareduccién de costes de dicha actividad
Q
i 2 4 4 5 3,75
o
o
; 6 Como valoraria el grado de conocimiento de la actividad sobre la misién y valores de la 3 5 5 5 45
g empresa
© 7 Como valoraria la puesta en practica de dicha misién en la realizacién de las
> L . - 3 5 4 4 4
& < |actividades del dia a dia?
*© '8 |8 Como valoraria la puesta en practica de dichos valores en la realizacion de las 3 5 4 4 4
S & |actividades del dia a dia?
9 Como valoraria la reputacion interna del area en cuestiéon?
c 3 4 4 2 3,25
Q9
Q
g 10 Como valoraria la reputacién externa del area en cuestion?
z 3 5 3 2 3,25
4
PROMEDIO
2,9 4 3,8 33 35

Fuente: Elaboracién propia

El area de Marketing (ver llustracion 129), recibe una valoracién media-alta en
términos generales, que se repite en todas las categorias analizadas a excepcion de la
reputacion interna, valorada muy negativamente. Cabe destacar, que dos de los
entrevistados no han sido capaces de identificar los procesos marketing existentes.
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llustracion 129 Marketing - Resultados valoracion interna (Caso 4)

Desde su punto de vistay su conocimiento, por favor valore cada uno de los

siguientes aspectos utilizando laescaladel 0 al 7

Infraestructura
Area Corporativa
Produccién
audiovisual

7 1 Como valoraria el grado de conocimiento que usted posee del &rea en cuestion? 6 0 6 0 6
k=)
E 2 Como valoraria el grado de colaboracién de la actividad en cuestién en relacion al resto 5 o 3 0 4
o __|de las actividades
3 Como valoraria el grado de valor que considera aporta dicha actividad al resto de las
= 4 0 5 0 45
actividades
% 4 Como valoraria el grado de valor que considera recibe dicha actividad al resto de las 4 0 2 0 3
> |actividades
5 Como valoraria la eficiencia en lareducciéon de costes de dicha actividad
Q
2 4 0 5 0 45
o
o
> 6 Como valoraria el grado de conocimiento de la actividad sobre la misién y valores de la 6 0 4 0 5
[%]
o empresa
r_ou 7 Como valoraria la puesta en préctica de dicha misién en la realizacion de las
> L . ; 6 0 6 0 6
= < |actividades del dia a dia?
*© '8 |8 Como valoraria la puesta en practica de dichos valores en la realizacion de las 6 0 6 0 6
S & |actividades del dia a dia?
9 Como valoraria la reputacion interna del area en cuestion?
- 0 0 2 0 1
o
Q
& |10 Como valoraria la reputacion externa del area en cuestion?
=
=3 3 0 6 0 4,5
o
PROMEDIO
4,4 0 45 0 4,45

Fuente: Elaboracién propia

El area de PostVentas (ver llustracion 130), recibe una valoracion media en términos
generales, que se repite en todas las categorias analizadas a excepcion del grado de
colaboracidn, valor recibido y reputacion interna que muestran una baja valoracion.

llustracion 130 Post Ventas - Resultados valoracion interna (Caso 4)

Desde su punto de vistay su conocimiento, por favor valore cada uno de los

siguientes aspectos utilizando laescaladel 0 al 7

Infragstructura

Area Corporativa

2 1 Como valoraria el grado de conocimiento que usted posee del &rea en cuestion? 5 2 5 4 4
k=)
@ |2 Como valoraria el grado de colaboracién de la actividad en cuestion en relacién al resto
£ . 5 2 2 4 3,25
»___|de las actividades
3 Como valoraria el grado de valor que considera aporta dicha actividad al resto de las
- 4 4 5 2 3,75
actividades
% 4 Como valoraria el grado de valor que considera recibe dicha actividad al resto de las 4 3 3 5 3
> |actividades
5 Como valoraria la eficiencia en lareduccion de costes de dicha actividad
Q
3 5 0 5 5 5
o
o
> 6 Como valoraria el grado de conocimiento de la actividad sobre la misién y valores de la 6 5 4 3 45
1%}
o empresa !
% 7 Como valoraria la puesta en préctica de dicha misién en la realizacion de las
> L ; ; 6 4 6 3 4,75
= < |actividades del dia a dia?
*© '8 |8 Como valoraria la puesta en practica de dichos valores en la realizacion de las
238 = ; ; 6 4 6 3 4,75
= & _|actividades del dia a dia?
9 Como valoraria la reputacion interna del area en cuestion?
- 4 4 3 2 3,25
©
Q
.g 10 Como valorarfa la reputacién externa del &rea en cuestion?
=3 5 4 6 4 4,75
o
PROMEDIO
5 3,2 45 32 41

Fuente: Elaboracién propia
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Adicionalmente, segun comentado previamente, la mision, vision y valores de la
empresa no se encuentran formalizados. Esto ha hecho que al realizar las entrevistas y
valorar el entendimiento de cada area en relacion a este concepto, se observara una
variedad de respuestas considerando la interpretacién personal de cada entrevistado.
Como opinion general, se ha hecho énfasis en los valores profesionales y personales de
cada &rea, sin embargo se ha mostrado desconocimiento en cuanto a la mision y vision
actual de la empresa y lo que se espera en este sentido.

497. Andlisis interno de las actividades — Caso de estudio 5

Siguiendo la metodologia, la denominacidn areas internas y las personas entrevistadas,
se adjuntan en la Tabla 70. Cabe destacar que considerando las dimensiones de esta
empresa, se ha optado por el enfoque mencionado en la metodologia propuesta,
realizando una Unica entrevista para evaluar las actividades y completandola con
entrevistas abiertas.

Tabla 70 Areas internas, entrevistados y cadena de valor - CASO 5

Actividad Cadena Valor ‘ O T—

1. INFRAESTRUCTURA DE LA DIRECCION, ESTRATEGIA, FINANZAS y

EMPRESA COMPRAS

2. RRHH Cubierto en el area de operaciones

3. I+D INNOVACION, NUEVOS PRODUCTOS,
INVESTIGACION DE MERCADOS

4. COMPRAS COMPRAS

5. LOGISTICA INTERNA LOGISTICA INTERNA

6. OPERACIONES OPERACIONES - COCINA Y BARRA

7. LOGISTICA EXTERNA LOGISTICA EXTERNA

8. MARKETING Y VENTAS MARKETING Y VENTAS

9. POST VENTA POSTVENTA

Fuente: Elaboracién propia

Los resultados obtenidos se incluyen en las ilustraciones: llustracion 131e Ilustracion
132.
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llustracién 131 Resultados valoracién interna — parte | (Caso 5)

>
552 R
Desde su punto de vistay su conocimiento, por favor valore cada uno O '-,'_J E g '(7) o
de los siguientes aspectos utilizando la escaladel O al 7 8 é ‘Z’: % [0 E
ik o 3%
w
w 1 Como valoraria el grado de conocimiento que usted posee del area en 7 7 5 6
‘% 2 Como valoraria el grado de colaboracion de la actividad en cuestion en
% relacion al resto de las actividades 3 6 4 6
3 Como valoraria el grado de valor que considera aporta dicha actividad al 6 6 4 4
resto de las_actividades
% 4 Como valoraria el grado de valor que considera recibe dicha actividad al 6 6 6 4
> resto de las_actividades
5 Como valoraria la eficiencia en lareduccién de costes de dicha
£ |actividad 2 2 6 6
&
U>)~ 6 Como valoraria el grado de conocimiento de la actividad sobre la mision y
o valores de la empresa
§ 7 Como valoraria la puesta en practica de dicha misién en la realizacion de
= < |las actividades del dia a dia?
-‘% ?8 8 Como valoraria la puesta en practica de dichos valores en la realizacion
S & |de las actividades del dia a dia?
< |9Como valoraria la reputacion interna del area en cuestion?
s} 5 4 4 5
g
E_ 10 Como valoraria la reputaciéon externa del area en cuestion? 4 4 6 6
i
PROMEDIO 4,71 5,00 | 5,00 5,29

Fuente: Elaboracién propia

llustracion 132 Resultados valoracién interna — parte | (Caso 5)

Desde su punto de vistay su conocimiento, por favor valore cada uno

de los siguientes aspectos utilizando la escaladel O al 7

OPERACIONES
(COCINA Y BAR)
LOGISTICA
EXTERNA
MARKETING Y
VENTAS
POST-VENTA

" 1 Como valoraria el grado de conocimiento que usted posee del area en 5 6 . 5
& [cuestion?
E 2 Como valoraria el grado de colaboracion de la actividad en cuestién en 5 6 7 5
__|relacién al resto de las actividades
3 Como valoraria el grado de valor que considera aporta dicha actividad al
% resto de las actividades ! 4 6 °
> |4 Como valoraria el grado de valor que considera recibe dicha actividad al
. 7 4 5 2
resto de las actividades
° 5 Como valoraria la eficiencia en lareduccién de costes de dicha
9 |actividad 4 5 2 2
@)
; 6 Como valoraria el grado de conocimiento de la actividad sobre la mision y
o valores de la empresa
§ 7 Como valoraria la puesta en préctica de dicha mision en la realizacién de
= < |las actividades del dia a dia?
22 [8 Como valoraria la puesta en préactica de dichos valores en la realizacion
S & [delas actividades del dia a dia?
9 Como valoraria la reputacion interna del area en cuestiéon?
S 7 5 4 3
8
§_ 10 Como valoraria la reputacion externa del area en cuestion?
[9) 6 6 4 2
24
PROMEDIO 5,86 5,14 | 5,00 3,43

Fuente: Elaboracién propia
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Como puede observarse, la valoracion global de todas las actividades es alta, a
excepcion del area de Post-Venta.

El &rea que mas valor aporta en global, es el area de Operaciones (cocina y bar), en la
que se materializa el know-how y la diferenciacion del producto de una empresa del
sector de restauracion.

Durante el trabajo de campo, se realizaron algunas entrevistas a clientes tras obtener el
permiso de la empresa, y en el resultado de estas entrevistas abiertas los clientes
mostraron su satisfaccion por la calidad del producto y su originalidad, pero sobre todo
por el excelente servicio y la creacion de un local Gnico en la zona. Este aspecto es
relevante, considerando el hecho de que la empresa no ha definido adn su Mision.
Vision y Objetivos y al realizarse una entrevista abierta con el area de Atencion al
Cliente y Barra, se observaron interpretaciones muy diferentes a lo indicado por la
direccién. Sin embargo, los clientes si coincidieron con el enfoque de la direccién
mencionado especificamente los valores de la empresa.
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4.10. MONITORIZACION — APLICABILIDAD DE LOS KPIS
RECOMENDADOQOS

Tras evaluar los KPIs seleccionados en el capitulo de propuesta metodoldgica, se han
considerado las siguientes casuisticas:

Tipo 1: que incluye aquellos KPIs que ya estan siendo calculados, pueden ser
calculados con la informacion disponible o la informacion se puede obtener
facilmente.

Tipo 2: donde se consideran aquellos KPIs para los cuales no existen medios
actuales para calcularlos, porque la informacion no existe o no es accesible.

Sobre los 26 KPIs seleccionados (ver Capitulo 5), 19 de ellos (que representa un 73%)
pueden ser calculados por todas las empresas estudiadas, 2 de ellos no pueden ser
calculados por ninguna de las empresas, 3 KPIs Unicamente pueden ser calculados por
una de la empresas (Caso-1) y dos de ellos pueden ser calculados por tres de las
empresas (Caso-1, Caso-2 y Caso-4) . Toda esta informacién se contempla en la Tabla
71

Tabla 71 Aplicabilidad de los KPIs a los casos estudiados

ID Descripcion CASO1 CASO2 CASO3 CASO4 CASO5
MKT_KPI4 Cuota de mercado en el periodo (%) Tipo 1 Tipo 1 Tipo 2 Tipo 1 Tipo 2
MKT_KPI6 % de clientes captados en el periodo en relacién al

numero total de clientes Tipo 1 Tipo 1 Tipo 2 Tipo 1 Tipo 2

COMPRAS_KPI4 |Nivel de conformidad medio de los productos
suministrados a las otras areas (ej. Operaciones)

Tipo 1 Tipo 2 Tipo 2 Tipo 2 Tipo 2

LOGINT_KPI3 NLIJm(.EI'O dg quejas mens';uales dgl cliente en relacion Tipo 1 Tipo 2 Tipo 2 Tipo 2 Tipo 2
a incidencias sobre pedidos realizados
LOGINT_KPI4 Estadisticas de nimero de pedidos recibidos (no

senidos) y cancelados al mes Tipo 1 Tipo 2 Tipo 2 Tipo 2 Tipo 2

POSTVTA_KPI4 Valoracién media en funcién a encuestas de
satisfaccion (incorporando atencién personal).
POSTVTA_KPI7 Tasa resolucion de quejas (mensual)

Tipo 2 Tipo 2 Tipo 2 Tipo 2 Tipo 2

Tipo 2 Tipo 2 Tipo 2 Tipo 2 Tipo 2

Tipo 1: KPIs que ya estan siendo calculados, pueden ser calculados con la informacién disponible o la
informacioén se puede obtener facilmente.

Tipo 2: KPIs para los cuales no existen medios actuales para calcularlos, o bien porque la informacién no
existe o no es accesible.

Fuente: Elaboracion propia
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5. RESULTADOS PRELIMINARES

De acuerdo con el procedimiento seguido, puede decirse que la aplicacion de la
metodologia de casos de estudios con el objetivo de contrastar la viabilidad de la
aplicacion del modelo propuesto al grupo de empresas seleccionadas, ha permitido
realizar un seguimiento documentado y ordenado, sobre los pasos seguidos en la
aplicacion del mismo.

Por otra parte, las caracteristicas de la metodologia desarrollada, se han adaptado
adecuadamente a la diversidad de tipologias de empresa estudiada, permitiendo por
medio de su estructura ordenada alcanzar los pasos establecidos y documentar el
proceso dando transparencia y claridad a su ejecucion.

Tras confirmar la factibilidad de la aplicacion de este modelo y su capacidad de obtener
resultados Utiles para la empresa dentro del marco de la gestion de valor, se procederan
a enumerar los aspectos especificos identificados sobre su desarrollo estando
relacionados no solo con la metodologia en si misma, sino con las conclusiones
especificas obtenidas para cada uno de los casos estudiados.

