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3. Mapa de procesos: tomando como punto de partida lo anterior, se desarrolla el mapa de pro-
cesos. Se identifica para cada proceso su flujograma, las interrelaciones con otros procesos,
los elementos de entrada y de salida, el propietario y sus responsabilidades, la asignacion vy tipo
de seguimiento de indicadores, etc. Igualmente, a la luz de la Politica y Estrategia se definen
cuéles de los procesos seran Clave para el desarrollo de la misma.

4. Objetivos operativos: Para cada uno de los procesos se identifican los indicadores de rendi-
miento asociados y los objetivos operativos a conseguir. En esta labor participa directamente el
propietario de proceso tratando de que sean siempre objetivos acordados y no impuestos para
lograr una mayor implicacion de los lideres. Por otro lado, se analiza con cada propietario de
proceso su incidencia en el mapa estratégico y en la consecucion de la Palitica y Estrategia.

5. Despliegue de los objetivos operativos: Para reforzar la cultura de la organizacion, se han estable-
cido una serie de canales y medios de comunicacion (recogidos en un cuadro de comunicacion)
para asegurar que los lideres comunican la Mision, Vision y Valores, Politicas y Estrategias,
Planes, Objetivos y Metas a las personas de la organizacion. Este enfoque se concreta, entre
otros, en los siguientes aspectos:

* Reunién mensual del Comité de Direccién con el Comité de Gestion: Estos dos comités partici-
pan en el analisis del grado de cumplimiento de los objetivos operativos y de los estrategicos,
para detectar necesidades de mejora en los procesos.

* Reunién mensual del Comité de Direccion con los Técnicos: en esta reunion se da repaso a
los resultados mensuales, grado de avance de los objetivos estratégicos, etc.

e Reunién mensual del Comité de Direccion con los Mandos (hasta Jefes de seccidn): con
idéntico contenido a la reunién anterior.

e “Comunicate”: Se trata de reuniones diarias de cada Jefe de seccion o Coordinador con las
personas a su cargo para informarles de los resultados de calidad, seguridad, productividad...
del dia anterior y los objetivos a lograr a medio y largo plazo. Este sistema ha sido objeto de
sucesivas revisiones para llegar en la actualidad a constituir un elemento de comunicacion
tanto ascendente como descendente fundamental. La dinamica de actuacion esta recogida
en un procedimiento para asegurar que los lideres conocen toda la informacion relevante a
comunicar. De igual modo, cada lider realiza un registro diario de la informacion comunicada
con el objeto de ser supervisada por sus superiores y conseguir asi asegurar que la informa-
cion relevante se despliega a todos los niveles.

* Actividades de ajuste personal y social: se trata de una serie de actividades socioculturales
(visitas a museos, actividades deportivas, representaciones teatrales, excursiones, etc.)
gue se llevan a cabo, unas en horario laboral y otras extralaborales, con el fin de lograr una
mayor integracion de los trabajadores y reforzar la cultura y los valores de la compafiia. Cada
lider tiene entre sus objetivos personales la participacion en estas actividades y es uno de los
elementos a considerar en la evaluacion del desempefio.

Cada uno de los indicadores desplegados es objeto de revision. Independientemente de este segui-
miento, anualmente el Comité de Direccion junto con el Comité de Gestién, realizan una revision
del rendimiento de los indicadores para el logro de la Politica y Estrategia.

Este ciclo de revision se cierra trienalmente, momento en el que se culmina el proceso con la
redaccion de una nueva Politica y Estrategia.
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MANTENIMIENTOS Y MONTAJES RIA
DE AVILES, S.A. (MONRASA)

PRESENTACION

MONRASA es una sociedad anénima independiente, que no forma parte de ningln grupo. Se
trata de una empresa del sector Metal con su centro de trabajo en las instalaciones del Parque
Empresarial del Principado de Asturias, Avilés. En este centro es donde se desarrolla el 20% de
su actividad orientada al taller, el 80% restante (Montaje) se realiza en las instalaciones de sus
clientes repartidas por todo el territorio nacional.

Las instalaciones, construidas en una parcela de 8040 m?, estan distribuidas de la siguiente
forma:

* Parque de materiales: 1.400 m®.
* Nave y almacén: 3.200 m?.
e Edificio de oficinas y zona social:
- Total planta baja: 700 m?
— Total planta primera: 670 m?

Personas

En el afio 1998, el personal era de aproximadamente 71 empleados. En los dltimos 10 afos, la
evolucién, ha sido considerable, siendo en 2008 el nimero de plantilla de 251, de los cuales 171
son fijos y 80 eventuales.

En la representacion del personal distinguimos dos grupos principales, por un lado el de oficina
(indirectos) representando un total aproximado de 30 personas y por otro el de taller y montaje
(directo). En este Ultimo grupo, diferenciamos por una parte personal de taller, (aproximadamente
20 personas) y el resto, personal de montaje.

Historia

MONRASA, se constituye como tal, en Diciembre del afio 1997, desde entonces su estructura ha
evolucionado en diversos aspectos, el mas destacable, es la construccién de sus instalaciones actuales,
inauguradas en Septiembre de 2006. Este cambio de ubicacion les ha permitido crecer y mejorar el
servicio. El traslado supuso también un incremento del personal indirecto, dado que se paso de 25
a 30 personas.
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El Camino hacia la Excelencia

Cuenta en este momento, con las certificaciones de su sistema en:
* |SO S001 de OO.

ISO 14001 de 0O4.

OHSAS 18001 de O7.

PECAL 2120 de 05.

Sello 400+ del modelo EFGM.

ISO 27001 de O7.

Desde Noviembre de 2007 tienen un distintivo relacionado con la “Responsabilidad Social Cor-
porativa”, del proyecto “EQI” (Excelencia, Calidad e Igualdad), cuyo fin es promover la igualdad de
oportunidades en los sistemas de gestion e integrar a la mujer en el mercado laboral.

Otros hitos alcanzados:

* Premio Panda de la Prevencion, concedido por la Asociacion de Gestores de la Prevencion “ 28
de Abril” (2003).

e Compromiso con la excelencia del modelo EFAM (2005).

* Premio Impulso a la Gestién Empresarial Innovadora, concedido por la Consejeria de industria y
empleo de Asturias (2005).

* Premio Iberdrola a la Responsabilidad Social Corporativa (20086).
* Premio Iberdrola a la Gestion Global Innovadora (2008).

* Premio Impulso a la Excelencia, concedido por la Consejeria de industria y empleo de Asturias
(2008).

* Premio Asturias empresa flexible, categoria gran empresa, concedido por CVA (2008).

¢ Acceésit Nacional empresa flexible, categoria gran empresa, concedido por CVA (2008).

Productos y Servicios

Es una empresa dedicada a:

* Montaje y logistica.

¢ Actividades de caldereria, media y ligera.

e Fabricacion, armado y soldadura de componentes para material de defensa y ferroviario.

Clientes

Los sectores en los que trabaja son: siderometallrgico, energético, defensa, quimico, cementeras,
medio ambiente, agroalimentario, transporte y logistica. Sus clientes son principalmente clientes
finales de estos sectores.

Entorno externo en que esta inmersa la organizacion

El sector en el que opera MONRASA, es un sector maduro bastante competitivo. Los profesio-
nales que demanda el 90% de su actividad pertenecen a ramas mecéanicas como la caldereria,
soldadura y ajuste entre otras. Profesiones bastante antiguas y en las que cada vez es mas dificil
encontrar profesionales altamente cualificados. Los trabajos a los que optan estan bastante
consolidados y no suelen presentar muchas variaciones respecto a las obras tradicionales de
este sector.
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INFORMACION ESTRATEGICA

Grupos de interés clave de la organizacion

Los grupos de interés identificados en la organizacion y considerados clave son los accionistas,
clientes, personas y el entorno social. Existen otros grupos de interés, partners-proveedores, que
aun siendo importantes no tienen un peso significativo en nuestra actividad.