A continuacion se enumeran los principales aspectos, cuya explicacion en detalle se
Ileva cabo en las conclusiones finales de este trabajo:

e El analisis de la misién, vision y valores, ha mostrado las incidencias existentes
en los casos estudiados.

e EI analisis del mercado y sector, ha permitido identificar las necesidades
bastante generalizadas de mejorar la segmentacion del mercado y su
posicionamiento.

e El andlisis de proveedores, ha mostrado que ninguna de las empresas realiza
encuestas de opinion a sus proveedores.

e El estudio de la utilizacion de redes sociales, ha aportado una visién sobre las
diferentes posiciones de las empresas analizadas

e El andlisis de los procesos de valor, es aplicable con independencia del sector y
es una herramienta Util para identificar ventajas competitivas.

e La realizacion de las entrevistas generales a direccion, ha permitido analizar las
iniciativas de responsabilidad social corporativa, asi como, la reputacion y
percepcion general sobre la creacion de valor y reduccion de costes.

e El analisis de reputacion, ha permitido observar la valoracion que tienen sobre
si misma las empresas, y su relacion en este sentido con el entorno.

e El analisis interno de las actividades de valor, ha dejado maltiples conclusiones
individuales y en algunos casos globales para los casos estudiados.
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e Los KPIS definidos podrian ser aplicados por las empresas que lo deseen en un
73% de los casos, sin requerir

e Finalmente, en términos generales habria que resaltar la factibilidad de la
realizacion de estas entrevistas, y la riqueza de contenido que incluyen y
aportan, integrando las percepciones de todas las actividades entre si y ayudando
a sacar a la luz elementos que podrian ser un obstaculo o una ayuda en el
desarrollo y mantenimiento del valor en la empresa.

6. APORTACIONES DE ESTE CAPITULO

Como aportaciones de este capitulo debe considerarse que cuatro de las cinco empresas
analizadas, han solicitado una colaboracion profesional posterior en el &rea de la misma,
mas especificamente:

La empresa “Caso 1” utilizara parte de la informacion generada en este proceso, en el
desarrollo de su plan estratégico.

La empresa “Caso 2” ha solicitado una formacion en el area de definicion de objetivos
(especificamente criterio SMART) para mejorar la motivacion del equipo y su
fidelizacion.

La empresa “Caso 3”, ha solicitado la realizacion de un proyecto para la implantacion
de KPIs, en base a las conclusiones generadas

La empresa “Caso 5” ha solicitado soporte en la adaptacion de ciertos procesos con el
objetivo de mejorar su gestion financiera.
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1. INTRODUCCION

De acuerdo con la estructura planteada en el presente trabajo de investigacion, para cada
capitulo se han descrito los principales resultados y conclusiones observados.

En este capitulo, ademas de contextualizar dichas conclusiones parciales se pretende
evidenciar la consecucion de los objetivos propuestos asi como las principales
aportaciones generadas por este trabajo.

Adicionalmente, se indicaran las principales limitaciones del mismo asi como las
principales lineas de investigacion identificadas para futuros trabajos.

2. CONCLUSIONES

Siguiendo la filosofia y el enfoque holistico remarcado a lo largo de este trabajo, la
exposicion de conclusiones se iniciara con la pregunta de investigacion que dio origen a
este trabajo:

¢ Es posible desarrollar bajo un enfoque holistico, una metodologia para la gestion de
valor en la empresa adaptada a las necesidades del entorno actual?

La respuesta afirmativa a esta pregunta, se ird soportando en la presentacion de
conclusiones, estructuradas de la siguiente manera:

Conclusiones relativas al marco teérico
Conclusiones metodoldgicas

Conclusiones del andlisis empirico realizado
Conclusiones sobre la metodologia propuesta.

2.1. CONCLUSIONES RELATIVAS AL MARCO TEORICO

De acuerdo con lo que se ha expuesto a lo largo de este trabajo de investigacion, la
gestion del valor en la empresa es un tema que suscita interés tanto en el mundo
académico como en el empresarial.

Sin embargo, a pesar de existir multitud de bibliografia al respecto, especialmente de
naturaleza estratégica, la literatura disponible relativa al enfoque de procesos y creacion
de valor es méas bien limitada.

Para ello, a efectos de profundizar, en esta situacion se ha procedido a realizar un
analisis taxonomico de la literatura sobre la cual se han obtenido las siguientes
conclusiones:

e La construccion de un modelo relacional, permite realizar un andlisis descriptivo
y cuantitativo de la literatura, combinando la informacidn existente en las bases
de datos cientificas. Esto posibilita el establecimiento de patrones para



CAPITULO 7 — Conclusiones, limitaciones y futuras lineas de investigacion 243

posteriormente definir criterios de analisis y seleccion fundamentales en el
desarrollo de este trabajo.

e Dentro de la bibliografia analizada, la importancia del modelo de Porter, queda
confirmado tras observar que un 16,60% de las publicaciones analizadas se
corresponden con los diferentes modelos de este autor. Y en los modelos por él
aportados, la cadena de valor representa mas de la mitad de todas las referencias,
lo que evidencia su relevancia como instrumento de analisis y diagnostico
interno de la empresa.

e La fecha de publicacion de la mayor parte de los modelos (61%) han sido
publicados entre 1980 y 2000. Tras indagar en esta situacion, se ha observado
las publicaciones desarrolladas posteriormente, se refiere a la adaptacion de
modelos de valor existentes mas no a la definicién de nuevos modelos.

e La calidad de los modelos estudiados, queda demostrada por el gran nimero de
publicaciones que poseen al menos una publicacion en una revista con factor de
impacto JCR (80%).

e A excepcion de los modelos operativos y financieros, en el resto de modelos se
utiliza una metodologia cualitativa de acuerdo con las conclusiones obtenidas en
el andlisis taxonémico. Adicionalmente, los modelos de organizacion vy
marketing estratégico, utilizan exclusivamente metodologia cualitativa. No se ha
observado una relacion directa entre la metodologia utilizada y el uso de KPIs
como parte del modelo.

e Con el objetivo de evaluar la calidad de una publicacion, en varios indices de
forma simultanea la utilizacién del “Indice de Publicaciones” ha mostrado ser
de utilidad permitiendo la evaluacion de forma masiva de un namero
significativo de publicaciones.

e Los resultados de aplicar dicho indice, han mostrado que el 72,73% de los
modelos tienen referencia en todos los indices (JCR, ScienceDirect, Scopus y
GoogleScholar), adicionalmente el 99% de los modelos estan referenciados en el
indice JCR.

De esta manera, se han alcanzado los siguientes objetivos, estableciendo el marco
metodoldgico base para el desarrollo del trabajo de investigacion:

Identificar las distintas herramientas metodoldgicas utilizadas y referenciadas
en la bibliografia para la gestion y creacion de valor en la empresa.

Realizar un analisis taxonémico de la literatura existente, definiendo una
meétrica descriptiva que permita su catalogacion y gestion a efectos de
colaborar en la definicion de las bases tedricas que posibiliten la construccion
de futuras metodologias para la gestion del valor.
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2.2.  CONCLUSIONES SOBRE LA METODOLOGIA

Dentro del desarrollo de este trabajo se han aplicado diferentes metodologias, que segun
su utilidad han contribuido a alcanzar los objetivos propuestos.

Todas estas metodologias han sido consideradas dentro de un enfoque sistémico, que ha
permitido no solo su integracion, sino el establecimiento de un marco comun durante el
desarrollo metodoldgico de este trabajo y posteriormente en la definicion de la
propuesta de metodologia.

En esta linea se han integrado diversas metodologias (ver Ilustracion 133), de naturaleza
cuantitativa y cualitativa y provenientes de diversas disciplinas, permitiendo mantener
una linea metodoldgica robusta y con evidencias del proceso realizado a lo largo de todo
el trabajo de investigacion.

llustracién 133 Metodologia aplicada

Metodologia
Capitulo correspondiente Cuantitativa Cualitativa
CAPITULO 2 -MARCO TEORICO Y REVISION DE |Analisis taxénomico de la Revision de la literatura
LA LITERATURA SOBRE LA CREACION DE literatura
VALOR UML
CAPITULO 3 — CREACION DE VALOR Y Légica difusa Grupo de expertos
ENFOQUE SISTEMICO
CAPITULO 4 — ANALISIS DAFO DE LOS Andlisis estadistico Andlisis DAFO
MODELOS DE CREACION DE VALOR
CAPITULO 5 — PLANTEAMIENTO TEORICO DEL |AHP Encuesta a expertos
MODELO
CAPITULO 6 — VALIDACION EMPIRICA DEL Estudio de casos
MODELO MEDIANTE UN ESTUDIO DE CASOS

\ J

ENFOQUE SISTEMICO

Fuente: Elaboracién propia

La complementariedad entre metodologias cuantitativas y cualitativas, permite
identificar la ventaja de las diferentes particularidades de cada uno de los métodos asi
como de los resultados obtenidos.

De esta forma, al definir un analisis taxonémico para la revision de la literatura,
partiendo de una base de datos compuesta inicialmente de informacion cualitativa,
pueden aplicarse métodos cuantitativos utilizando herramientas como la regresién
lineal, pruebas estadisticas y definicion de indicadores binarios; todos ellos producto
del desarrollo de esta investigacion, evidencian que se puede aplicar una metodologia
sistémica, como son el analisis taxonémico y el modelo UML. Esto pone de manifiesto
el gran potencial de la utilizacion de herramientas clasicas, que con un enfoque
innovador permiten obtener conclusiones y resultados aplicables a diversas disciplinas

Tras conocer las caracteristicas del marco tedrico en el que se desenvuelve la gestion del
valor, y constatar la relevancia no solo tedrica sino a nivel de publicaciones del modelo
de cadena de valor de Porter, hace considerar el hecho de utilizar dicha metodologia
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como marco teorico principal dentro del objetivo de este trabajo. Paralelamente y entre
los objetivos de esta investigacion, esta el desarrollar una metodologia bajo un enfoque
sistémico.

Hecho el analisis conceptual y bibliografico, se ha llegado a la conclusion que la cadena
de valor puede ser analizada desde el punto de vista sistémico al presentar las
caracteristicas y atributos necesarios contemplados en la Teoria General de Sistemas. En
consecuencia, las herramientas de analisis de sistemas, pueden ser aplicadas dentro del
estudio de la creacion de valor de la empresa por medio de la cadena de valor.

Una vez realizada dicha validacion a nivel tedrico, era necesario llevar a cabo una
primera aproximacion empirica asegurando la factibilidad de utilizar herramientas de
naturaleza sistémica para modelar la gestion de valor de la empresa bajo el modelo de la
cadena de valor.

Para validar dicho aspecto, se planteo y realiz6 un modelo aplicando l6gica difusa al
modelado de las interrelaciones de la cadena de valor bajo el aspecto de creacion de
valor y reduccion de costes. Como método para recopilar la informacién necesaria para
el modelo, se utilizé un grupo de expertos en el area, combinando nuevamente técnicas
cuantitativas y cualitativas.

Efectuada su ejecucion, ha quedado también validada desde el punto de vista préctico la
factibilidad de desarrollar modelos bajo un enfoque sistémico para la gestion del valor,
alcanzando el siguiente objetivo:

Validar la aplicabilidad tedrica y préactica de la teoria general de sistemas y por
consiguiente del andlisis sistémico, como marco metodoldgico aplicable a la
gestion del valor y mas especificamente a la cadena de valor de la empresa y
sus interrelaciones.

Habiendo definido los dos aspectos mas relevantes: revision de la literatura y marco
metodoldgico, era necesario el profundizar sobre los modelos de valor existente e
identificado durante esta primera revision.

Para ello, se plantedé un andlisis DAFO tradicional para cada uno de los modelos,
procedimiento posteriormente a tipificar los resultados a efectos de ser analizados por
medio de métodos cuantitativos. Dicho enfoque, ha resultado ser muy util para
identificar de forma ordenada y estructurada las principales ventajas y desventajas de
los métodos existentes, y por tanto, de aquellas caracteristicas deseables en el
desarrollo de un nuevo modelo.

Dentro de las principales fortalezas y oportunidades que representan a los modelos
mejor valorados se encuentran las siguientes:

e La habilidad del modelo de gestionar el valor, de una forma adaptable y
orientada a procesos considerando aquellos aspectos provenientes de la propia
empresa (internos) como del entorno.

¢ Vinculacion entre mision, visién y accion.

e Amplitud en el alcance, asegurando su aplicabilidad a toda la organizacion.
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e Creacion de sinergias y vinculacion entre procesos y palancas de valor, en un
proceso dindmico y adaptable.

e Incorporacion de aspectos cuantitativos y medibles, incluyendo ratios
operativos, financieros, entre otros. Se recomendaria la incorporacion en este
sentido, de métodos estadisticos que permitan extraer conclusiones
generalizables y robustas.

e Minimizar la relacion de recursos necesarios asi como la complejidad asociada a
la implantacion del modelo.

Adicionalmente, también se han identificado aquellas caracteristicas que no pertenecen
a dichos modelos, pero que deberian ser consideradas con el objetivo de asegurar una
mayor eficiencia en la determinacion de generadores de valor y ventajas competitivas:

e Incorporacion de aspectos cualitativos incluyendo indicadores asi como aspectos
no tangibles relativos a la percepcion del cliente interno, del cliente externo y
del entorno en general.

e Laminimizacion de la dependencia en la realizacion de suposiciones en la
definicion del modelo, con la finalidad de dotar de mayor objetividad al mismo.

e Enfoque integral, incorporando estrategias mixtas de creacion de valor.

e Sostenibilidad en el tiempo.

Sobre los modelos estudiados, aquellos que poseen un mayor numero de fortalezas y
oportunidades, son los siguientes:

Cadena de Valor de Porter

Balanced Scorecard

Six-Sigma

Vision de la empresa basada en recursos (RBV)

A estos modelos debe afiadirse el modelo QFD, que a pesar de tener un rendimiento
inferior a los anteriores, es un modelo para el cual se equilibran los factores internos y
externos, manteniendo un porcentaje medio de fortalezas y oportunidades (42,48%)
ligeramente superior a la media (42,42%)

Tras dicho razonamiento, puede decirse que no existe un modelo para la gestién de
valor perfecto o incuestionable. Sin embargo, por medio de la metodologia desarrollada,
pueden establecerse los mecanismos para identificar aquellos factores que deberian estar
presentes en el desarrollo de una metodologia para la gestion del valor, o en otras areas
de la ciencia, con lo cual se alcanza el siguiente objetivo propuesto:

Identificar las fortalezas y debilidades de las herramientas metodoldgicas de
creacién y gestion de valor, realizando un analisis DAFO y cuantitativo, para
establecer las necesidades no satisfechas asi como las buenas préacticas
existentes.

Las conclusiones sobre la metodologia propuesta y su desarrollo, se detallardn mas
adelante al igual que las conclusiones de la aplicacién empirica del mismo. Sin embargo
a nivel metodoldgico deben resaltarse algunos aspectos:
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La técnica AHP ha resultado de gran utilidad a la hora de seleccionar un
conjunto de KPIS, sobre el conjunto inicial definido. Sin una metodologia de
este tipo hubiera sido muy complejo el justificar la seleccion de ciertos KPIS, de
forma tal que la AHP es una herramienta véalida y eficiente a la hora de
seleccionar un conjunto de indicadores para la gestion de valor, tomando
adicionalmente en consideracion el criterio para la validacion de objetivos
SMART.

El estudio de casos, ha demostrado ser una herramienta util, valida y eficiente
para evaluar la factibilidad de implantacion del modelo propuesto en el conjunto
de casos de empresas seleccionadas.
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2.3.

CONCLUSIONES SOBRE LA METODOLOGIA PROPUESTA.

Durante el proceso seguido para la definicion de la metodologia propuesta, se ha
dedicado especial énfasis en asegurar que las caracteristicas necesarias previamente
identificadas se incorporaran en su definicion. Dichos validacion se resume en la Tabla

72

Tabla 72 Metodologia propuesta y caracteristicas definidas por el analisis DAFO

Caracteristica necesaria (DAFO) ‘ Metodologia propuesta

Adaptable y orientada a procesos considerando
aquellos aspectos provenientes de la propia
empresa (internos) como del entorno.

Contempla aspectos internos (procesos de valor,
opiniones internas) y externos (sociedad, clientes,
proveedores, entre otros)

Vinculacién entre misién, vision y accion.

Este aspecto se analiza explicitamente

Amplitud en el alcance, asegurando su
aplicabilidad a toda la organizacion.

Aplica a toda la cadena de valor de la empresa

Creacion de sinergias y vinculacion entre
procesos y palancas de valor, en un proceso
dinamico y adaptable.

Contempla la interaccidn entre areas y sus
interrelaciones

Incorporacién de aspectos cuantitativos y
medibles, incluyendo ratios operativos,
financieros, entre otros.

La seccién de Monitorizacion, incluye un conjunto de
indicadores para la gestién del valor

Incorporacién de aspectos cualitativos incluyendo
indicadores asi como aspectos no tangibles
relativos a la percepcion del cliente interno, del
cliente externo y del entorno en general.

Este tipo de indicadores, esta contemplado en el
conjunto de KPIS propuestofi

Minimizar la relacién de recursos necesarios asi
como la complejidad asociada a la implantacion
del modelo.

Los recursos necesarios para su implantaciéon son
minimos, basicamente hacer el analisis inicial y
calcular los KPIs por primera vez

La minimizacién de la dependencia en la
realizacion de suposiciones en la definicion del
modelo, con la finalidad de dotar de mayor
objetividad al mismo.

Se minimiza el nUmero de suposiciones, y en caso de
ser necesarias hacerlas se facilitan las formas de
documentarlos adecuadamente y mantener su
trazabilidad.

Enfoque integral, incorporando estrategias mixtas
de creacion de valor.

Contempla creacién de valor y gestién de costes

Sostenibilidad en el tiempo.

El disefio ha sido creado pensando en este factor,
pero deberia contrastarse siguiendo el modelo y su
evolucion durante un periodo de tiempo

Fuente: Elaboracién propia

Y en este sentido, para asegurar que la metodologia cumplia con los requerimientos
pertinentes, se han definido los siguientes elementos:

e Entorno: Proveedores, clientes, accionistas y sociedad
e La Empresa (como Entidad): mision, vision, valores y accion (como se

Ilevan a la préactica)

e Lostres pilares: que definen las fases de la metodologia:

o Procesos de valor
o Percepcion
o Monitorizacion

e Los principios: Adaptable, Sencillo y Eficiente

¢ La filosofia: enfoque Holistico
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Este disefio ha permitido, crear un método estructurado que puede ser replicado por
cualquier investigador para andlisis futuros. Ademas las herramientas, tablas y formatos
desarrollados han sido disefiados para asegurar la adecuada documentacion y
trazabilidad del proceso, asi como su transparencia y comprension.

Tomando en cuenta lo dicho, podemos considerar que el siguiente objetivo de este
trabajo ha sido alcanzado:

Proponer una metodologia para la gestion del valor en la empresa, aplicando el
enfoque sistémico y considerando las conclusiones obtenidas del analisis tedrico
realizado.
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2.4.  CONCLUSIONES DEL ANALISIS EMPIRICO REALIZADO

Segun los resultados obtenidos y segun reflejados en las conclusiones parciales, puede
decirse que la aplicacion de la metodologia de casos de estudios con el objetivo de
contrastar la viabilidad de la aplicacion del modelo propuesto a un grupo de empresas
seleccionadas, ha permitido realizar un seguimiento documentado y ordenado, sobre los
pasos seguidos en la aplicacion del mismo.

El disefio de la metodologia desarrollada, ha posibilitado su aplicacion a la totalidad de
empresas estudiadas, adaptdndose a sus caracteristicas particulares, - diversidad de
tipologias-. Dicho disefio, ha permitido alcanzar por medio de su estructura ordenada,
los pasos establecidos y documentar el proceso dando transparencia y claridad a su
ejecucion.

Como ya se ha indicado en el epigrafe 6 del capitulo 6, cabe destacar que cuatro de las
cinco empresas analizadas, han solicitado una colaboracion profesional posterior
derivado de la aplicacion del modelo y sus conclusiones, mostrando la aplicabilidad
préactica al mundo empresarial de la metodologia propuesta.

De esta forma, puede confirmarse la factibilidad de la aplicacion de este modelo y su
capacidad para obtener resultados Utiles para la empresa dentro del marco de la gestion
de valor, cubriendo el objetivo definido en este sentido:

Validar la factibilidad de implantacion del modelo, por medio de su aplicacién
empirica en un conjunto de casos.

De acuerdo con lo indicado en las conclusiones parciales (ver Capitulo 6, epigrafe 5), se
procede a enumerar los aspectos especificos identificados sobre su desarrollo y que
estan relacionados no solo con la metodologia en si misma, sino con las conclusiones
especificas obtenidas para cada uno de los casos de estudio:

e El andlisis de la mision, vision y valores como una primera aproximacion, ha
mostrado ser un factor determinante, puesto que ha dejado en evidencia su falta
de formalizaciébn en algunas de las empresas analizadas, aspecto que
posteriormente ha salido a la luz al profundizar y analizar aspectos mas
especificos.

e Por otra parte, el andlisis del mercado y sector, ha permitido profundizar en el
negocio de la empresa y por otro lado identificar las necesidades bastante
generalizadas de mejorar la segmentacion del mercado y su posicionamiento. El
efecto de la crisis econdmica ha quedado de manifiesto en este sentido,
mostrando la ausencia de investigaciones de mercado y acciones similares en los
ultimos afos.

e EIl andlisis de proveedores, ha mostrado la ausencia de mecanismos que
permitan conocer la percepcién del proveedor, si bien es cierto que en muchos
casos especialmente para los proveedores estratégicos esta gestion se hace
personalmente.
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e El estudio de la utilizacion de redes sociales, ha aportado una vision sobre las
diferentes posturas de las empresas analizadas, desde posiciones conservadoras
en las que se prefiere no utilizar las redes antes que darles un uso inadecuado,
posiciones agresivas e innovadoras donde con minimos recursos se esta
logrando un impacto significativo y terminando en aquellas empresas que tras
crear sus perfiles y cuentas, no estan realizando un mantenimiento adecuado y
por tanto generando una pérdida de valor por medio del deterioro de su imagen.

e El andlisis de los procesos de valor, ha puesto de manifiesto que este enfoque
puede aplicarse con independencia del sector y tipologia de empresa,
permitiendo la identificacion de ventajas competitivas y elementos generadores
de valor, vinculadas a las diversas actividades de la cadena de valor.

e La realizacion de las entrevistas a la direccion, ha permitido analizar las
iniciativas de responsabilidad social corporativa, asi como la reputacion y
percepcion general sobre la creacion de valor y reduccion de costes.

e Enrelacion a la responsabilidad social corporativa, cabe destacar que a pesar de
que en diferentes situaciones, la empresa no colabora oficialmente con
entidades gubernamentales u ONGs, en todos los casos hay iniciativas de apoyo
social de algun tipo, dejando en evidencia que la limitacion de recursos o las
dimensiones de las empresas no son una barrera en este sentido.

e EIl andlisis de reputacion, ha permitido observar la valoracion que tienen las
empresas sobre si mismas, y su relacion en este sentido con el entorno. Por otra
parte, nuevamente ha quedado de manifiesto en este punto, la necesidad de
realizar investigaciones de mercado para entender la dindmica actual del entorno
(clientes, proveedores, redes sociales)

e El andlisis interno de las actividades de valor, ha dejado varias conclusiones
individuales y en algunos casos globales para las empresas estudiados. En
términos generales habria que resaltar la factibilidad de la realizacion de estas
entrevistas, y la riqueza de contenido que incluyen y aportan, al integrar las
percepciones de todas las actividades entre si, y facilitar la visualizacion de
elementos que podrian ser un obstaculo o ayuda en el desarrollo o
mantenimiento del valor en la empresa.

e Por ultimo, la definicion de los KPIS y su andlisis de factibilidad en la
implantacion en los casos estudiados, ha permitido determinar que en el 73% de
dichos casos podrian ser calculados a partir de hoy. De esta forma, puede decirse
que el tercer pilar del modelo la “Monitorizacion” es también factible y los KPIs
definidos estan en linea con el objetivo para el que han sido definidos.

Como aspecto final a destacar, la utilizacion de la teoria de sistemas como escenario
metodoldgico y filosofico en el desarrollo de este analisis, ha permitido mantener el
foco del objetivo a conseguir, integrando los diversos elementos contemplados y
permitiendo su desarrollo.
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2.5.

CUADRO SINOPTICO DE LOS OBJETIVOS ALCANZADOS

Tomando en consideraciéon las conclusiones expuestas previamente, se adjunta el
resumen sindptico de los objetivos especificos alcanzados y los capitulos en los cuales
se desarrolla la mayor parte del contenido (ver Tabla 73)

Tabla 73 Obijetivos del trabajo y capitulos vinculados

Objetivos Capitulo correspondiente

Identificar las distintas herramientas
metodoldgicas utilizadas y referenciadas en la
bibliografia para la gestion y creacion de valor en
la empresa.

CAPITULO 2 -MARCO TEORICO Y REVISION DE

LA LITERATURA SOBRE LA CREACION DE VALOR

Realizar un andlisis taxondmico de la literatura
existente, definiendo una métrica descriptiva que
permita su catalogacion y gestion a efectos de
colaborar en la definicién de las bases tedricas
que posibiliten la construccidon de futuras
metodologias para la gestién del valor.

CAPITULO 2 —-MARCO TEORICO Y REVISION DE
LA LITERATURA SOBRE LA CREACION DE VALOR

Validar la aplicabilidad tedrica y practica de la
teoria general de sistemas y por consiguiente del
analisis sistémico, como marco metodoldgico
aplicable a la gestién del valor y mas
especificamente a la cadena de valor de la
empresa y sus interrelaciones.

CAPITULO 3 — CREACION DE VALOR Y ENFOQUE
SISTEMICO

Identificar las fortalezas y debilidades de las
herramientas metodol4gicas de creacion y gestion
de valor, realizando un andlisis DAFO y
cuantitativo, para establecer las necesidades no
satisfechas asi como las buenas practicas
existentes.

CAPITULO 4 — ANALISIS DAFO DE LOS MODELOS
DE CREACION DE VALOR

Proponer una metodologia para la gestién del
valor en la empresa, aplicando el enfoque
sistémico y considerando las conclusiones
obtenidas del analisis tedrico realizado,

CAPITULO 5 — PLANTEAMIENTO TEORICO DEL
MODELO

Validar la factibilidad de implantacion del modelo,
por medio de su aplicacion empirica en un
conjunto de casos.

CAPITULO 6 — VALIDACION EMPIRICA DEL
MODELO MEDIANTE UN ESTUDIO DE CASOS

Fuente: Elaboracién propia

Finalmente y segln lo indicado en la introduccién de este trabajo, podemos manifestar
que tras dar respuesta la pregunta de investigacion se ha cubierto el objetivo principal de

este trabajo:

Disefiar y desarrollar bajo un enfoque sistémico, una metodologia para la

gestién del valor en la empresa
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3. LIMITACIONES

En este epigrafe se presentan las principales limitaciones halladas durante el desarrollo
del presente trabajo:

En primer lugar la escasez de literatura existente que vincule la gestion de valor con
enfoque a procesos y sistemas, con menos contenido estratégico y mayor contenido
préctico. Esto ha hecho que la revision de la literatura haya tomado un tiempo mayor al
esperado y se hayan tenido que utilizar herramientas especificas para poder extraer la
informacion necesaria. Adicionalmente, a pesar de haber realizado un andlisis en
profundidad de los modelos aplicables, siempre existe la posibilidad de haber obviado el
andlisis de algunos de ellos, por contrapartida, posiblemente sus fortalezas y debilidades
ya se hayan contemplado en otros modelos, y por tanto no tendria mayor impacto en la
determinacion de los aspectos considerados en la construccion de la metodologia
propuesta.

La segunda limitacién proviene de la propia metodologia utilizada. El estudio de casos
no permite una generalizacion de los resultados obtenidos (aunque este no sea el
objetivo de este trabajo), por ello los resultados indicados Unicamente aplican a la
muestra analizada.

La tercera limitacion, se relaciona con la posibilidad de sesgo por parte de los
entrevistados, siempre es un factor que debe ser considerado cuando se realizan
entrevistas. A pesar de que se han tomado todas las medidas para evitar esta situacion,
siempre existe una posibilidad de que esto ocurra.