Segmentacion:

e Clientes: Lineas estratégicas (especializacion y consolidacion).

e Personas: Directos e indirectos (taller y montaje).

Sociedad: Local [Avilés).

¢ Accionistas.

Proveedores (Partners).

GRUPO DE INTERES FUENTES DE INFORMACIGN RESPONSABLE
. Dpto. produccién/calidad/medio ambiente y
Especificaciones
PRL

Clientes Encuestas de satisfaccion Todos los responsables de procesos clave
Entrevistas departamento comercial Dpto. comercial
Quejas, reclamaciones y felicitaciones Todos los departamentos
Encuesta de clima Dpto. de RRHH

Plantilla i i i i :
Slgpemq de apor‘tampn de sugerencias, quejas Dpto. de Calidad
e iniciativas, valoraciones de personal

Sociedad Legislacion y publicaciones Dpto. Calidad, medio ambiente y PRL
Participacion activa en asociaciones Todos los departamentos
Visitas comerciales Dpto. Compras

Proveedores (partners) - ;
Evaluacion continua Dpto. Compras

Accionistas Forman parte del propio comité de gestion Alta Direccion

MONRASA recaba informacion de todos sus grupos de interés, tal y como se recoge en la tabla, pero
pondera la importancia que cada uno tiene en la organizacion, de tal manera que los clientes y plantilla
tienen sistemas complejos de recogida de informacion, y para proveedores y entorno estos sistemas
son mas simples. Los accionistas por pertenecer al equipo directivo participan con sus aportaciones
en la mejora continua. A modo de ejemplo tenemos disefiado un sistema de captacion de informacion
de nuestros clientes que pondera indices obtenidos de diferentes fuentes de informacion, sistema
gue ha sido galardonado con el premio Impulso a la Gestion Innovadora del afio 2008 por el IDEPA.

Este proceso esta sometido a un control constante y desde dos ambitos temporales distintos:

1. A corto plazo la informacion obtenida de los grupos de interés es controlada a través de las
reuniones mensuales de seguimiento del sistema (por ejemplo analisis de quejas, reclamaciones,
sugerencias, etc.), que permiten no s6lo medir y tomar decisiones en las reuniones mensuales
de la direccion, sino que en algunos casos medimos (encuestas) la fiabilidad del propio sistema
de recogida de datos (respuestas, pablacion, etc.). Esto permite que nuestra organizacion esté
en un constante proceso de mejora revisando y adaptando continuamente sus procedimientos
a las expectativas de los grupos de interes.

2. A medio/largo plazo, tenemos disefiado un Cuadro de Mando Integral (CMI), que permite un
seguimiento y analisis de las actividades estratégicas y de sus resultados. Este se controla en
las reuniones mensuales.

Datos de entrada para la elaboracion de la Politica y Estrategia

La estrategia planteada por la empresa esta basada en un importante trabajo de recogida de
informacion de rendimientos en varios niveles:

1. Informaciéon de rendimientos, con la elaboracion y seguimiento periédico de los CMI y CGl.
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2. Especial atencion a los avances de las Técnicas de Informacién y Comunicacion (TIC), poten-
ciacion de un departamento informatico propio, que busca que los datos que alimentan los
indicadores, sean lo mas agiles y fiables posibles. Para ello, asistimos a foros especializados
(propuestos por los partners) y pertenecemos a agrupaciones, como por ejemplo webmaster,
gue nos mantienen informados de las Gltimas novedades.

3. Autoevaluaciones segln el modelo EFAM.
4. Participacion en asociaciones, proyectos y premios.

A lo largo del afio se reciben y recopilan los datos de rendimiento de la Organizacion. Existe un
cuadro general de indicadores en el cual utilizamos 62 indicadores agrupados segun los criterios
de resultados del modelo en un cuadro general.

La utilizacion de una herramienta conjunta de control Smile del CMI y CGl sirve para que la informa-
cién estrategia-procesos fluya agilmente en ambas direcciones. De una manera visual el Comité de
Direccion observa qué indicadores (de ambos cuadros) van de acuerdo a los objetivos planteados.
Su estudio periodico permite retroalimentar la estrategia y por tanto analizar sus desviaciones
proponiendo en ocasiones posibles cambios en la misma.

e CGlI (Cuadro General de indicadores): Los indicadores de rendimiento tienen asignados propie-
tarios, los cuales son responsables de que cada indicador alcance el objetivo planteado. Estos
propietarios manejan variables de control que permiten incidir en la evolucion del mismo. Cada
indicador tiene una ficha en la que se indica su definicion, modo de célculo, bases de datos
utilizadas, periodicidad de analisis y graficas de evolucion. El cuadro general de indicadores es
controlado por el Comité de Direccién en sus reuniones mensuales y permite conocer el rendi-
miento de toda la organizacion.

e CMI (Cuadro de mando integral): Existen indicadores en la perspectiva financiera y de procesos
(en algunos casos coincidentes con los del CGl), que permiten comprobar la evolucion del ren-
dimiento de la sociedad. Su sisteméatica de funcionamiento es similar a la anterior.

La direccion es consciente de la importancia que tienen los “datos” en la informacién extraida de
los indicadores, para ello se acordé que todo indicador debe estar apoyado en una base de datos
recogida en nuestro sistema de informacion SIMON. De esta manera se puede auditar no sélo la
validez del dato sino la uniformidad de los criterios a utilizar en el transcurso del tiempo.

Tanto el CGl como el CMI son revisados mensualmente en las reuniones de la direccion, de esta
manera se analiza su evolucion y su idoneidad para el seguimiento de los rendimientos de la or-
ganizacion, cada indicador tiene una periodicidad mensual, trimestral, semestral, anual o bienal,
dependiendo del tiempo necesario para la toma de datos de cada uno.

Esto también se traslada al plano estratégico, ya que en este comité de direccion siempre existen
miembros representantes del Consejo de Administracion y se hace un estudio conjunto del CMI y
CGl. La estrecha vinculacion entre los cuadros permite valorar si los datos manejados en el general
(rendimientos de toda la organizacion), contribuyen al logro de los objetivos estratégicos medidos
en el de mando integral.

En la actualidad estan en proceso de revision del CGl para alinearlo al nuevo Plan Estratégico
2008-2010.

Como la organizacion utiliza el aprendizaje continuo y el benchmarking para orientar el desa-
rrollo de la estrategia

El aprendizaje continuo se recibe desde diferentes vias, como son las asociaciones a las que per-
tenece MONRASA, siendo las mas destacadas, el Club Asturiano de Calidad, Asociacién Espafiola
de la Calidad, el Club Asturiano de la Innovacién y FEMETAL, entre otros. Estas entidades nos
muestran, a través de multiples actividades y experiencias de otras organizaciones (charlas, confe-
rencias, etc.), por dénde se mueve el mercado y nos sirve para tener testimonios de primera mano
acerca de la experiencia de otros. También los encuentros de empresarios a los que acudimaos,
son una importante fuente de informacion.

Toda la informacion obtenida se traslada a nuestra estrategia en las reuniones de direccion de-
dicadas al efecto. Utilizando el modelo de las cinco fuerzas de Porter y la propia autoevaluacion
del modelo EFAM generamos un DAFO, que es el pilar donde se sustentan finalmente las lineas
estratégicas a desarrollar.
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DEFINICION DE LA ESTRATEGIA

Visién, Mision y Valores

Mision: MONRASA, abastece las necesidades que demandan clientes, de la industria en general,
en los ambitos de “Caldereria media y ligera, Mantenimiento y Reparaciones, Prefabricacion y
Montaje de tuberias” y “Fabricacion, Armado y Soldadura de subconjuntos y componentes para
material de Defensa y Ferroviario”, en el territorio Europeo.