La cuarta limitacion, corresponde a la tipologia de la muestra. Debido a limitaciones de
tiempo y de la dificultad para lograr el apoyo de las empresas, todos los casos
analizados son PYMES. Sin embargo, esto abre una posibilidad cierta tanto a nivel
acadéemico como empresarial ya que este tipo de herramientas sera mas Util a pequefias
y medianas empresas que a empresas de una dimension elevada por disponer de
recursos especializados.
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4. FUTURAS LINEAS DE INVESTIGACION

Dentro de las principales lineas de investigacion identificadas se destacan:

e Estudiar la factibilidad de implantacién de esta metodologia, en empresas de
mayor dimension, como multinacionales.

e Estudiar la posibilidad de implantar esta metodologia, en otro universo
diferente al espafiol.

e Implementar el conjunto de KPIs en una empresa y definir un estudio para
evaluar su seguimiento.

e Estudiar la factibilidad de desarrollar un conjunto de indicadores para la gestion
de valor con una mayor especializacion en sectores especificos, creando
sinergias y cuadro de mandos adaptables.

e Realizar un desarrollo informéatico a medida, que permita gestionar de forma
amigable para la empresa toda la metodologia creada incluyendo los KPIS
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1. ANEXOS CAPITULO 1

No hay anexos correspondientes a este capitulo

2. ANEXOS CAPITULO 2
2.1. APORTACIONES

211. Articulo: “Analisis taxonomico de la literatura: Herramientas

metodoldgicas para la gestion y creacion de valor en la empresa”

Se adjunta el resumen del articulo enviado a la revista Innovar, asi como las
comunicaciones e indexaciones a la fecha.

RESUMEN

Uno de los principales objetivos dentro del mundo empresarial es la creacion de valor,
y dentro de las metodologias existentes, una de las mas divulgadas a nivel estratégico y
de procesos, es el analisis de la cadena de valor, cuyo aporte ayuda a los directivos a
comprender las fuentes existentes y potenciales de diferenciacién, el comportamiento de
los costes, y a integrar el conocimiento y competencia de los empelados de la empresa,
aprovechando mejor el alcance global de la misma.

Por otra parte, tanto la evolucion de la literatura cientifica relacionada con la gestion del
valor, asi como, las divulgaciones profesionales, muestran una tendencia al alza en
nimero de publicaciones que abordan esta temética. Si a este hecho, unimos la
situacion actual de incertidumbre y crisis econdmica, es obvio evidenciar el incremento
de dificultad a la que se enfrentan los empresarios a la hora de tomar decisiones en
base a la gestion del valor.

Por esta razon y con el objeto de definir una base de conocimiento para futuros
desarrollos, se plantea la realizacion de un andlisis taxondémico de la literatura y
modelos existentes, de naturaleza exploratoria, definiendo una métrica descriptiva que
permita su catalogacion y gestion a efectos de colaborar en la definicion de las bases
tedricas que posibiliten la construccion de futuras metodologias para la gestion del
valor. Por otra parte, dada la naturaleza del estudio, se pretende realizar un analisis
cuantitativo sobre las variables detectadas y sus posibles interrelaciones, bajo el marco
metodoldgico del enfoque sistémico.
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Confirmacion de la valoracién positiva de los revisores, y fase de validacién de
originalidad para confirmar su publicacion (09 de Septiembre de 2015)

llustracién 134 Estado aportacion revista Innovar

De: revinnova_bog [revinnova bog@unal.edu.co]

Enviat el: dimecres, 9 / setembre / 2015 20:50

Per a: JOSE MA. CASTAN FARRERD; Maria De Lourdes Eguren; mle43@hotmail.com
Tema: Re: Scbre la segunda revisidn del articule "Analisis taxonométrico de |a literatura...”

e =
UNIVERSIDAD NACIONAL DE COLOMBLA

SEDE BOGOTA
FACULTAD DE CIENCIAS ECONOMICAS
ESCUELA DE ADMINISTRACION ¥ CONTADURIA PUBLICA
REVISTA INNOVAR

Méxima clasificacién en el Indice Bibliografico Nacional (A;)
Indizada en Scopus, Web of Science - SAELO Citation Index, SAELO, JSTOF., C5A Soc-Abs, PAIS, Academic Ome File, Educational Foesearch Abstracts, Fadalyc, CLASE

Fespetados(as) autores(as),

Atendiendo su solicitud, les informameos que el articulo " Analisis taxonémico de la literatura: Herrami metodologicas para la

gestion ¥ creacion de valor en la empresa™ ha sido aprobado por los pares luego de los ajustes efectuados. De este modo. se encuentra enla
etapa del proceso del filtro de originalidad, llevado a cabo por el equipo editorial. cuyo concepto final para publicacion se les hara saber de
manera oportuna.

Cualquier pregunta o aclaracion adicional. no duden en hacémosla Ilegar.

Cordialmente,

Fuente: Elaboracion propia.

Datos técnicos de la revista

llustracién 135 Datos técnicos — Revista Innovar

REVISTA

INNOVAR

JOURNAL

ISSN 0121-5051 (version impresa)
ISSN 2248-6968 (version electronica)

Factor de impacto JCR: 0,069

INNOVAR se fundé en el afio de 1991 al interior de la Facultad de Ciencias
Econdmicas de la Universidad Nacional de Colombia (Bogota D.C). En sus
primeros dos afios tuvo una periodicidad anual y luego desde 1993 hasta el
2008 se edit¢ semestralmente. En |a actualidad tiene una frecuencia trimestral  Indicator

y recibe trabajos de investigacion y reflexion en las ciencias administrativas, 0 g ’.,._.4-04-. 0.2
de diversas disciplinas dentro de las ciencias sociales, siempre y cuando,

tengan alguna relacion o repercusion en las organizaciones. Cites "_./rr""’ o.41

Esté dirigida a profesores, estudiantes e investigadores de primer nivel y ests  P&" e
reportada en indices internacionales con factor de impacto como Scopus. En  Total M‘ 17
Colombia, por su circulacién y su calidad académica y editorial, ocupa la cites
méxima categoria (A1) en el ndice Bibliografico Nacional de Publicaciones

Cientificas y Tecnolégicas Colombianas.

2007-2014 Yalue

W seinagojr .con

DIRECTOR/EDITOR GENERAL:
Ph. D. Mauricio Gémez Villegas, Universidad Nacional de Colombia

Correo electronico- mgomezv@unal.edu.co

EDITOR ASOCIADO:

rain Alfansa Nurdn Dérez Liniversidad Marinnal de Colambi:

30/08/2015

Fuente: Elaboracion propia.
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3. ANEXOS CAPITULO 3

3.1.

EFECTOS OLVIDADOS — MODELO DE CREACION DE VALOR Y

REDUCCION DE COSTES. MATRIZ DE DESVIACION STANDARD

Considerando los 5 modelos extraidos de cada experto, se ha calculado la desviacion
estandar para cada elemento de la matriz y posteriormente su media.

llustracién 136 Modelo de Creacion de Valor Unificado.

Desviaciones Estandar

AP1l-Logistica |AP2- AP3-logistica [AP4-Ventasy |AP5-Servicio
interna Op i Post-Venta
AAl-Infraestructura de la empresa 0,3 03 0,4 03 0,2
AA2-Gestidn de los RRHH 0,3 03 0,3 03 0,2
AA3-Desarrollo Tecnologia 0,2 01 0,2 02 0,2
AAd-Compras 0,3 03 0,2 0,2 0.3
Media 03
AP1l-Logistica |AP2- AP3-logistica [AP4-Ventasy |AP5-Servicio VV1-Activos VV2-Precio
linterna Oop i Post-Venta 1 ibles Producto
AP1-Logistica intemna 0,0 0,1 0,3 0,3 0,2 0,4 0,2
AP2-Operaciones 0,3 0,0 0,4 0,1 0,2 0,1 0,1
AP3-Logistica externa 0,3 0,1 0,0 0,32 0,2 0,2 0,1
AP4-Ventas y Marketing 0,4 0,3 0,3 0,0 0,1 0,3 0,1
APS-Servicio Post-Venta 0,3 03 0,2 0,3 0,0 0,3 03
VV1-Activos | ibl 0,1 0,1 0,2 0,3 0,3 0,0 03
VV2-Precio Producto 04 03 0,3 0,1 0,1 0.4 0,0
Media 0,2
AAL-
Infraestructura |AA2-Gestion AA3-Desarrollo
de la empresa |de los RRHH Tecnologia AAd-Compras
AAl-Infraestructura de la empresa 0,0 02 01 0,2
AA2-Gestidn de los RRHH 01 0,0 0,2 0.2
AA3-Desarrollo Tecnologia 03 03 0,0 02
AAL-Compras 04 04 0,2 0,0
Media 0,2
Fuente: Elaboracion propia.
lustracion 137 Modelo de Creacion de Reduccion de Costes. Desviaciones Estandar.
AP1-Logistica |AP2- AP3-Logistica [AP4-Ventasy |AP5-Servicio
interna Operaciones  |externa Marketing Post-Venta
AAl-Infraestructura de la empresa 0,3 0,2 0,2 0,2 0,3
AA2-Gestion de los RRHH 0,4 0,3 0,3 0,3 0,4
AA3-Desarrollo Tecnologia 0,3 0,3 0,4 0,4 0,4
AA4-Compras 0,1 0,1 0,1 0,1 0,3
Media 0,3
AP1-Logistica |AP2- AP3-Logistica |AP4-Ventasy |AP5-Servicio |VV1-Percepcion (VV2-Coste
linterna Operaciones |externa Marketing Post-Venta de eficiencia Producto
AP1-Logistica interna 0,0 0,1 0,4 0,2 0,2 0,2 0,1
AP2-Operaciones 0,3 0,0 0,3 0,2 0,1 0,3 0,2
AP3-Logistica externa 0,3 0,2 0,0 0,2 0,1 0,2 0,1
AP4-Ventas y Marketing 0,3 0,2 0,4 0,0 0,3 0,3 0,3
AP5-Servicio Post-Venta 0,2 0,2 0,4 0,4 0,0 0,3 0,3
VV1-Percepcion de eficiencia 0,1 0,2 0,1 0,1 0,2 0,0 0,2
VV2-Coste Producto 0,1 0,1 0,3 0,1 0,2 0,2 0,0
Media 0,2
AA1-
Infraestructura [AA2-Gestion |AA3-Desarrollo
de laempresa |de los RRHH Tecnologia AA4-Compras
AA1l-Infraestructura de la empresa 0,0 0,3 0,3 0,2
AA2-Gestion de los RRHH 0,2 0,0 0,3 0,4
/AA3-Desarrollo Tecnologia 0,4 0,3 0,0 0,2
AA4-Compras 0,4 0,4 0,3 0,0
Media 0,2

Fuente: Elaboracion propia.
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3.2. APORTACIONES

321 Articulo: “La cadena de valor bajo un enfogue sistémico y sus implicaciones

en el andlisis de la creacion de valor en la empresa”

Se adjunta el resumen del articulo presentado en el congreso ACEDE 2011

RESUMEN

La creacion de valor dentro de la empresa, es uno de los principales objetivos sobre los
que se sustenta el entorno empresarial. Existen diferentes modelos orientados a la
gestion del valor en la empresa, sin embargo, cuando se analizan en detalle surge la
necesidad de integrar los mismos y proponer nuevas herramientas que permitan una
gestion maés eficiente y adaptada a la realidad. Para ello, el modelo de la cadena de valor
es uno de los mas reconocidos, y tras analizar la aplicabilidad del enfoque sistémico
sobre ella, se plantea su utilizacibn como base para definir nuevos modelos. Este
trabajo, es una primera aproximacion, mostrando por una parte, la posibilidad de utilizar
este enfoque y por otra, definiendo dos modelos con el objetivo de evidenciar su
aplicabilidad y analizar el tipo de resultados e informacidn que se puede proporcionar.

Palabras clave:
Creacidn de valor; sistema; procesos; modelo; ventajas competitivas

322. Articulo: “Maritime Transport: A Theoretical Analysis Under a System’s

Approach”

ABSTRACT

Historically, maritime transportation has been the most common method to transport
significant volumes of goods and creating commercial relationships between markets.
However, as a consequence of the evolution of the international commerce, other
models have increased their relevance due to certain factors: specialization of the
customer services (door to door), technological evolution, and geopolitical changes
which extends the logistics chains beyond the port. Land transportation (by truck), the
use of the rail transportation to move significant volumes of goods, air transportation for
specialized cargo and shipping which require fast delivery, and the appearance of
Intermodal transport, as the Motorways of the sea, in the case of Europe, show the need
to analyzed and understand in details the current model on maritime transportation in
order to identify and maximize their competitive advantages thru the identification of
the value drivers.

In the value management, the most used and known methodology is the Porter Value
Chain, for which all the system’s approach methodologies are applicable. Using this
scope, a theoretical analysis will be performed over the activities and maritime process,
identifying stakeholders, value drivers and competitive strategies

Keywords: Maritime transportation, competitive advantages , value management |,
systems approach.

RESUMEN
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Histéricamente el transporte maritimo ha sido el método méas utilizado para mover
grandes volumenes de mercancia y crear relaciones comerciales entre diferentes
mercados.

Sin embargo como consecuencia de la evolucion del comercio internacional, han
tomado relevancia otros modelos de transporte debido en gran parte a la especializacion
de los servicios al cliente (puerta a puerta), la evolucion tecnoldgica y a la
reestructuracion geopolitica, que extienden la cadena logistica mas alla del puerto. El
transporte de terrestre (sobre camion), el uso del transporte ferroviario de voliumenes
significativos, el transporte aéreo para cargas especializadas y que requieren de un
tiempo limitado, asi como el surgimiento de modelos mixtos (intermodalidad) como por
ejemplo las autopistas del mar en el eje mediterraneo, hace que sea necesario analizar y
comprender en detalle el modelo actual del transporte maritimo para poder detectar y
potenciar sus ventajas competitivas por medio de la identificacion de sus elementos
generadores de valor.

Dentro del analisis de valor, la metodologia més utilizada comdnmente es la cadena de

valor de Porter, sobre la cual son aplicables las metodologias de anélisis sistémico.
Bajo este enfoque se realizara un analisis tedrico sobre las actividades y el proceso de
transporte intermodal identificando sus actores, procesos, elementos generadores de
valor y estrategias competitivas.