Vision: En los proximos 3 afios: Ser una empresa rentable y de prestigio, manteniendo un creci-
miento sostenible, que permita hacer frente a las inversiones.

Trabajar principalmente para clientes finales, patenciando nuestra cartera de clientes y aumentar la
misma alli donde nuestra empresa es competitiva siendo pro-activos y satisfaciendo las necesidades
de los mismos, aportando capacidad de respuesta vy flexibilidad a sus peticiones, cumpliendo sus
reqguerimientos en garantias de Calidad, respetando el Medio Ambiente, cuidando nuestro entorno
y aplicando los requisitos establecidos en Prevencion de Riesgos Laborales.

Potenciar la optimizacion, simplificacion y adaptacion de los procesos.

Fomentar la motivacion de nuestro equipo humano y la capacidad de esfuerzo, poniendo los
medios a nuestro alcance para conseguir la preparacion necesaria en los sectores clave en los
gue trabaja la empresa, manteniendo un buen clima laboral y contando con unas instalaciones
adaptadas a nuestra actividad.

Valores

* Orientacion al cliente.

* Excelencia en la gestion.

e Espiritu de pertenencia.

e Atencion a las personas.

* Trabajo en equipo.

e Atencion al desarrollo profesional.
¢ Flexibilidad, disponibilidad.

Objetivos Estratégicos

Nuestro mapa estratégico tiene establecidas tres lineas principales:

* Especializacion en clientes cuyos requerimientos estan por encima de la media, nos referimos a
clientes cuyos requerimientos precisan en muchos casos que implantemos normas de gestion
especifica en nuestro sistema, como PECAL 2120 y DIN 6700.

* Consolidacion encaminada a reforzar los sectores en los que realmente somos competitivos.
¢ Competitividad encaminada a mejorar la competitividad de nuestros precios en el mercado.

Estas tres lineas han sido desplegadas mediante la metodologia CMI en las perspectivas: recursos,
procesos, clientes y financiera. (Ver Mapa Estratégico).

Procesos Clave

MONRASA tiene definido un mapa de procesos (ver Mapa de Procesos). Hemos identificado TRES
TIPOS de Procesos: Estratégicos, Clave, y de Apoyo, todos ellos tienen un propietario, elegidos por
consenso en las reuniones de direccion de acuerdo a los siguientes criterios:

* Funcionales, su trabajo esta relacionado con el proceso.

* Capacidad, que sean capaces de desarrollar actuaciones que cambien las tendencias de los
indicadores de proceso cuando estos no van bien (responsabilidad).
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Todos nuestros procesos tienen en cuenta a los grupos de interés de la empresa, estando clara-
mente diferenciados los que son considerados como claves, de acuerdo a la capacidad que tiene
el cliente para valorar su funcionamiento. Nuestros procesos clave son:

e Comercial.

* Pedidos de clientes.

¢ Planificacion Prevencion.

e Planificacién Trabajos Servicios.

¢ |dentificacion Aspectos Medio Ambientales.
¢ Realizacién Trabajos Servicios.

¢ Inspecciones de Seguridad.

* Inspeccion General.

* Entrega al Cliente.

Estos procesos son considerados como clave porque el cliente los percibe directamente y puede
valorar su eficacia, siendo dichos procesos los que generan el valor afiadido al cliente. Desde el
Comité de Gestion, formado por la alta direccion y los jefes de departamento, se han definido los
procesos estratégicos, clave y de apoyo en funcién de los criterios definidos anteriormente.

En la seleccién de estratégicos se buscaron aquellos que respondian a la pregunta ¢Qué quiero
hacer? Los clave, ¢Cémo lo hago? Los de apoyo ¢Cémo me aseguro de que lo hago? La revision
de los procesos y el mapa se realiza de forma continua con el anélisis de los datos obtenidos por
la empresa a través de no conformidades, reclamaciones, encuestas, sugerencias de personal,
resultados de indicadores, cambio en alguna norma o requisitos de aplicacion, etc. Aln asi nuestro
sistema prevé revisiones obligatorias cada dos afios.

Mapa de Procesos

Noottine [ . S,

W WO RO L DAICODN

Desarrollo de la Politica y Estrategia (Plan Estratégico 2008 -2010)

MONRASA en el afio 2007 define por primera vez formalmente, un Plan Estratégico 2008-2010
gue tiene siete fases:

* Fase I: Mision, Vision, Valores, Metas Estratégicas ("GAP estratégico”).
Fase II: Analisis DAFO.

Fase lll: Seleccion Alternativas Estratégicas. Lineas Estratégicas.

Fase IV: Objetivos Estratégicos. Mapa Estratégico.

74
A 1VIONRASA 4 )



e Fase V: Indicadores Estratégicos y sus metas afo a afio. Cuadro de Mando Integral.
e Fase VI: Iniciativas Estratégicas.
¢ Fase VII: Revision y Analisis permanente.

Finalmente se deciden tres lineas estratégicas que son: consolidacion de clientes, especializacion y
mejora de la competitividad. Para ello se han propuesto 24 objetivos a conseguir con el despliegue de
14 iniciativas y planes de accion. El establecimiento de Objetivos y Metas es importante para alcanzar
el fin de nuestra Politica existiendo un claro compromiso de la Direccion y de toda la Empresa.

En este Plan se busca la rentabilidad y el prestigio empresarial, con una orientacion clara al cliente
(con atencién al entorno) a través del desarrollo del equipo humano (enfoque a la persona), ha
sido realizado por un equipo en el que han intervenido los cuatro consejeros actuales, asi como
representantes del equipo directivo de primer nivel de la empresa. En él se intentaron combinar
la idea de empresa del Consejo con toda la informacién con la que se cuenta de los grupos de
interés y que ya fueron comentados en los criterios anteriores.

De estas reuniones se dedujo que para conseguir la vision y metas estratégicas planteadas, era
necesario concretar unas lineas que clarificaran el tipo de clientes. Todo esto se plasma en dos
de las tres lineas planteadas: Consolidacién y Especializacion.

El despliegue se realiza utilizando el Mapa Estratégico, y alcanza a todos los lideres y al resto de
la organizacion.

Mapa Estratégico

= P

En dltimo lugar se controla su evolucién a través del CMI. En la definicién de sus iniciativas estratégicas
se fija quién es el Lider y su equipo, en qué actividades estratégicas se descomponen, qué fechas y
plazos de cumplimiento tienen cada una de ellas y el avance de la ejecucion de las mismas.

La herramienta para evaluar la evolucién y posibles desviaciones del Plan, es el Cuadro de Mando
Integral (CM), gestionado a través de un software informatico (Smile). Siendo éste el primer Plan
formalmente definido. La sistematica de control esta definida teniendo planteadas fechas de eje-
cucion de iniciativas y de consecucion de objetivos.

El seguimiento del CMI y del planning anteriormente expuesto se realiza mensualmente por la di-
reccion de la empresa, estas reuniones son coordinadas por el Presidente de la Empresa.
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COMUNICACION Y DESPLIEGUE DE LA ESTRATEGIA

La politica y estrategia se comunica y despliega mediante un esquema de procesos clave

Tan importante como el desarrollo de una estrategia es su comunicacion, no sélo a los miembros
de la organizacion, sino también al resto de grupos de interés. La propia elaboracion de un nuevo
Plan conlleva planes de mejora de procesos y por tanto de los procedimientos e instrucciones
técnicas que impregnan a toda la organizacion, sirviendo de canal de comunicacién de la misma
(Mapa Estratégico y Mapa de Procesos).

e Comunicacion interna: Son los medios empleados por MONRASA para informar a la plantilla. La
informacion de caracter genérico se transmite a través de su publicacion en los tablones de anun-
cios y en la pagina Web, en los centros de trabajo de las instalaciones del Cliente, y se entrega a
todos los Jefes de Equipo junto con los demas documentos del Sistema que necesitan.