Palabras claves: transporte maritimo, ventajas competitivas, creacion de valor, enfoque
sistémico

Datos técnicos de la revista

llustracion 138 Datos técnicos revista Journal of Maritime Research (JMR).

JOURNAL OF MARITIME RESEARCH - 1697-4840

Si es usted editor, autor, evaluador o simplemente lector, |2 opcidn login/register le permitird acceder a acciones
como sugerir nuevos titulos, aportar noticias relevantes o en el caso de editores afiadir informacion complementaria sobre
sus publicaciones.

TITULO JOURNAL OF MARITIME RESEARCH

PAIS Spain

URL hittp://www.jmr.unican.es/

ISSN 1697-4840, 1697-9133

AMBITO ECONOMIA

CAMPO CIENCIA Y TECNOLOGEA DE LOS TRANSPORTES
INDIZADA EN B3 Scopus, DIALNET

ICDS 4.541

LATINDEX: en Catilogo
EVALUADA EN CIRC: GRUPO C

SIR: 0.118, H index: 4
Enlace a Catdlogo colectivo COPAC (Reino Unido)???, Catalogo colectivo SUDOC (Francia)???, Catalogo
CATALOGOS Y colectivo ZDB (Alemania)???, OCLC WorldCat (Mundial)?2?

Fuente: Elaboracion propia.
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No hay anexos correspondientes a este capitulo

5. ANEXOS CAPITULO -5

5.1. TABLA DE APLICABILIDAD - KPIS
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A continuacion se adjunta el analisis de aplicabilidad realizado para determinar las areas
de aplicacion para la definicién de los KPIs en cada actividad de la cadena de valor

ACTIVIDAD

Aplicabilidad

Area BSC

COMPRAS | No aplica Aprendizaje & Crecimiento - Gestionado via RRHH
Capacidad de los empleados
COMPRAS | No aplica Aprendizaje & Crecimiento - Gestionado via RRHH
Definicion de la organizacion
COMPRAS | Aplica Aprendizaje & Crecimiento - Aplicable / Relevante a
Disponibilidad de la informacién |toda la empresa
COMPRAS | No aplica Aprendizaje & Crecimiento - Gestionado via IT
Sistemas de informacién
COMPRAS | Aplica Perspectiva del cliente - Alianzas | Actividad dificil de
estratégicas centralizar, corresponde a
varias actividades
COMPRAS | No aplica Perspectiva del cliente - Market | No es responsabilidad
Share directa de la actividad
COMPRAS | No aplica Perspectiva del cliente - nuevos | No es responsabilidad
clientes directa de la actividad
COMPRAS | No aplica Perspectiva del cliente - No es responsabilidad
Retencion clientes directa de la actividad
COMPRAS | Aplica Perspectiva del cliente - Actividad dificil de
Satisfaccién clientes centralizar, corresponde a
varias actividades
COMPRAS | No aplica Perspectiva financiera - Cashflow | No es responsabilidad
directa de la actividad
COMPRAS | No aplica Perspectiva financiera - No es responsabilidad
Fiabilidad del presupuesto directa de la actividad
COMPRAS | No aplica Perspectiva financiera - Return No es responsabilidad
on capital directa de la actividad
COMPRAS | No aplica Perspectiva financiera - No es responsabilidad
Rentabilidad proyectos directa de la actividad
COMPRAS | Aplica Procesos internos - Gestién del | Aplicable / Relevante a
cliente interno toda la empresa
COMPRAS | Aplica Procesos internos - Innovacion Aplicable / Relevante a
toda la empresa
COMPRAS | Aplica Procesos internos - Operaciones | Aplicable / Relevante a
toda la empresa
COMPRAS | Aplica Procesos internos - Regulaciones | Propia de las funciones de

/ Legal

la actividad
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I+D Aplica Aprendizaje & Crecimiento - Por la naturaleza de la
Capacidad de los empleados actividad, la capacidad de
sus empleados es
estratégica
1+D No aplica Aprendizaje & Crecimiento - Gestionado via RRHH
Definicién de la organizacion
I+D Aplica Aprendizaje & Crecimiento - Aplicable / Relevante a
Disponibilidad de la informacion |toda la empresa
1+D Aplica Aprendizaje & Crecimiento - Propia de las funciones de
Sistemas de informacién la actividad
I+D Aplica Perspectiva del cliente - Alianzas | Actividad dificil de
estratégicas centralizar, corresponde a
varias actividades
I+D No aplica Perspectiva del cliente - Market | Relevante, para mantener
Share market share
I+D Aplica Perspectiva del cliente - nuevos | Propia de las funciones de
clientes la actividad
I+D No aplica Perspectiva del cliente - Propia de las funciones de
Retencion clientes la actividad
I+D Aplica Perspectiva del cliente - Propia de las funciones de
Satisfaccion clientes la actividad
I+D No aplica Perspectiva financiera - Cashflow | No es responsabilidad
directa de la actividad
I+D No aplica Perspectiva financiera - No es responsabilidad
Fiabilidad del presupuesto directa de la actividad
1+D No aplica Perspectiva financiera - Return No es responsabilidad
on capital directa de la actividad
1+D Aplica Perspectiva financiera - Propia de las funciones de
Rentabilidad proyectos la actividad
1+D Aplica Procesos internos - Gestion del | Aplicable / Relevante a
cliente interno toda la empresa
1+D Aplica Procesos internos - Innovacion Aplicable / Relevante a
toda la empresa
1+D Aplica Procesos internos - Operaciones | Aplicable / Relevante a
toda la empresa
1+D Aplica Procesos internos - Regulaciones | Propia de las funciones de
/ Legal la actividad
INFRAESTRUC | No aplica Aprendizaje & Crecimiento - Gestionado via RRHH
TURA DE LA Capacidad de los empleados
EMPRESA
INFRAESTRUC | No aplica Aprendizaje & Crecimiento - Gestionado via RRHH
TURA DE LA Definicion de la organizacion
EMPRESA
INFRAESTRUC | Aplica Aprendizaje & Crecimiento - Aplicable / Relevante a
TURA DE LA Disponibilidad de la informacion |toda la empresa
EMPRESA
INFRAESTRUC | No aplica Aprendizaje & Crecimiento - Gestionado via IT
TURA DE LA Sistemas de informacién

EMPRESA
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INFRAESTRUC | No aplica Perspectiva del cliente - Alianzas | Cubierta por medio de
TURA DE LA estratégicas otras actividades
EMPRESA
INFRAESTRUC | No aplica Perspectiva del cliente - Market | No es responsabilidad
TURA DE LA Share directa de la actividad
EMPRESA
INFRAESTRUC | No aplica Perspectiva del cliente - nuevos | No es responsabilidad
TURA DE LA clientes directa de la actividad
EMPRESA
INFRAESTRUC | No aplica Perspectiva del cliente - No es responsabilidad
TURA DE LA Retencidn clientes directa de la actividad
EMPRESA
INFRAESTRUC | No aplica Perspectiva del cliente - No es responsabilidad
TURA DE LA Satisfaccion clientes directa de la actividad
EMPRESA
INFRAESTRUC | Aplica Perspectiva financiera - Cashflow | Propia de las funciones de
TURA DE LA la actividad
EMPRESA
INFRAESTRUC | Aplica Perspectiva financiera - Propia de las funciones de
TURA DE LA Fiabilidad del presupuesto la actividad
EMPRESA
INFRAESTRUC | Aplica Perspectiva financiera - Return Propia de las funciones de
TURA DE LA on capital la actividad
EMPRESA
INFRAESTRUC | Aplica Perspectiva financiera - Propia de las funciones de
TURA DE LA Rentabilidad proyectos la actividad
EMPRESA
INFRAESTRUC | Aplica Procesos internos - Gestion del | Aplicable / Relevante a
TURA DE LA cliente interno toda la empresa
EMPRESA
INFRAESTRUC | Aplica Procesos internos - Innovacion Aplicable / Relevante a
TURA DE LA toda la empresa
EMPRESA
INFRAESTRUC | Aplica Procesos internos - Operaciones | Aplicable / Relevante a
TURA DE LA toda la empresa
EMPRESA
INFRAESTRUC | Aplica Procesos internos - Regulaciones | Propia de las funciones de
TURA DE LA / Legal la actividad
EMPRESA
LOGISTICA | No aplica Aprendizaje & Crecimiento - Gestionado via RRHH
EXTERNA Capacidad de los empleados
LOGISTICA | No aplica Aprendizaje & Crecimiento - Gestionado via RRHH
EXTERNA Definicién de la organizacion
LOGISTICA | Aplica Aprendizaje & Crecimiento - Aplicable / Relevante a
EXTERNA Disponibilidad de la informacion |toda la empresa
LOGISTICA | No aplica Aprendizaje & Crecimiento - Gestionado via IT
EXTERNA Sistemas de informacién
LOGISTICA | Aplica Perspectiva del cliente - Alianzas | Actividad dificil de
EXTERNA estratégicas centralizar, corresponde a

varias actividades
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LOGISTICA | No aplica Perspectiva del cliente - Market | No es responsabilidad
EXTERNA Share directa de la actividad
LOGISTICA | No aplica Perspectiva del cliente - nuevos | No es responsabilidad
EXTERNA clientes directa de la actividad
LOGISTICA | No aplica Perspectiva del cliente - No es responsabilidad
EXTERNA Retencidn clientes directa de la actividad
LOGISTICA | Aplica Perspectiva del cliente - Actividad dificil de
EXTERNA Satisfaccion clientes centralizar, corresponde a
varias actividades
LOGISTICA | No aplica Perspectiva financiera - Cashflow | No es responsabilidad
EXTERNA directa de la actividad
LOGISTICA | No aplica Perspectiva financiera - No es responsabilidad
EXTERNA Fiabilidad del presupuesto directa de la actividad
LOGISTICA | No aplica Perspectiva financiera - Return No es responsabilidad
EXTERNA on capital directa de la actividad
LOGISTICA | No aplica Perspectiva financiera - No es responsabilidad
EXTERNA Rentabilidad proyectos directa de la actividad
LOGISTICA | Aplica Procesos internos - Gestion del | Aplicable / Relevante a
EXTERNA cliente interno toda la empresa
LOGISTICA | Aplica Procesos internos - Innovacién Aplicable / Relevante a
EXTERNA toda la empresa
LOGISTICA | Aplica Procesos internos - Operaciones | Aplicable / Relevante a
EXTERNA toda la empresa
LOGISTICA | No aplica Procesos internos - Regulaciones | Gestionado via
EXTERNA / Legal infraestructura
LOGISTICA | No aplica Aprendizaje & Crecimiento - Gestionado via RRHH
INTERNA Capacidad de los empleados
LOGISTICA | No aplica Aprendizaje & Crecimiento - Gestionado via RRHH
INTERNA Definicion de la organizacion
LOGISTICA | Aplica Aprendizaje & Crecimiento - Aplicable / Relevante a
INTERNA Disponibilidad de la informacién |toda la empresa
LOGISTICA | No aplica Aprendizaje & Crecimiento - Gestionado via IT
INTERNA Sistemas de informacién
LOGISTICA | Aplica Perspectiva del cliente - Alianzas | Actividad dificil de
INTERNA estratégicas centralizar, corresponde a
varias actividades
LOGISTICA | No aplica Perspectiva del cliente - Market | No es responsabilidad
INTERNA Share directa de la actividad
LOGISTICA | No aplica Perspectiva del cliente - nuevos | No es responsabilidad
INTERNA clientes directa de la actividad
LOGISTICA | No aplica Perspectiva del cliente - No es responsabilidad
INTERNA Retencidn clientes directa de la actividad
LOGISTICA | Aplica Perspectiva del cliente - Actividad dificil de
INTERNA Satisfaccion clientes centralizar, corresponde a
varias actividades
LOGISTICA | No aplica Perspectiva financiera - Cashflow | No es responsabilidad

INTERNA

directa de la actividad
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LOGISTICA | No aplica Perspectiva financiera - No es responsabilidad
INTERNA Fiabilidad del presupuesto directa de la actividad
LOGISTICA | No aplica Perspectiva financiera - Return No es responsabilidad
INTERNA on capital directa de la actividad
LOGISTICA | No aplica Perspectiva financiera - No es responsabilidad
INTERNA Rentabilidad proyectos directa de la actividad
LOGISTICA | Aplica Procesos internos - Gestion del | Aplicable / Relevante a
INTERNA cliente interno toda la empresa
LOGISTICA | Aplica Procesos internos - Innovacion Aplicable / Relevante a
INTERNA toda la empresa
LOGISTICA | Aplica Procesos internos - Operaciones | Aplicable / Relevante a
INTERNA toda la empresa
LOGISTICA | No aplica Procesos internos - Regulaciones | Gestionado via
INTERNA / Legal infraestructura
MARKETING Y | No aplica Aprendizaje & Crecimiento - Gestionado via RRHH
VENTAS Capacidad de los empleados
MARKETING Y | No aplica Aprendizaje & Crecimiento - Gestionado via RRHH
VENTAS Definicién de la organizacion
MARKETING Y | Aplica Aprendizaje & Crecimiento - Aplicable / Relevante a
VENTAS Disponibilidad de la informacion |toda la empresa
MARKETING Y | No aplica Aprendizaje & Crecimiento - Gestionado via IT
VENTAS Sistemas de informacién
MARKETING Y | Aplica Perspectiva del cliente - Alianzas | Actividad dificil de
VENTAS estratégicas centralizar, corresponde a
varias actividades
MARKETING Y | Aplica Perspectiva del cliente - Market | Propia de las funciones de
VENTAS Share la actividad
MARKETING Y | Aplica Perspectiva del cliente - nuevos | Propia de las funciones de
VENTAS clientes la actividad
MARKETING Y | No aplica Perspectiva del cliente - Propia de las funciones de
VENTAS Retencion clientes la actividad
MARKETING Y | Aplica Perspectiva del cliente - Propia de las funciones de
VENTAS Satisfaccién clientes la actividad
MARKETING Y | No aplica Perspectiva financiera - Cashflow | No es responsabilidad
VENTAS directa de la actividad
MARKETING Y | No aplica Perspectiva financiera - No es responsabilidad
VENTAS Fiabilidad del presupuesto directa de la actividad
MARKETING Y | No aplica Perspectiva financiera - Return No es responsabilidad
VENTAS on capital directa de la actividad
MARKETING Y | No aplica Perspectiva financiera - No es responsabilidad
VENTAS Rentabilidad proyectos directa de la actividad
MARKETING Y | Aplica Procesos internos - Gestion del | Aplicable / Relevante a
VENTAS cliente interno toda la empresa
MARKETING Y | Aplica Procesos internos - Innovacién Aplicable / Relevante a
VENTAS toda la empresa
MARKETING Y | Aplica Procesos internos - Operaciones | Aplicable / Relevante a
VENTAS toda la empresa
MARKETING Y | No aplica Procesos internos - Regulaciones | Gestionado via
VENTAS / Legal infraestructura
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OPERACIONES | No aplica Aprendizaje & Crecimiento - Gestionado via RRHH
Capacidad de los empleados
OPERACIONES | No aplica Aprendizaje & Crecimiento - Gestionado via RRHH
Definicién de la organizacion
OPERACIONES | Aplica Aprendizaje & Crecimiento - Aplicable / Relevante a
Disponibilidad de la informacion |toda la empresa
OPERACIONES | No aplica Aprendizaje & Crecimiento - Gestionado via IT
Sistemas de informacién
OPERACIONES | No aplica Perspectiva del cliente - Alianzas | Provienen por medio de
estratégicas logistica interna / externa
OPERACIONES | No aplica Perspectiva del cliente - Market | No es responsabilidad
Share directa de la actividad
OPERACIONES | No aplica Perspectiva del cliente - nuevos | No es responsabilidad
clientes directa de la actividad
OPERACIONES | No aplica Perspectiva del cliente - No es responsabilidad
Retencion clientes directa de la actividad
OPERACIONES | No aplica Perspectiva del cliente - Operaciones no mide la
Satisfaccion clientes satisfaccion del cliente,
esto proviene de otras
areas
OPERACIONES | No aplica Perspectiva financiera - Cashflow | No es responsabilidad
directa de la actividad
OPERACIONES | No aplica Perspectiva financiera - No es responsabilidad
Fiabilidad del presupuesto directa de la actividad
OPERACIONES | No aplica Perspectiva financiera - Return No es responsabilidad
on capital directa de la actividad
OPERACIONES | No aplica Perspectiva financiera - No es responsabilidad
Rentabilidad proyectos directa de la actividad
OPERACIONES | Aplica Procesos internos - Gestion del | Aplicable / Relevante a
cliente interno toda la empresa
OPERACIONES | Aplica Procesos internos - Innovacion Aplicable / Relevante a
toda la empresa
OPERACIONES | Aplica Procesos internos - Operaciones | Aplicable / Relevante a
toda la empresa
OPERACIONES | No aplica Procesos internos - Regulaciones | Gestionado via
/ Legal infraestructura
POST VENTA | No aplica Aprendizaje & Crecimiento - Gestionado via RRHH
Capacidad de los empleados
POST VENTA | No aplica Aprendizaje & Crecimiento - Gestionado via RRHH
Definicién de la organizacion
POST VENTA | Aplica Aprendizaje & Crecimiento - Aplicable / Relevante a
Disponibilidad de la informacion |toda la empresa
POST VENTA | No aplica Aprendizaje & Crecimiento - Gestionado via IT
Sistemas de informacién
POST VENTA | No aplica Perspectiva del cliente - Alianzas | Cubierta por medio de
estratégicas otras actividades
POST VENTA | No aplica Perspectiva del cliente - Market | No es responsabilidad

Share

directa de la actividad
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POST VENTA | No aplica Perspectiva del cliente - nuevos | No es responsabilidad
clientes directa de la actividad
POST VENTA | Aplica Perspectiva del cliente - Propia de las funciones de
Retencion clientes la actividad
POST VENTA | Aplica Perspectiva del cliente - Propia de las funciones de
Satisfaccion clientes la actividad
POST VENTA | No aplica Perspectiva financiera - Cashflow | No es responsabilidad
directa de la actividad
POST VENTA | No aplica Perspectiva financiera - No es responsabilidad
Fiabilidad del presupuesto directa de la actividad
POST VENTA | No aplica Perspectiva financiera - Return No es responsabilidad
on capital directa de la actividad
POST VENTA | No aplica Perspectiva financiera - No es responsabilidad
Rentabilidad proyectos directa de la actividad
POST VENTA | Aplica Procesos internos - Gestion del | Aplicable / Relevante a
cliente interno toda la empresa
POST VENTA | Aplica Procesos internos - Innovacion Aplicable / Relevante a
toda la empresa
POST VENTA | Aplica Procesos internos - Operaciones | Aplicable / Relevante a
toda la empresa
POST VENTA | No aplica Procesos internos - Regulaciones | Gestionado via
/ Legal infraestructura
RRHH Aplica Aprendizaje & Crecimiento - Aplicable / Relevante a
Capacidad de los empleados toda la empresa
RRHH Aplica Aprendizaje & Crecimiento - Propia de las funciones de
Definicién de la organizacion la actividad
RRHH Aplica Aprendizaje & Crecimiento - Aplicable / Relevante a
Disponibilidad de la informacion |toda la empresa
RRHH No aplica Aprendizaje & Crecimiento - Gestionado via IT
Sistemas de informacién
RRHH No aplica Perspectiva del cliente - Alianzas | Cubierta por medio de
estratégicas otras actividades
RRHH No aplica Perspectiva del cliente - Market | No es responsabilidad
Share directa de la actividad
RRHH No aplica Perspectiva del cliente - nuevos | No es responsabilidad
clientes directa de la actividad
RRHH No aplica Perspectiva del cliente - No es responsabilidad
Retencion clientes directa de la actividad
RRHH No aplica Perspectiva del cliente - No es responsabilidad
Satisfaccion clientes directa de la actividad
RRHH No aplica Perspectiva financiera - Cashflow | No es responsabilidad
directa de la actividad
RRHH No aplica Perspectiva financiera - No es responsabilidad
Fiabilidad del presupuesto directa de la actividad
RRHH No aplica Perspectiva financiera - Return No es responsabilidad
on capital directa de la actividad
RRHH No aplica Perspectiva financiera - No es responsabilidad

Rentabilidad proyectos

directa de la actividad
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RRHH Aplica Procesos internos - Gestion del | Aplicable / Relevante a
cliente interno toda la empresa
RRHH Aplica Procesos internos - Innovacién Aplicable / Relevante a
toda la empresa
RRHH Aplica Procesos internos - Operaciones | Aplicable / Relevante a
toda la empresa
RRHH Aplica Procesos internos - Regulaciones | Propia de las funciones de
/ Legal la actividad

52. CALCULO KPIS

Segun lo indicado en el capitulo correspondiente, en esta seccion se detalla el calculo
realizado para la seleccion de KPIs de acuerdo al método AHP y en base a la opinion
obtenida de los expertos correspondientes.

Debe considerarse que el vector comparativo entre criterios, es comdn para todas las

actividades
llustracién 139 Vector criterios AHP

Vector
Criterios

Creacion

Valor 0,75
SMART 0,25

Fuente: Elaboracién propia

521. AHP — Infraestructura de la empresa

A continuacién se adjuntan las matrices comparativas entre KPIs a nivel de creacion de
valor y criterio SMART:

llustracion 140 AHP Infraestructura de la empresa - matrices

Matriz - Criterio creacién de valor

# INF_KPI1 INF_KPI2 INF_KPI3 INF_KPI4 INF_KPIS INF_KPI6 INF_KPI7 INF_KPI8  [INF_KPI9
INF_KPI1 1 0,111111111 0,111111111 0,142857143 0,111111111 0,166666667 0,125 0,14285714 | 0,11111111
INF_KPI2 9 1 1 1 6 5 1 2 1
INF_KPI3 9 1 1 5 1 8 1 6 1
INF_KPI4 7 1 0,2 1 0,333333333 6 1 6 0,14285714
INF_KPI5 9 0,166666667 1 3 1 6 1 6 0,25
INF_KPI6 6 0,2 0,125 0,166666667 0,166666667 1 1 1 1
INF_KPI7 8 1 1 1 1 5 1 6 0,14285714
INF_KPI8 7 0,5 0,166666667 0,166666667 0,166666667 1 0,166666667 1 1
INF_KPI9 9 1 1 7 4 1 7 1 1
Matriz - Criterio SMART

# INF_KPI1 INF_KPI2 INF_KPI3 INF_KPI4 INF_KPI5 INF_KPI6 INF_KPI7 INF_KPI8  |[INF_KPI9
INF_KPI1 1 0,2 0,2 0,2 0,2 0,5 0,333333333 0,25 0,33333333
INF_KPI2 5 1 1 2 4 2 3 3 4
INF_KPI3 5 1 1 3 5 5 5 5 5
INF_KPI4 5 0,5 0,333333333 1 3 3 3 3 3
INF_KPI5 5 0,25 0,2 0,333333333 1 3 2 3 3
INF_KPI6 2 0,5 0,2 0,333333333 0,333333333 1 0,5 2 2
INF_KPI7 3 0,333333333 0,2 0,333333333 0,5 2 1 3 2
INF_KPI8 4 0,333333333 0,2 0,333333333 0,333333333 0,5 0,333333333 1 0,33333333
INF_KPI9 3 0,25 0,2 0,333333333 0,333333333 0,5 0,5 3 1

Fuente: Elaboracién propia
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Los vectores de pesos Y el resultado final obtenidos son los siguientes:
llustracion 141 AHP Infraestructura de la empresa — vectores de peso y resultado final

KPI V(-af:tor VectorSMART Resultados
CreacionValor
INF_KPI1 0,01090 0,02630 0,01475
INF_KPI2 0,16363 0,20619 0,17427
INF_KPI3 0,17276 0,28015 0,19961
INF_KP14 0,09561 0,15141 0,10956
INF_KPI5 0,12259 0,10337 0,11779
INF_KPI6 0,04965 0,05995 0,05223
INF_KPI17 0,11085 0,07530 0,10196
INF_KPI8 0,04754 0,04395 0,04664
INF_KPI9 0,22647 0,05337 0,18320
1,00000 1,00000 1,00000

Fuente: Elaboracién propia

522. AHP-RRHH

A continuacion se adjuntan las matrices comparativas entre KPIs a nivel de creacion de
valor y criterio SMART:

llustracion 142 AHP RRHH - matrices

Matriz - Criterio creacién de valor

Nombre KPI RRHH_KPI1 | RRHH_KPI2 | RRHH_KPI3 | RRHH_KPI4 | RRHH_KPI5 | RRHH_KPI6 | RRHH_KPI7
RRHH_KPI1 1 0,111111111 | 0,166666667 0,125 0,111111111 5 0,125
RRHH_KPI2 9 1 7 7 1 8 8
RRHH_KPI3 6 0,142857143 1 6 0,125 7 0,125
RRHH_KPI4 8 0,142857143 | 0,166666667 1 0,125 0,142857143 | 0,142857143
RRHH_KPI5 9 1 8 8 1 8 8
RRHH_KPI6 0,2 0,125 0,142857143 7 0,125 1 0,125
RRHH_KPI7 8 0,125 8 7 0,125 8 1

Matriz - Criterio SMART

Nombre KPI RRHH_KPI1 RRHH_KPI2 RRHH_KPI3 RRHH_KP14 RRHH_KPI5 RRHH_KPI6 RRHH_KPI7
RRHH_KPI1 1 6 0,333333333 3 3 4 3
RRHH_KPI2 0,166666667 1 0,25 3 3 4 1
RRHH_KPI3 3 4 1 3 3 3 4
RRHH_KPI4 0,333333333 0,333333333 0,333333333 1 2 3 2
RRHH_KPI5 0,333333333 0,333333333 0,333333333 0,5 1 3 2
RRHH_KPI6 0,25 0,25 0,333333333 0,333333333 0,333333333 1 0,333333333
RRHH_KPI7 0,333333333 1 0,25 0,5 0,5 3 1

Fuente: Elaboracién propia
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Los vectores de pesos Y el resultado final obtenidos son los siguientes:

llustracion 143 AHP RRHH — vectores de peso y resultado final

KPI Vt.ec’:tor VectorSMART Resultados
CreaciéonValor
RRHH_KPI1 0,03179 0,25842 0,08845
RRHH_KPI2 0,31587 0,12850 0,26903
RRHH_KPI3 0,08304 0,32225 0,14284
RRHH_KPI4 0,03914 0,09619 0,05340
RRHH_KPI5 0,32719 0,08004 0,26540
RRHH_KPI6 0,04014 0,04142 0,04046
RRHH_KPI7 0,16283 0,07319 0,14042
1,00000 1,00000 1,00000

Fuente: Elaboracién propia
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523. AHP — Desarrollo de la tecnologia (productos e 1+D)

A continuacion se adjuntan las matrices comparativas entre KPIs a nivel de creacion de
valor y criterio SMART:

llustracion 144 AHP 1+D - matrices

Matriz - Criterio creacién de valor

o o o = 10 © = % o a =

g g s s s s g g s = =

Nombre KPI :| :| :I ZI :l zl :I :I :I Z, Z,

x x * 3 x x x ES * * *
1+D_KPI1 1,0000 5,0000 0,1429 8,0000 1,0000 0,1667 0,1250 9,0000 0,1667 6,0000 1,0000
1+D_KPI2 0,2000 1,0000 1,0000 8,0000 0,1429 0,1429 1,0000 8,0000 1,0000 7,0000 0,1429
1+D_KPI3 7,0000 1,0000 1,0000 9,0000 6,0000 0,1667 0,1429 8,0000 1,0000 7,0000 0,1667
1+D_KPI14 0,1250 0,1250 0,1111 1,0000 0,1250 0,1111 0,1111 1,0000 0,1250 0,1429 0,1111
1+D_KPI5 1,0000 7,0000 0,1667 8,0000 1,0000 1,0000 0,1429 7,0000 1,0000 7,0000 1,0000
1+D_KPI6 6,0000 7,0000 6,0000 9,0000 1,0000 1,0000 1,0000 8,0000 1,0000 7,0000 1,0000
1+D_KPI7 8,0000 1,0000 7,0000 9,0000 7,0000 1,0000 1,0000 9,0000 6,0000 9,0000 6,0000
1+D_KPI8 0,1111 0,1250 0,1250 1,0000 0,1429 0,1250 0,1111 1,0000 0,1250 0,1429 0,1250
1+D_KPI9 6,0000 1,0000 1,0000 8,0000 1,0000 1,0000 0,1667 8,0000 1,0000 8,0000 0,1429
1+D_KPI10 0,1667 0,1429 0,1429 7,0000 0,1429 0,1429 0,1111 7,0000 0,1250 1,0000 0,1250
1+D_KPI11 1,0000 7,0000 6,0000 9,0000 1,0000 1,0000 0,1667 8,0000 7,0000 8,0000 1,0000