Ademas cuando cualquier persona se incorpora a la organizacion, se le entrega en mano un do-
cumento denominado “Plan de Acogida” en el que se incluye la “Politica del sistema integrado de
MONRASA”, los requisitos generales de actuacion dentro de la organizacion referidos a calidad,
igualdad, medio ambiente y prevencion de riesgos a tener en cuenta a partir de ese momento,
ademas de las normas generales de actuacion, horarios, y teléfonos a los que dirigirse, etc. La
recepcion se recoge por escrito.

El Mapa Estratégico es comunicado a toda la organizacién por varias vias:
— Presentacién Oficial al conjunto de la Plantilla.

— Reuniones con Jefes de Departamento, donde se detallan mas los diferentes objetivos de las
lineas estratégicas y su implicacion fundamental en el desarrollo y transmision de las mismas.

— Publicacion del mapa Estratégico en la pagina WEB.
- Funcionamiento del dia a dia con nuestro Sistema Integrado de Gestion.

e Comunicacion externa: En general la politica de MONRASA se remite a nuestros Clientes y Pro-
veedores. También se comunica a las subcontrataciones mediante charlas pre-tarea, al comienzo
de los trabajos, conservandose el registro de esta comunicacion. En la actualidad, nuestro gerente
esta realizando visitas personalizadas a nuestros clientes para explicarles nuestro Plan Estratégico
y cémo afecta éste a nuestra relacion. El Mapa Estratégico como indicamos anteriormente puede
consultarse via WEB.

De acuerdo al enfoque anterior nuestros grupos de interés estan informados conforme al siguiente
esquema:

— Clientes: Visitas comerciales, pagina web, entrega de la politica de empresa. Alcance: 90%

- Plantilla: Tablones de anuncios, pagina web, plan de Acogida, presentaciones oficiales y eventos
de empresa, carpetas de montaje a jefes de equipo, reuniones periédicas con jefes de departa-
mento, reuniones periédicas con jefes de equipo, comunicados en némina. Alcance: 100%

- Partners: Visitas comerciales, pagina web, entrega de politica de empresa. Alcance: 80%
— Sociedad: pagina web, publicaciones en prensa (premios y actividades deportivas patrocinadas).

— Accionistas: La totalidad de los accionistas desempefian diariamente labores directivas con lo
gue su comunicacion es automatica. Alcance: 100%

Ya citamos anteriormente que todos los procesos son evaluados con indicadores de forma perio-
dica, en este ultimo ejercicio se han revisado los procesos existentes para adaptarlos a los cam-
bios y se han desarrollado nuevos procesos y subprocesos de apoyo que estaban sin desplegar.
En concreto se han elaborado cinco nuevos sindpticos de subprocesos y procesos, ademas de la
revision de los existentes.

Por otro lado, se han redisefiado las preguntas de nuestras encuestas de clientes y de clima labo-
ral. El objetivo es cerrar el ciclo de informacion (Feedback], primero les informamos del nuevo Plan
Estratégico para posteriormente, a traves de las citadas encuestas, consultarles si han percibido
las mejoras propuestas.
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BRUJULA

PRESENTACION

Somos una compafiia dedicada a ofrecer los sistemas de informacién que los negocios de nues-
tros clientes requieren en cada momento. Iniciamos nuestra actividad en el afio 2000 aportando
desde entonces aplicaciones de gestion basadas en Internet, con una solucion Unica y global que
incluye la implantacién, mantenimiento y explotacion de las infraestructuras (software, sistemas,
comunicaciones, seguridad, microinformatica e ingenieria) que las soportan.

Actualmente somos un grupo de 125 profesionales, donde el 75% son técnicos, con oficinas pro-
pias en Palma de Mallorca y en Barcelona y presencia en Madrid y Sevilla (por el acuerdo comercial
realizado con ITB), lo que nos permite abordar proyectos a nivel nacional. Nuestra organizacion
cuenta en cada sede con equipo local para gestionar los proyectos y, en caso de ser necesario,
desplazamos a los mejores especialistas.

Historia

BRUJULA nace en Palma de Mallorca en julio del afio 2000 con ocho empleados.

Tras los dos primeros afios, en 2002, abrimos la primera delegacion en Barcelona, con el objeto
de expandir nuestra actividad comercial y reforzar la asistencia técnica solicitada por los clientes
de Catalufia.

Durante 2003 se desarrollé Quasar como proyecto corporativo, con el cual alcanzamos la certifica-
cion 1SO 3001 e iniciamos lo que se ha convertido en una de las principales insignias de identidad
de BRUJULA como empresa: la calidad como metodologia de gestion.

A principios de 2005, entramos a formar parte del capital social de ITB como accionista. El ob-
jetivo de esta alianza estratégica es aportar una solucion global a nuestros clientes que también
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incluya la Ingenieria y los servicios de instalaciones, reforzando nuestro servicio nacional con las
delegaciones de Madrid y Sevilla.

BRUJULA, en su afan de mejorar, ha dado un paso mas en su sistema de calidad, incorporando el
Modelo EFGM de Excelencia a su sistema de gestion a través del proyecto ITACA. El modelo permite
una gestion eficiente y objetivamente evaluable, basada en la orientacién a resultados, la focalizacion
en el cliente, el liderazgo y constancia en los propositos, la gestion por procesos, el desarrollo e
implicacion de las personas, el aprendizaje, la innovacion y mejora continuos, el desarrollo de las
alianzas y la responsabilidad social corporativa.

Productos y Servicios

BRUJULA es una empresa dedicada a proveer
productos y servicios tecnologicos de alta ca-
lidad para la mejora continua del negocio de
nuestros clientes. Deseamos compartir el co-
nocimiento con nuestros clientes, ayudandoles
a evolucionar tecnolégicamente de una forma
ordenada y no traumatica, creando asi nuevas
ventajas competitivas sostenibles.
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La vision de BRUJULA es ser una compafiia nﬁ@
grande, de referencia nacional y capaz de dar .
una solucion integral a las necesidades del clien-
te a través de la mejora constante en el cono- o .r:' . NEIRTEL
cimiento y en la calidad de nuestras soluciones. - - s
Por ello, BRUJULA entiende que la Calidad es =S W clmmix
El “ ¥

la via que le permite el logro de sus objetivos 2 _ﬂ =
empresariales, cubriendo las necesidades y ex-

. . BRI b e I
pectativas de nuestros clientes. (4 a0 @H SISO T radware

BRUJULA quiere ser referente a nivel nacional Mcrosol: NETOEAR (CHRACLE - E
de las Tecnologias de la Informacién. Con este 3

proposito trabajamos y construimos alianzas [ 9 @““: o
con los mejores fabricantes tecnoldgicos a nivel s
internacional:

Reconocimientos

BRUJULA desde su fundacién en el afio 2000, ha recibido una serie de reconocimientos publicos
entre todos ellos destacamos:

e 2004: Premio SUN Empresa Tecnolégica Especialista en Sector Turistico.
e 2004 Premio Jovenes Empresarios de Baleares.
e 2005: Premio Oracle al Conocimiento y la Experiencia.

e 2006: Prayectos Keyron: Primer Premio Mejor Plan de Negocio y Premio Especial a Proyecto
Keyron, Spin-off del V Concurso de Innovacion de las Islas Baleares.

e 2007: Galardon Plata IV Edicion del Premi Balear d’Excel-lencia en la Gestio.

 2007: Premio Expansion a las 20 Mejores Historias de los 20 Ultimos afios de las Islas Balea-
res.

e 2007: Premio Avnet: Empresa Especialista en Soluciones Globales.

e 2009: Galardon Oro V Edicion del Premi Balear d’Excel-lencia en la Gestio.
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INFORMACION ESTRATEGICA

BRUJULA ha desarrollado de forma habitual a lo largo de su historia Planes Estratégicos que han
servido como factores de avance de la entidad en su evolucién y crecimiento. De forma habitual los
planes y/o proyectos estratégicos se han concretado de manera consecuente en el desarrollo de
los planes operativos y los planes presupuestarios integrados en un mismo sistema de gestion.

Este esquema normalizado se ha desarrollado en los siguientes planes:

a) Periodo 2000-2003 con un plan orientado al “Crecimiento de una masa critica de clientes”, que
permitid alcanzar una nueva posicion en el mercado, mas competitiva y equilibrada en términos de
negocio, b) Periodo 2003-2005 con un Plan con el que se buscaba ratificar el modelo de orienta-
cion al cliente, c) Periodo 2006-2008 con el que se ha establecido una linea de actuacion enfocada
a un crecimiento en las ventas y una continuacion de la orientacién hacia el cliente a través de la
ampliacién de las lineas de negocio.

El esquema de desarrollo de la planificacion estratégica se despliega en BRUJULA en 5 grandes
fases de actuacion, que a continuacion detallamos: Fase 0) Desarrollo del analisis de situacion y
reflexion de la vision estratégica de la entidad, b) Definicion de la Vision de la entidad y de los indica-
dores asociados a la misma. c) Definicién de los valores asociados a la vision de la entidad junto con
los objetivos estratégicos e indicadores asociados. d) Desarrollo del Mapa Estratégico de la entidad
asociado a las perspectivas Financiera, Clientes, Personas, Alianzas y Procesos. €] Definicion y
Despliegue de las Iniciativas estratégicas asociadas a las 5 perspectivas del Mapa Estratégico.

Esquema de normalizacion de la Planificacion Estratégica

Establecimiento de Despliege de
Objetivos Estratégicos e las |gicigﬁva3
Indicadores Estratégicas
. Definicion Despliege Comunicacion
(ﬁ{:ﬁ“rﬁfc%% Vision y Planes y seguimiento
Valores Operativos Plan Estratégico
Desarrollo del Mapa Estratégico y Dg?;,:i:ge
las Iniciativas Estratégicas Presupuestarios
Validacién Validacién Validacién
y compromiso y COmpromiso

Y

Comunicacion y Seguimiento

Las mejoras del proceso se han concretado en:

* Fase de analisis de informacion cualitativa mas detallada

* Un proceso de reflexion extenso: Revision de la vision de BRUJULA.

e Desarrollo de un despliegue de acciones asociado a las perspectivas del Mapa Estratégico.

* Las Iniciativas Estratégicas tienen un desarrollo pormenorizado y asociado a un esquema de
valoracion cuantitativa y cualitativa

Desarrollo de un sistema de soporte y seguimiento de las iniciativas.
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BRUJULA tiene establecidos como grupos de interés de la organizacion a: Clientes, Personas, Ac-
cionistas Partners y Sociedad. La estrategia de BRUJULA es planteada tomando como referente
la premisa de que la satisfaccion de manera sostenible de las necesidades y expectativas de todos
los Grupos de Interés de la Organizacion es el Gnico medio de garantizar su supervivencia y logro
de éxito (alcance de las perspectivas establecidas en el Mapa Estratégico).

En este sentido es fundamental desarrollar una sistematica de anélisis de estas necesidades, tanto
actuales como futuras. Para ello BRUJULA desarralla una serie de procesos, para la obtencion de
informacién relevante que posteriormente sea input para la determinacion del Plan Estratégico.

En este sentido se dispone de varios procesos y sistemas para identificar las necesidades actuales
y futuras de los grupos de interés:

e A través del analisis de informacion relevante de los diferentes grupos de interés y el anélisis de
la informacion del negocio.

* Mediante el sistema de deteccion de necesidades de clientes a través de estudios de los clientes
desde el drea comercial.

¢ Por medio de los resultados obtenidos del despliegue de la estrategia.

Los distintos mecanismaos establecidos para la identificacion de expectativas actuales y futuras se
encuentran normalizados en procesos desde el afio 2000 y se describen resumidos en la figura.

De forma complementaria, el actual Plan Estratégico ha desarrollado un primer analisis de la efec-
tividad de las acciones estratégicas desplegadas en los anteriores planes.

ANALISIS DE INFORMACION DE LOS GRUPOS DE INTERES

Grupo’ Direccion/Unidad Contenido A
de Interés que lo soportan
La recogida de informacion de este grupo se plasma
en la politica y estrategia recogiendo las expectativas
a través de los Consejos de Administracion que Informes de Control
se celebran con periodicidad trimestral, y donde Actas de Junta
Accionistas Direccion General se realiza el seguimiento y control de la sociedad. de Accionistas
Adicionalmente, siguiendo la legislacion vigente, se Actas del Consejo
celebra una Junta General Ordinaria anual en la que se | 4o Administracion
informa de la situacion de la sociedad y se marcan las
grandes lineas a seguir.
Esta definida la sistematica de recopilacion de Reuniones con clientes
informacion dq faste grupo de interés a través de e
. . ' . enguesta; pemodma; fje proygctp, la enpqesta del e maE
Clientes Direccion Comercial satisfaccion anual, visitas periddicas y visitas a clientes
potenciales. Adicionalmente, y de forma puntual, Resultados
alrededor de las acciones de mejora, se organizan de proyectos
grupos de clientes con diversos fines. Grupos de Clientes
La recogida de informacidn de las personas de la
organizacion esta sistematizada en el proceso de
personas, a través de la encuesta de clima laboral
anual y la encuesta de satisfaccién de BRUFAN. Encuesta clima laboral
Personas Recursos Humanos -
Sobre los resultados se hace un plan de accion de Encuesta BRUFAN
recursos humanos, juntamente con la encuesta de
clima laboral siguiente y los planes de accidn de los
departamentos.
Se obtiene informacion de la sociedad a través de
revistas especializadas, publicaciones periddicas
y asociaciones profesionales, de donde extraemos
' Marketing las expecl;gtivas que tiene la socjegiad de una Estudios de mercado
Sociedad Calidad organizacion empresarial tecnoldgica. En este campo | Participacion
se actualizo la politica de calidad incluyendo un valor de | en asociaciones
“Responsabilidad” al haber detectado esta expectativa
en la sociedad. Desde 2006, se colabora con ONGs,
prestando ayuda econémica.
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Grupo

. Direccion/Unidad Contenido Sistemas
de Interés que lo soportan

Se obtiene informacion de ellos a través de eventos,
charlas, comunicados y colaboraciones. Este grupo Plan de negacio
de interés ha sufrido una revision, antes sélo se

contemplaba a proveedores tecnolégicos y ahora se )
ha ampliado a otros aliados que ofrecen servicios BRUJULAXX
complementarios a nuestra actividad principal.

Partners Direccion Comercial Certificaciones

Toda esta informacion le permite a BRUJULA poder definir claramente su posicionamiento de
producto y mercado, se revisa periodicamente al igual que los grupos de interés y asi se consigue
una politica y estrategia adecuada a la situacion cambiante de mercado y competencia. Otro de
los @mbitos que también influye en la estrategia de la organizacion es la evolucién de la tecnologia,
gue nos viene facilitada por los fabricantes lideres del mercado de los cuales somos partner (SUN,
Oracle, RedHat, etc.]). Ello nos permite tener una vision clara de las nuevas tendencias y preparar-
nos para incorporarlas en el momento que estén disponibles.

El analisis del punto de partida y definicion del marco de referencia con el que arranca la planifica-
cion estratégica cuenta, como una de sus primeras actividades, con el analisis de la informaciéon
relevante tanto de los 5 grupos de interés considerados por BRUJULA: Clientes, Personas, Ac-
cionistas, Partners y Sociedad, como del analisis de la actividad del negocio (interna y externa),
gue sirve como eje fundamental para determinar el marco de referencia para el desarrallo de la
estrategia.