Matriz - Criterio SMART

=] o ™ = 0 © = % o 2 2

g g s g g g g g s = =

Nombre KPI :| :| :n :I :| :| :| :I :I :, :,

x x x x x x x x x 2 2
1+D_KPI1 1,0000 0,5000 0,3333 0,1250 0,3333 0,5000 0,1429 0,3333 0,1667 0,2500 0,1667
1+D_KPI2 2,0000 1,0000 0,3333 0,3333 0,5000 0,5000 0,1429 0,5000 0,2500 0,2000 0,2000
1+D_KPI3 3,0000 3,0000 1,0000 0,5000 3,0000 2,0000 0,1667 0,5000 3,0000 0,2000 0,2000
1+D_KPI14 8,0000 3,0000 2,0000 1,0000 3,0000 2,0000 0,1667 3,0000 3,0000 0,3333 0,3333
1+D_KPI5 3,0000 2,0000 0,3333 0,3333 1,0000 1,0000 0,2000 0,5000 0,2500 0,3333 0,3333
1+D_KPI6 2,0000 2,0000 0,5000 0,5000 1,0000 1,0000 0,1667 3,0000 0,3333 0,3333 0,3333
1+D_KPI7 7,0000 7,0000 6,0000 6,0000 5,0000 6,0000 1,0000 4,0000 3,0000 0,5000 0,3333
1+D_KPI8 3,0000 2,0000 2,0000 0,3333 2,0000 0,3333 0,2500 1,0000 1,0000 0,5000 0,3333
1+D_KPI9 6,0000 4,0000 0,3333 0,3333 4,0000 3,0000 0,3333 1,0000 1,0000 1,0000 1,0000
1+D_KPI10 4,0000 5,0000 5,0000 3,0000 3,0000 3,0000 2,0000 2,0000 1,0000 1,0000 0,5000
1+D_KPI11 6,0000 5,0000 5,0000 3,0000 3,0000 3,0000 3,0000 3,0000 1,0000 2,0000 1,0000

Fuente: Elaboracién propia
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Los vectores de pesos Y el resultado final obtenidos son los siguientes:

llustracién 145 AHP 1+D — vectores de peso y resultado final

KPI V?ftor VectorSMART Resultados
CreaciéonValor

I+D_KPI1 0,06165 0,01879 0,05093
I+D_KPI2 0,05591 0,02461 0,04808
I+D_KPI3 0,10186 0,06755 0,09328
I+D_KP14 0,00873 0,09908 0,03132
I+D_KPI5 0,08275 0,03606 0,07108
I+D_KPI6 0,15903 0,04786 0,13124
I+D_KPI7 0,26629 0,20720 0,25152
I+D_KPI8 0,00916 0,05570 0,02080
I+D_KPI9

0,07987 0,08904 0,08216
I+D_KPI10 0,01791 0,15503 0,05219
I+D_KPI11 0,15684 0,19906 0,16740

1,00000 1,00000 1,00000

524. AHP — Compras

Fuente: Elaboracién propia

A continuacion se adjuntan las matrices comparativas entre KPIs a nivel de creacion de
valor y criterio SMART:

Matriz - Criterio creacién de valor

llustracion 146 AHP Compras - matrices

COMPRAS_KPI1 COMPRAS_KPI2 COMPRAS_KPI3 COMPRAS_KPI4 COMPRAS_KPIS COMPRAS_KPI6 COMPRAS_KPI7
COMPRAS_KPI1 1,0000 0,1111 5,0000 0,1429 0,3333 0,1111 0,1667
COMPRAS_KPI2 9,0000 1,0000 1,0000 1,0000 1,0000 1,0000 1,0000
COMPRAS_KPI3 0,2000 1,0000 1,0000 1,0000 3,0000 1,0000 1,0000
COMPRAS_KPI4 7,0000 1,0000 1,0000 1,0000 7,0000 1,0000 1,0000
COMPRAS_KPI5 3,0000 1,0000 0,3333 0,1429 1,0000 0,1111 1,0000
COMPRAS_KPI6 9,0000 1,0000 1,0000 1,0000 9,0000 1,0000 1,0000
COMPRAS_KPI7 6,0000 1,0000 1,0000 1,0000 1,0000 1,0000 1,0000

Matriz - Criterio SMART

COMPRAS_KPI1 COMPRAS_KPI2 COMPRAS_KPI3 COMPRAS_KP14 COMPRAS_KPI5 COMPRAS_KPI6 COMPRAS_KPI7
COMPRAS_KPI1 1,0000 0,3333 0,3333 5,0000 2,0000 3,0000 1,0000
COMPRAS_KPI2 3,0000 1,0000 3,0000 3,0000 3,0000 3,0000 2,0000
COMPRAS_KPI3 3,0000 0,3333 1,0000 3,0000 2,0000 3,0000 3,0000
COMPRAS_KP14 0,2000 0,3333 0,3333 1,0000 0,5000 2,0000 0,3333
COMPRAS_KPIS 0,5000 0,3333 0,5000 2,0000 1,0000 2,0000 1,0000
COMPRAS_KPI6 0,3333 0,3333 0,3333 0,5000 0,5000 1,0000 0,5000
COMPRAS_KPI7 1,0000 0,5000 0,3333 3,0000 1,0000 2,0000 1,0000

Fuente: Elaboracién propia
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Los vectores de pesos Y el resultado final obtenidos son los siguientes:

llustracion 147 AHP Compras — vectores de peso y resultado final

Vector
KPI .. VectorSMART Resultados
CreacionValor
COMPRAS_KPI1 0,07823 0,14540 0,09502
COMPRAS_KPI2 0,16778 0,30334 0,20167
COMPRAS_KPI3 0,11186 0,23097 0,14164
COMPRAS_KPI4 0,19701 0,06138 0,16310
COMPRAS_KPI5 0,07328 0,09634 0,07905
COMPRAS_KPI6 0,22828 0,05497 0,18495
COMPRAS_KPI7 0,14356 0,10759 0,13457
1,00000 1,00000 1,00000

Fuente: Elaboracién propia

525. AHP — Loqgistica interna

A continuacién se adjuntan las matrices comparativas entre KPIs a nivel de creacion de
valor y criterio SMART:

llustracion 148 AHP Compras - matrices

Matriz - Criterio creacién de valor

LOGINT_KPI1 LOGINT_KPI2 LOGINT_KPI3 LOGINT_KPI4 LOGINT_KPIS LOGINT_KPI6
LOGINT_KPI1 1,0000 5,0000 0,1429 0,1250 0,2000 0,2500
LOGINT_KPI2 0,2000 1,0000 0,1667 0,1667 0,3333 0,2500
LOGINT_KPI3 7,0000 6,0000 1,0000 0,3333 4,0000 0,2500
LOGINT_KPI4 8,0000 6,0000 3,0000 1,0000 3,0000 4,0000
LOGINT_KPIS 5,0000 3,0000 0,2500 0,3333 1,0000 1,0000
LOGINT_KPI6 4,0000 4,0000 4,0000 0,2500 1,0000 1,0000

Matriz - Criterio SMART

LOGINT_KPI1 LOGINT_KPI2 LOGINT_KPI3 LOGINT_KPI4 LOGINT_KPIS LOGINT_KPI6
LOGINT_KPI1 1,0000 3,0000 1,0000 0,5000 2,0000 0,5000
LOGINT_KPI2 0,3333 1,0000 0,3333 0,3333 2,0000 0,5000
LOGINT_KPI3 1,0000 3,0000 1,0000 0,5000 2,0000 0,5000
LOGINT_KPI4 2,0000 3,0000 2,0000 1,0000 2,0000 0,5000
LOGINT_KPI5 0,5000 0,5000 0,5000 0,5000 1,0000 0,5000
LOGINT_KPI6 2,0000 2,0000 2,0000 2,0000 2,0000 1,0000

Fuente: Elaboracion propia
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Los vectores de pesos Y el resultado final obtenidos son los siguientes:

llustracion 149 AHP Logistica interna — vectores de peso y resultado final

5.26.

Vector
KPI .. VectorSMART Resultados
CreacionValor
LOGINT_KPI1 0,05086 0,16054 0,07828
LOGINT_KPI2 0,03235 0,09183 0,04722
LOGINT_KPI3 0,19529 0,16054 0,18660
LOGINT_KPI4 0,38730 0,22921 0,34778
LOGINT_KPI5 0,11982 0,08556 0,11125
LOGINT_KPI16 0,21439 0,27233 0,22887
1,00000 1,00000 1,00000

Fuente: Elaboracién propia

AHP — Operaciones

A continuacién se adjuntan las matrices comparativas entre KPIs a nivel de creacion de
valor y criterio SMART:

lustracion 150 AHP Operaciones - matrices

Matriz - Criterio creacién de valor

OPER_KPI1 OPER_KPI2 OPER_KPI3 OPER_KPI14
OPER_KPI1
1,0000 5,0000 3,0000 1,0000
OPER_KPI2
- 0,2000 1,0000 1,0000 6,0000
OPER_KPI3
- 0,3333 1,0000 1,0000 5,0000
OPER_KPI14
- 1,0000 0,1667 0,2000 1,0000
Matriz - Criterio SMART
OPER_KPI1 OPER_KPI2 OPER_KPI3 OPER_KPI14
OPER_KPI1
- 1,0000 2,0000 2,0000 0,3333
OPER_KPI2
0,5000 1,0000 3,0000 0,2000
OPER_KPI3
- 0,5000 0,3333 1,0000 0,2000
OPER_KPI14
- 3,0000 5,0000 5,0000 1,0000

Fuente: Elaboracién propia
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Los vectores de pesos Y el resultado final obtenidos son los siguientes:

5.2.1.

llustracion 151 AHP Operaciones — vectores de peso y resultado final

Vector

KPI ., VectorSMART Resultados
CreacionValor

OPER_KPI1

0,43529 0,20601 0,37797
OPER_KPI2 0,22915 0,14782 0,20882
OPER_KPI3

0,21817 0,08382 0,18458
OPER_KPI14 0,11738 0,56234 0,22862

1,00000 1,00000 1,00000

Fuente: Elaboracién propia

AHP — L ogistica externa

A continuacion se adjuntan las matrices comparativas entre KPIs a nivel de creacion de

valor y criterio SMART:

Matriz - Criterio creacién de valor

lHustracion 152 AHP Logistica externa - matrices

LOGEXT_KPI1 LOGEXT_KPI2 LOGEXT_KPI3 LOGEXT_KPI4 LOGEXT_KPI5 LOGEXT_KPI6

LOGEXT_KPI1

1,0000 7,0000 0,2000 0,2500 8,0000 0,1667
LOGEXT_KPI2

0,1429 1,0000 0,2500 0,2000 0,2500 0,1429
LOGEXT_KPI3

5,0000 4,0000 1,0000 0,2000 6,0000 0,2000
LOGEXT_KP14

4,0000 5,0000 5,0000 1,0000 5,0000 5,0000
LOGEXT_KPI5

0,1250 4,0000 0,1667 0,2000 1,0000 0,2500
LOGEXT_KPI6

6,0000 7,0000 5,0000 0,2000 4,0000 1,0000
Matriz - Criterio SMART

LOGEXT_KPI1 LOGEXT_KPI2 LOGEXT_KPI3 LOGEXT_KPI4 LOGEXT_KPI5 LOGEXT_KPI6

LOGEXT_KPI1

1,0000 3,0000 0,3333 0,5000 2,0000 2,0000
LOGEXT_KPI2

0,3333 1,0000 0,3333 0,3333 2,0000 2,0000
LOGEXT_KPI3

3,0000 3,0000 1,0000 3,0000 3,0000 2,0000
LOGEXT_KP14

2,0000 3,0000 0,3333 1,0000 3,0000 2,0000
LOGEXT_KPI5

0,5000 0,5000 0,3333 0,3333 1,0000 0,5000
LOGEXT_KPI6

0,5000 0,5000 0,5000 0,5000 2,0000 1,0000

Fuente: Elaboracion propia
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Los vectores de pesos Y el resultado final obtenidos son los siguientes:

llustracion 153 AHP Logistica externa — vectores de peso y resultado final

KPI V?ftor VectorSMART Resultados
CreacionValor

LOGEXT_KPI1

0,10355 0,16294 0,11840
LOGEXT_KPI2

0,02679 0,10712 0,04687
LOGEXT_KPI3 0,14886 0,34388 0,19762
LOGEXT_KPI4 0,41357 0,21574 0,36411
LOGEXT_KPI5

0,04294 0,06861 0,04936
LOGEXT_KPI6

0,26429 0,10170 0,22364

1,00000 1,00000 1,00000

Fuente: Elaboracion propia
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528. AHP — Marketing y Ventas