Respecto a la informacién relacionada con rendimiento, investigacion, aprendizaje de clientes y
empleados, asi como el analisis del negocio, el proceso se centra en el estudio de la situacion de
BRUJULA en diversos entornos para observar rendimiento, y en funcion de ellos, marcar las es-
trategias y objetivos comerciales, de producto y de cuotas de mercado.

Los procesos descritos tanto para el analisis de voz del negocio como de las distintas voces de los
grupos de interés, han sido revisados sistematicamente incluyendo mejoras relacionadas funda-
mentalmente con:

* La ampliacion de los elementos e informacion de analisis, como por ejemplo la realizacion de
cuentas de resultado detallados por cada una de las unidades de negocio de BRUJULA con
objetivos de ROE y Ratio de Eficiencia o el disefio para las unidades de negocio de clientes de un
modelo de formacion del margen de intermediacion a partir de las bases de desarrollo.

¢ El perfeccionamiento de los cuestionarios de satisfaccion y por tanto de los indicadores objetivos
relacionados.

¢ La optimizacion del alcance de los cuestionarios y segmentos seleccionados.

La politica y estrategia se ve retroalimentada a través de estos elementos:

Indicadores Factores a considerar

Balance: p.e. incremento inversion crediticia, incremento recursos administrados, etc.

Andlisis | Cuenta de Resultados: p.e. margen financiero, margen ordinario, beneficio antes de impuestos,
interno | cash-flow, etc.

Otros: p.e.: Indice de morosidad; Indice de cobertura, ROE, Apalancamiento, etc.

Indicadores
econémico Variables econdmicas asociadas a la actividad de BRUJULA, p.e. inflacién, crecimiento PIB, tasa
financieros de paro, evolucion tipos de interés, etc.

Andlisis | Tendencias politicas que impactan en directrices fiscales, subvenciones, etc.: p.e. Banco de
externo | Espafia., CRE ( Centre de Recerca Econdmica)

Evoluciones o tendencias sociales: p.e. clima social, mercado de trabajo, evolucién cultura
financiera, evolucién sectores de influencia, etc.
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Indicadores Factores a considerar

Indicadores del Cuadro de Mando Formado por los indicadores internos de rendimiento que
Andlisis incluye_n Ips procesos de gestic')n, econémicqs, d_e clima, etc. Toda la informacié_n generaq’a por
interno gstps indicadores es analizada por los ppopletarlos de I_os procesos en las reuniones periodicas de
indicadores de donde se extraen conclusiones y actuaciones concretas que alimentan el plan de
operaciones de cada una de las dreas y responsabilidades

Indicadores

de Rendimiento Competencia general del sector: p.e. evolucion global competidores, estrategias de diferenciacion,
politica de precios, etc.

Anélisis | Amenazas de nuevos competidores —zona de influencia y expansion—: p.e. prevision de entradas o
externo | crecimientos, diferenciacion segmento/precio, canales, etc.
Estrategia de la competencia directa
Necesidades globales del mercado
Aprender de las actividades realizadas es una constante para nosotros. Para ello los proyectos
se enfocan de manera que puedan reutilizarse sus componentes (piezas de cddigo, mddulos o
Indicadores Andlisis aplicaciones completas), lo que permite llevar el conocimientg de unos proyectos a los otros,
de aprendizaje | . mejorando asf la calidad del producto y la rentabilidad de BRUJULA.
o interno 9 ) . .

y formacién La formacién constante de nuestro personal permite a BRUJULA el incremento permanente de su
conocimiento y la capacitacion de sus profesionales. Las acciones formativas son evaluadas tanto
por los asistentes como por sus lideres.

Andlisis

Indicadores interno | Nos permite conocer la situacion del mercado de fabricantes de tecnologia, sobre los cuales se

de Vigilancia basa buena parte de nuestro negocio. A través de eventos, charlas, reuniones, newsletters y

Tecnolégica Analisis | alertas tecnolégicas, se consigue la informacién necesaria para esta tarea.

externo

Indicadores de | De la relacién con los distintos grupos de interés se obtiene informacion que nos permite valorar qué

Imagen Externa | percepcion se tiene de la organizacion y marca. Esta informacién es de suma importancia para el area de

y conocimiento | marketing que valora las actuaciones realizadas como el caso de los eventos BRUJULA 20XX.

Las auditorias internas, externas y evaluaciones de EFQM: Se van realizando periddicamente, generan
. areas de mejora que una vez analizadas y priorizadas se desarrollan a través de acciones de mejora que se

Indicadores de . . e

sistema ges!squlan me@ante el modulqlespemﬁco.de COLABORA®. . -

i crs Reylglon del Sls.temaltlje Gestion: Se ‘realga anualmente y permite evaluar la eficiencia de los procesos

verificando la alineacién con la organizacion.
Estrategia: se verifica anualmente la alineacion del Sistema de Gestion con la Estrategia.

Por otro lado, con el objeto de recoger y comprender mejores practicas tanto del sector como
de la competencia, BRUJULA mantiene actividades de aprendizaje a través de la transmision de
experiencias y participacion en foros de debate.

EJEMPLOS DE PARTICIPACION EN FORDS DE APRENDIZAJE

Foro Ambito Ejemplos entidades participantes
Govern de les llles Balears,
uiB,
Agrupacion Empresarial Innovadora especializada en productos y servicios FUEIB,
Turistec de tecnologias de la informacion y la comunicacion (TIC) aplicados al sector ParcBit,
turistico. Participacion en la junta directiva. empresas turisticas,

empresas gue prestan servicios TIC
aplicados al sector turistico

Asociacion Balear de Empresas de Software, Internet y Nuevas Tecnologias

. i . . . Fabricantes de Software,
fundada con la intencién de aglutinar los intereses empresariales de, en un

GsBit - . . Internet y nuevas tecnologias
principio, los fabricantes de software y nuevas tecnologias de les llles Balears. Y g
o . de las Islas Baleares
Participacion en eventas y reuniones.
. . . . - Organizaciones y personas involucradas
Intercambio de experiencias para el aprendizaje de personas y la innavacion en - .
Abaex en la gestion de calidad de las

las organizaciones. Participacion en jornadas y coloquios.

organizaciones
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DEFINICION DE LA ESTRATEGIA

El desarrollo de la politica y estrategia en BRUJULA tiene como finalidad proporcionar los canales
para transformar en actuaciones objetivas, concretas y cuantificables la Politica, Mision Vision y
Valores y las grandes lineas de actuacion de largo plazo.

El esquema historico de actuacion desarrollado en BRUJULA se inicia con la recogida de la informa-
cion necesaria se definen las grandes lineas descritas en el plan estratégico. Cuando estas lineas
se concretan en planes de actuacion anual, se informa a los directores de Operaciones y Servicios
y Proyectos, para que cada uno de ellos las desarrolle en su estrategia departamental.

La politica y estrategia comercial ha tenido a lo largo de estos ocho afios tres grandes planes de
actuacion. El primero de ellos abarca desde la fundacion hasta 2003, el segundo 2003-05 vy el
tercero 2006-08. A la vista de los resultados de ingresos conseguidos en este periodo, la estrate-
gia comercial ha demostrado ser adecuada a los retos que planteaba. Este esquema de actuacion
para el desarrollo y despliegue de la Planificacion Estratégica ha sido maodificado y mejorado segun
se detalla en el siguiente apartado:

de :::::::iﬁn Objetivos Resultados
El primero se baso en el objetivo de conseguir | Se fue definiendo el abanico de nuestra oferta comercial y
Plan una masa critica de clientes capaz de generar | durante este tiempo, se trabajé para disponer de la primera
20002003 una rueda comercial que nos redujera el version de los procesos comerciales asi como de las bases de
riesgo de los primeros afios de concentrar la aplicacién de gestion comercial que actualmente se utiliza en
mucha facturacion en unos pocos clientes. BRUJULA.
Cambio de la mentalidad segun el nuevo La estrategia para conseguir estos objetivos se basé en enfocar
mensaje: Expertos en aplicaciones de el departamento con una clara orientacion al cliente basandose
gestion. Creacion y estructuracion de un en el siguiente esquema: A) La implantacion de la estrategia
departamento comercial capaz de soportar | se ha llevado a cabo mediante un planteamiento de evolucion
Plan el crecimiento de BRUJULA. Creacion de personal de los integrantes del departamento comercial. B) Se
003-2005 nuevas vias de marketing para llegar al ha creado un evento anual para aportar vision a largo plazo: Kick-
mercado objetivo. Conseguir los clientes off comercial. C) Se ha desarrollado un plan de carrera donde se
necesarios para alcanzar las cifras de definen las actitudes y aptitudes de un nuevo perfil profesional
ventas. Conseguir la fidelizacion de los en BRUJULA: Gestores de Cuentas. D) Se ha estructurando un
clientes. Elevar la facturacion de BRUJULA departamento en continua mejora. E) Categorizacion del tipo de
hasta los 4M €. cliente. F) Creacion de productos paquetizados.
Para ello, se ha decidido seguir con la estrategia anterior de
Para el periodo 2006-08, desde la propiedad | orientacién al cliente, pero ampliando las lineas de negocio
Plan de la compafiia se ha marcado como reto el | segin la siguiente facturacion prevista: Aplicaciones de
2006-2008 | objetivo de conseguir unas ventas de SM € gestion: Desarrollo e implantacion de aplicaciones relacionadas
en 2008 con la gestion del negocio de los clientes. Estas aplicaciones
pueden ser de desarrollo a medida, propias o de terceros.
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El desarrollo, revision y actualizacion de la politica de BRUJULA se realiza siguiendo un proceso
normalizado, el cual contempla los siguientes pasos:

a) Desarrollo del anélisis de situacién y reflexion de la vision estratégica de la entidad

Como consecuencia de la revision del anterior Plan Estratégico, se inicia la fase de disefio del nuevo
Plan Estratégico a largo plazo (3 afios). La Direccion junto con los accionistas y un asesor externo,
estudian la situacion de la organizacion tras el anterior Plan Estratégico utilizando diferente infor-
macion interna y externa (algunas de estas variables son a modo de ejemplo: cuentas de resulta-
dos, resultados de las diferentes lineas de negocio, variables macroeconémicas, etc.). Ademas de
forma complementaria para este proceso se desarrolld un analisis cualitativo con integrantes de
los diferentes grupos de interés mediante dinamicas de grupo con:

e Accionistas, para definir los valores estratégicos.
 Clientes, para obtener informacién cualitativa relevante.

* Personas. Se reunieron un 25% de la plantilla de todos los niveles con el objetivo de plantear la
estructura de producto.

e Partners y sociedad, con un analisis de la informacion de estos grupos de interés.

Claves Indicadores

Volumen de ventas

Compafiia grande \lolumen de ingresos

NUmero de personas

Lugar de las delegaciones

Referente a nivel nacional
Porcentaje de facturacion fuera de Baleares

Solucién integral Solucién integral de la encuesta de satisfaccion

Necesidad del cliente Todos los de satisfaccién anual y de proyectos
Conocimiento:

Mejora constante: * Rotacion

© Permanencia
 Conacimiento del sector y negocio de satisfaccion anual

* Conocimiento
o Calidad de las soluciones

Soluciones técnicas de la encuesta de satisfaccion de proyectos

Basandose en los puntos de analisis interno y externo y la vision de la entidad, la Direccién junto
con el equipo directivo desarrolla el Plan Estratégico y establecen la Misién y objetivo de la com-
pafiia, revisan el Modelo de Negocio (negocio, clientes, procesos, etc.) y la propuesta de Valor
asociada a éste.

b) Definicién de la Vision de la entidad y de los indicadores asociados a la misma

En base a la etapa anterior se revisa la Vision estratégica de BRUJULA, con el objetivo de alinear
la vision, con el desarrollo estratégico posterior. Esa vision estratégica es gestionada a través del
Cuadro de Mando de Indicadores de Vision.

c) Definicién de los valores asociados a la vision de la entidad junto con los objetivos
estratégicos e indicadores asociados

Ademas y de forma consecuente con la Visién se establecen los Valores, junto con los Objetivos
estratégicos y los indicadores asociados a cada uno de los objetivos. Concretamente para el actual
Plan Estratégico, se han establecido los siguientes valores: Valor de Crecimiento, Valor de Innova-
cion y Liderazgo, Valor del Cliente, Valor de las personas y Valor de la Responsabilidad. Cada uno
de los valores tiene establecidos sus objetivos Estratéegicos, los cuales estan asociados entre si a
través del Mapa Estratégico, segun las perspectivas definidas por BRUJULA.
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Objetivos Estratégicos

Crecimiento con rentabilidad

Valor de Crecimiento Expansién por producto

Expansion geogréfica

Innovacion con visibilidad

Posicionamiento

Valor de Innovacitn :
Partners con los que trabajar

Desarrallo de producto

Satisfaccion de cliente

Valor del Cliente Estructura de clientes y sectores

Alineamiento Preventa — Venta — Produccion — Postventa

Satisfaccion de personas

Gestion del conocimiento y el capital humano

Valor de las personas » -
Gestion por valores y objetivos

Itaca

Respeto y ética

Valor de la Responsabilidad e —
Apoyo a proyectos solidarios e implicacion en instituciones

d) Desarrollo del Mapa Estratégico de la entidad asociado a las perspectivas Financiera,
Clientes, Personas, Alianzas y Procesos

Tal y como se ha detallado en el anterior apartado cada uno de los objetivos estratégicos asociados
a los valores, son interesados a través del Mapa Estratégico donde se puede explicar y asociar la
relacion causa-efecto entre cada uno de los objetivos segun las perspectivas definidas. En esta fase
del proceso las diferentes unidades de la organizacion tiene la base de actuacion para establecer
gué acciones van a desarrollar para cumplir los objetivos estratégicos.

e) Definicion y Despliegue de las Iniciativas estratégicas asociadas a las 5 perspectivas
del Mapa Estratégico

En esta fase se desarrollo un proceso de definicion de las iniciativas estratégicas, que iban a ayu-
dar a cumplir los objetivos estratégicos. Para ello, cada uno de los departamentos de BRUJULA
establecio un total de 16 iniciativas o planes de actuacion que posteriormente se cruzaron en una
matriz de impacto con el objetivo de establecer cuanto peso tenian cada una de las iniciativas, en
relacion a cada uno de los objetivos estrategicos, asi como cuantas iniciativas impactaban en un
mayor nimero de objetivos estratégicos.

Una vez establecida esta matriz de impacto se procedio a desarrollar un analisis de coherencia de
cada una de las iniciativas estratégicas, para ver qué tipo de recursos son necesarios para su de-
sarrollo y al mismo tiempo, establecer cuantas de las iniciativas estratégicas necesitaran recursos
para la consecucion de un objetivo estratégico.

Los factores utilizados para el desarrollo del analisis fueron los siguientes: a) Financieros (capa-
cidad de endeudamiento de la empresa y la generacion de recursos internos que determinan su
capacidad de inversion), b) Recursos Humanos (disponibilidad de las personas de BRUJULA sin
penalizar resultados de proyectos en curso), c) Otros: Fisicos (disponibilidad y necesidad de infraes-
tructuras), Tecnologicos (necesidades tecnologicas y coste asociado para llevar a cabo la iniciativa)
y Reputacian.