A continuacion se adjuntan las matrices comparativas entre KPIs a nivel de creacion de
valor y criterio SMART:

llustracion 154 AHP Marketing y ventas - matrices

Matriz - Criterio creacién de valor

) N faa) = [Fa} © = o}
g S g g g g g S
£ £ g g g g g g
> > > > > > > =
MKT_KPI1
1,0000 3,0000 5,0000 1,0000 1,0000 1,0000 2,0000 1,0000
MKT_KPI2
0,3333 1,0000 1,0000 0,1429 3,0000 0,1429 0,5000 0,1429
MKT_KPI3
0,2000 1,0000 1,0000 0,1250 1,0000 0,1429 0,2500 0,1250
MKT_KP14
1,0000 7,0000 8,0000 1,0000 3,0000 3,0000 1,0000 1,0000
MKT_KPI5
1,0000 0,3333 1,0000 0,3333 1,0000 0,2500 0,3333 0,1250
MKT_KPI6
1,0000 7,0000 7,0000 0,3333 4,0000 1,0000 1,0000 0,1250
MKT_KP17
0,5000 2,0000 4,0000 1,0000 3,0000 1,0000 1,0000 0,1250
MKT_KPI8
1,0000 7,0000 8,0000 1,0000 8,0000 8,0000 8,0000 1,0000
Matriz - Criterio SMART
] o faz) = wn © I ]
g S g g g g g S
£ £ g g g g g g
> > > = > > > >
MKT_KPI1
1,0000 0,5000 0,3333 0,2500 0,3333 0,3333 0,2500 0,3333
MKT_KPI12
2,0000 1,0000 0,5000 0,5000 0,5000 0,3333 0,3333 0,3333
MKT_KPI3
3,0000 2,0000 1,0000 2,0000 2,0000 0,5000 0,2500 1,0000
MKT_KP14
4,0000 2,0000 0,5000 1,0000 2,0000 0,5000 0,3333 1,0000
MKT_KPI5
3,0000 2,0000 0,5000 0,5000 1,0000 0,5000 0,2500 1,0000
MKT_KP16
3,0000 3,0000 2,0000 2,0000 2,0000 1,0000 1,0000 1,0000
MKT_KP17
4,0000 3,0000 4,0000 3,0000 4,0000 2,0000 1,0000 1,0000
MKT_KPI8
3,0000 3,0000 1,0000 1,0000 1,0000 1,0000 1,0000 1,0000

Fuente: Elaboracién propia
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Los vectores de pesos Y el resultado final obtenidos son los siguientes:

llustracion 155 AHP Marketing y ventas — vectores de peso y resultado final

KPI V?ftor VectorSMART Resultados
CreacionValor

MKT_KPI1 0,10682 0,02311 0,08590
MKT_KPI2

0,03180 0,03357 0,03224
MKT_KPI3 0,02049 0,07143 0,03323
MKT_KPI14 0,14689 0,06395 0,12615
MKT_KPI15

0,03251 0,05008 0,03690
MKT_KPI16 0,09208 0,10346 0,09492
MKT_KPI17

0,06941 0,15440 0,09065
MKT_KPI8 0,50000 0,50000 0,50000

1,00000 1,00000 1,00000

Fuente: Elaboracién propia
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529. AHP — Post-Ventas

A continuacion se adjuntan las matrices comparativas entre KPIs a nivel de creacion de
valor y criterio SMART:

llustracion 156 AHP Post-Ventas - matrices

Matriz - Criterio creacidn de valor

= (&) = o ©o ~
< < < < < <
I [ [ I I I
= = s = = =
2 2 = 2 2 2
S g g e S S
POSTVTA_KPI1
1,0000 5,0000 0,2000 4,0000 1,0000 0,2000
POSTVTA_KPI3
0,2000 1,0000 4,0000 5,0000 3,0000 0,1429
POSTVTA_KP14
5,0000 0,2500 1,0000 4,0000 8,0000 6,0000
POSTVTA_KPI5
0,2500 0,2000 0,2500 1,0000 0,2000 0,2000
POSTVTA_KPI6
1,0000 0,3333 0,1250 5,0000 1,0000 4,0000
POSTVTA_KPI7
5,0000 7,0000 0,1667 5,0000 0,2500 1,0000
Matriz - Criterio SMART
= () = o ©o ~
< < < < < <
I [ [ I I I
= = s = = =
2 2 = 2 2 2
S e e e e S
POSTVTA_KPI1
1,0000 0,2000 0,5000 2,0000 2,0000 0,2500
POSTVTA_KPI3
5,0000 1,0000 1,0000 4,0000 4,0000 1,0000
POSTVTA_KP14
2,0000 1,0000 1,0000 3,0000 3,0000 1,0000
POSTVTA_KPI5
0,5000 0,2500 0,3333 1,0000 1,0000 0,3333
POSTVTA_KPI6
0,5000 0,2500 0,3333 1,0000 1,0000 0,2500
POSTVTA_KPI7
4,0000 1,0000 1,0000 3,0000 4,0000 1,0000

Fuente: Elaboracion propia

Los vectores de pesos Y el resultado final obtenidos son los siguientes:
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llustracién 157 AHP Post-Ventas — vectores de peso y resultado final

KPI Vc.a’:tor VectorSMART Resultados
CreaciéonValor

POSTVTA_KPI

1 0,12855 0,09632 0,12050

POSTVTA_KPI

3 0,18625 0,28930 0,21202

POSTVTA_KPI

4 0,31786 0,22099 0,29364

POSTVTA_KPI

5 0,02234 0,06713 0,03354

POSTVTA_KPI

6 0,12524 0,06356 0,10982

POSTVTA_KPI

7 0,21975 0,26270 0,23049
1,00000 1,00000 1,00000

Fuente: Elaboracién propia

6. ANEXOS CAPITULO 6

6.1. PROTOCOLO DE COMUNICACION CON LAS EMPRESAS
ESTUDIADAS

Segun se ha indicado en la metodologia de estudios de casos, el protocolo seguido ha
incluido una primera comunicacién a cada empresa acompariada de un breve folleto
informativo sobre la tesis. A continuacion se adjunta una copia de dicha comunicacion y
del material adjunto al mismo:

Comunicacion:
Buenas tardes <<nombre>>

Primero que nada, muchisimas gracias por vuestra colaboracion en mi tesis doctoral.
Espero que la realizacion del estudio pueda seros de utilidad.

Segun lo comentado, estoy en la fase final de mi tesis doctoral, y en ella necesito llevar
a la préctica parte de los procedimientos desarrollados durante su realizacion.

El objetivo de mi tesis, es el analisis de la gestion del valor en la empresa desde un
punto de vista sistémico, y en este sentido dar soporte a la empresa en la identificacion
y gestion de aquellos elementos "generadores / potenciadores" de valor.

Me gustaria ponerme en contacto contigo para explicarte un poco mas en detalle sobre
el tema y poder concretar una visita. Adjunto encontraras una breve explicacién sobre
el objetivo de mi tesis y los pasos a seguir.

Recibe un cordial saludo y muchas gracias por adelantado,
Maria de Lourdes Eguren

Movil: XXX-XX-XX

mleguren@gmail.com
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Folleto informativo:

@Procesosde @Percepcién @Monitorizacién

valor

9 INFRAESTRUCTURA DE LA EMPRESA
(Ej: Financiacitn, planificacian, ralacién con inversores)

Proveedores

: GESTION DE RECURSOS HUMANOS
(Ej: Reclutamiento, Capacitacion, Sistema de Remuneracian}

DESARROLLO DE TECNOLOGIA X'%a
(]
El

(Ej:éDIser‘lo de productes, investigacion de marcado)

H : . COMPRAS :
CI'entes (Ej: Componentes; maguinarias; publicidad, sbrvicios)

LOGISTICA | OPERACIO- | LOGISTICA | MARKETING| SERVICIOS
INTERNA NES EXTERNA | YVENTAS | POST VENTAS
(Ej: (Ej:Montaje. | (E: Procesa- | (Ej: Fuerza {EJ: Accién
- - Almacena- | fabricacidn rlents de de ventas, Instalachén,
ACC'On|StaS miento de de pedidos, | promociones,|  soporte al §
materiales, |componentes | manejo de publicidad, cliente,
recepcidn de |, operaciones | depdsiios, |exposiclones,| resolucidn de
de sucursal) | preparacidn | presentacio- quejas,
de informes) nes de reparacionas)
propuestas)

SOCiedad Actividades Primarias HOIiStico

Adaptable Sencillo Eficiente

Objetivos y etapas del estudio

. Objetivo del estudio:

Realizar un andlisis de la gestion del valor en la empresa objeto del estudio, por medio de la metodologia propuesta como par te
de la tesis doctoral: “La gestion del valor en la empresa. Un enfoque sistémico”
. Al final del estudio se entregara un informe, incluyendo la valoracidn realizada, resultados obtenidos incluyendo aquellas ar easy

procesos de negocio que pueden ser considerados como “generadores de valor” y que por tanto permitirdn el desarrollo de
ventajas competitivas y colaborativas.

. El por qué de un estudio de este tipo / En qué se diferencia de otros proyectos similares:

. Como resultado preliminar de esta tesis doctoral, se ha observado que los métodos existentes son excesivamente complejos,
requieren de conocimiento especializado y de un nimero  significativo de recursos o bien son excesivamente estratégicos /
tedricos y no permiten una implantacidn practica para la empresa.

. Es por ello que esta metodologia, se ha disefiado de forma tal de adaptarse a las caracteristicas particulares de la empresa,
incorporando factores estratégicos y de negocio pero manteniendo un enfoque practico y adaptable para su ejecuciony
posterior aprovechamiento de los resultados obtenidos.

. De esta forma, como resultado de este estudio, la empresa obtendrd un informe detallado y adaptado a sus caracteristicas
particulares.

. Pasos del estudio:
- entrevista inicial para obtener una comprension inicial de la empresa (actividades, dimensiones, mercado, localizacién, etc)
- una vez realizada esta primera aproximacion, se identificara la informacion disponible que pueda facilitar el estudio (estado s
financieros, documentacion sobre la empresa (web, mision, valor), etc.
- andlisis de la informacién recibida e investigacion independiente relacionada principalmente con el mercado y sector

. - identificacion de los procesos de valor

- segunda ronda de entrevistas para perfilar el modelo e identificar aquellos valores perceptivos.
. - andlisis de resultados y definicion de los elementos de monitorizacion.

- documentacién de los resultados. Elaboracién del informe

- presentacion de los resultados

Maria de Lourdes Eguren Marti

. Email: mleguren@gmail.com - - 9)
. Academia:https://ub.academia.edu/MariadeLourdesEguren

. LinkedIn: https://es.linkedin.com/in/mariadelourdesegurg
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6.2. POSICIONAMIENTO REDES SOCIALES

Tabla 74 Andlisis Redes Sociales - Casos de Estudio

Red social | Fecha Fecha NUmero Comentarios
consulta altimo seguidores

Facebook Sin presencia actual en redes sociales, con plan de
desarrollo en el corto plazo

CASO 2 | Facebook 15/07/2015 | 07/07/2015 | 184 Noticias vinculadas al perfil de twitter

CASO 3 | Facebook 29/06/2015 | 28/04/2015 | 172 Cuenta con poco movimiento.

CASO 4 | Facebook 25/08/2015 | 28/07/2015 | 123 Perfil actualizado.Noticias y posts actualizados.

CASO 5 | Facebook 14/09/2015 | 13/09/2015 | 173 Ia_a guenta es muy activa, con actualizaciones
iarias.

Comunicacién utilizando diversos canales (noticias,
imagen y videos)

CASO 1 | Google+ NA Sin presencia actual en redes sociales, con plan de
desarrollo en el corto plazo

CASO 2 | Google+ 15/07/2015 | 16/04/2014 | 25 Perfil sin movimiento y nimero de seguidores muy
limitado

CASO 3 | Google+ 29/06/2015 | 28/04/2015 |10 El perfil se encuentra desactualizado y con un
ndmero poco significativo de usuarios.

CASO 4 | Google+ NA Sin cuenta de Google +

CASO5 | Google+ NA Sin cuenta en estos momentos.No se considera

como parte de la estrategia actual.

CASO 1 | Instagram NA Sin presencia actual en redes sociales, con plan de
desarrollo en el corto plazo

CASO 2 | Instagram NA

CASO 3 | Instagram NA

CASO 4 | Instagram NA Sin cuenta de Instagram

CASO 5 | Instagram 14/09/2015 | 01/09/2015 | 47 Contenido visual compartido con la cuenta de
Facebook. Vinculacién imagen con hashtags
utilizados.

CASO 1 | Linkedin NA Sin presencia actual en redes sociales, con plan de

desarrollo en el corto plazo

CASO 2 | Linkedin NA

CASO 3 | Linkedin 29/06/2015 |01/01/2015 |41 Perfil poco actualizado y con poco contenido
adaptado al perfil esta red social

CASO 4 | Linkedin 25/08/2015 | 28/07/2015 | 115 Perfil actualizado.Noticias actualizadas.

CASO 5 | Linkedin NA Sin cuenta de momento, debido a las dimensiones

actuales. Se plantea en un futuro.

CASO 1 | Otros NA Sin presencia actual en redes sociales, con plan de
desarrollo en el corto plazo

CASO 2 | Otros NA Blog de divulgacién de contenidos especializados
CASO 3 | Otros 27/07/2015 Pininterest - sin ninglin movimiento
CASO 4 | Otros 25/08/2015 | 12/02/2015 | NA Blog de divulgacién. Narracion un alto contenido

social en linea con la RSC.

CASO 5 | Otros NA No
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CASO 1 | Twitter NA Sin presencia actual en redes sociales, con plan de
desarrollo en el corto plazo

CASO 2 | Twitter 15/07/2015 | 15/07/2015 | 855 Perfil muy activo, con difusién de contenido en
diferentes formatos (consejos, noticias, fotos)

CASO 3 | Twitter NA

CASO 4 | Twitter 25/08/2015 | 28/07/2015 |94 Perfil actualizado.Noticias y posts actualizados.

CASO 5 | Twitter NA Sin cuenta en estos momentos.No se considera
como parte de la estrategia actual.

CASO 1 |Web 24/08/2015 Web con alto contenido informativo, clara imagen
corporativa y con un disefio directo

CASO 2 | Web 15/07/2015 Actualizada, disefio claro y en linea con la imagen
corporativa. Informacién de contacto por todos los
canales de venta disponibles

CASO 3 | Web NA Web con un alto contenido informativo.

CASO 4 | Web 25/08/2015 Recientemente actualizada

CASO5 |Web 14/09/2015 Sin pagina web de momento, aunque su desarrollo
se encuentra dentro de los objetivos a corto plazo
por medio de un consultor externo

CASO 1 | Youtube NA Sin presencia actual en redes sociales, con plan de
desarrollo en el corto plazo

CASO 2 | Youtube NA

CASO 3 | Youtube 29/06/2015 | 2013 235 Perfil desactualizado, sin embargo es la red social
gue mas seguidores tiene en comparacion.

CASO 4 | Youtube 25/08/2015 | 28/07/2015 | NA Perfil actualizado.Noticias actualizadas. No existen
datos publicos sobre sus seguidores

CASO 5 | Youtube NA Sin cuenta en estos momentos.No se considera

como parte de la estrategia actual.

Fuente: Elaboracién propia