Una vez establecido este analisis se establecio un proceso de desmultiplicacion que tiene como fin
saber qué tiene que hacer la organizacién para conseguir cada uno de esos objetivos estratégicos
y cémo se puede contribuir desde cada area para la consecucién de los mismos.
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Para esta actividad de desmultiplicacién cada unidad o departamento planifica la implantacion de
las iniciativas estratégicas a través de las siguientes fases:

1. Cada una de las iniciativas estratégicas tie- Matriz de anélisis de Coherencia
ne establecida una descripcion de la misma, i .
junto con los objetivas a conseguir, los indica- ANALISIS DE COHERENCIA DE OBJETIVOS ESTRATEGICOS

A A OBJETIVO
dores clave, el area responsable y las areas ESTATEaD

involucradas, asi como el calendario de eje-

cucion con su inicio y fin. Ademas y de forma
complementaria a cada iniciativa se establece 00005
qué resultados se pretenden conseguir con

esta iniciativa y su relacion con el objetivo es- R RECURSOS
tratégico. ESTRATEGICAS | Financieros | Fisicos | RRHH | Tecnolégicos | Reputacion

Descripcion Valor actual Meta

CONCLUSIONES

2. En un segundo nivel cada responsable de
iniciativas debera identificar las actividades
—a un nivel mas micro- que ayudaran a con-
seguir dicha iniciativa. El objetivo de esta
fase es saber qué acciones tiene previsto
desarrollar para establecer su seguimiento
y control.

Matriz de Valoracion de Iniciativa

L .. INICIATIVA ESTRATEGICA
3. Por Ultimo, se procede a una valoracion de la

iniciativa por parte de cada responsable desde
una doble perspectiva: a) el impacto econémi- Cas
co de la iniciativa (ingresos, costes, margen, Seecripeion
inversiones) y b) otros aspectos cualitativos P

gue impactan en la viabilidad (requerimientos Impacto economico (miles EUR)

y Capac.i(,jad.es a desarr'O”af‘, Olbst.éC!JIOS de im- INGRESQOS A 2005 2006 2007 COMENTARIOS
plantacion, impacto en otras iniciativas, otros
aspectos, estandarizados segun formato), COSTES B
siendo un input relevante para la priorizacion
de planes.
Todas las acciones establecidas de acuerdo con eE
este mecanismao se agrupan en un calendario
de implantacion con el fin de saber cuales tienen INVERSIONES

una ejecucion en un periodo mas corto y cuales
pueden tener su prevision de finalizacion en mas
de uno o dos ejercicios.

Este esquema de despliegue estrategico se conjuga con el plan operativo de cada departamen-
to y su presupuesto asociado- toda vez que puede haber acciones no asociadas a la estrategia
pero con desarrollo por parte de la unidad de forma operativa-. Por ello el plan operativo se
ajusta al afio natural y se inicia a finales del afio fiscal donde los lideres responsables de cada
area, contando con la participacion del resto de miembros de su departamento, preparan
los objetivos del departamento y las tareas especificas para conseguirlos. Ello lleva a la pre-
paracion del presupuesto anexo al plan operativo. En 2005 se realiz6 de forma conjunta con
Direccion General si bien a partir del ejercicio 2006 ya se ha realizado de forma auténoma
con la integracion final por parte de la DG vy, a partir de 2007, el proceso ha sido mejorado
siguiendo las fases que a continuacion se detallan: a) Fijacién de objetivos de ventas, b) comu-
nicacion de los mismos, c) presupuestos departamentales, d) consolidacién por operaciones,
negociacién con Direccion General por parte de los directivos, €] cierre con operaciones, f)
comunicacion, g) plan de inversion, h) plan de financiamiento e i) aprobacion por el consejo de
administracion.

La supervision de la ejecucion de los planes operativos departamentales es realizada por cada
uno de los responsables de esta tarea que informan periédicamente de la evolucion y con-
secucién de los objetivos programados. Al mismo tiempo y en funcién de los informes de
seguimiento de indicadores, se puede monitorizar la evolucion de los planes y la eficiencia de
las actuaciones.
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COMUNICACION Y DESPLIEGUE DE LA ESTRATEGIA

La Politica y Estrategia en BRUJULA se refleja en el conjunto de Iniciativas Estratégicas, Planes
Operativos, Planes Comerciales y Planes Presupuestarios a nivel global de la entidad y de los Ob-
jetivos Especificos y Actividades a nivel Area. En ambos casos la parte operativa del Despliegue se
ve representada por las actividades a desarrollar.

Respecto a la comunicacién de la politica y estrategia, ésta se realiza siguiendo el siguiente es-
guema:

Objetivos Estratégicos Objetivos de Planes Operativos Objetivos Comerciales

Direccion General — Directores de departamento —

. ) Directores de departamento — Mandos intermedios Kick-off comercial
Mandos intermedios

Objetivos Estratégicos / Nivel Corporativo

El esquema de despliegue de la Comunicacion de la Politica y Estrategia de BRUJULA ha seguido un
esguema parcialmente similar al desarrollado en el anterior Plan Estratégico. Este se ha concretado
en una serie de acciones encaminadas a la comunicacion del Plan, tanto en la vertiente interna
—empleados y directivos—, como externa —accionistas, inversores, etc...—

De modo especifico la comunicacién interna de la Estrategia, fue desplegada en los siguientes
niveles:

a) Los objetivos se comunican con el despliegue de los diferentes Objetivos Estrategicos y sus
Iniciativas Estratégicas en las distintas unidades y direcciones de la organizacion, que estan
vinculados a su ejecucion.

b) También en las reuniones periédicas que los jefes de departamentos realizan en sus propios departa-
mentos y el Comité de Direccion, en este caso podemos hablar de una comunicacion en cascada.

c) BRUFAN es una actividad que se utiliza también para comunicar los resultados de los Planes
Estratégicos y presentar los del proximo afio a los empleados de la organizacion. El objetivo es
doble: saber qué opinan las personas de BRUJULA y comunicar los resultados obtenidos y los
objetivos del periodo que se inicia. Se ha decidido que este tipo de informacion sera presentada
anualmente a los empleados en el evento BRUFAN.

Tanto desde DG como DC se publican comunicados a toda la organizacion para transmitir compo-
nentes de la politica y estrategia. Felicitaciones, éxitos, celebraciones, etc. son motivos para el uso
de este tipo de comunicados.

Respecto a la comunicacién externa del Plan Estratégico, se han integrado diferentes canales
para la comunicacion:

e Dirigido a Inversores y accionistas.

* A la prensa; a) a través de notas de prensa, b) ruedas de prensa, c) reuniones con periodistas.

* A la sociedad en general; a través de informacion permanentemente actualizada en la web cor-
porativa de BRUJULA.

Despliegue de Objetivos comerciales y departamentales

Ademas de este despliegue a un primer nivel del plan estratégico, de forma paralela se lleva a
cabo un despliegue de objetivos a lo largo de toda la estructura de BRUJULA, de acuerdo con el
siguiente esquema:
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A nivel del equipo comercial. Los objetivos comerciales y de negocio desarrollados en el proceso
de planificacién son comunicados desde la Direccion Comercial al global de la red. El despliegue de
objetivos llega a nivel individual de cada gestor de cuentas, de manera que la consecucion de todos
los objetivos individuales suma la consecucion de los objetivos globales.

Desde Servicios y Proyectos y Operaciones de direccion de departamento, se presentan y difunden
en cascada, a los mandos intermedios, las iniciativas y planes operativos que les afectan, para que
posteriormente, éstos transmitan los objetivos anuales a su equipo.

El seguimiento del logro de los objetivos estratégicos propuestos se realiza en diferentes planos:

a) Objetivos Estratégicos. La situacion de cada una de las iniciativas clave se revisa periodica-
mente. Los objetivos de las distintas iniciativas se identificaron mediante reuniones previas entre
las distintas unidades de negocio y el comité de Direccion, calendarizandose la consecucion de las
mismas en funcion de lo establecido en el Plan Estratégico.

b) Objetivos Comerciales y departamentales. La revision y seguimiento de la Planificacion Anual
de Objetivos se realiza trimestralmente en el caso del departamento Comercial y anualmente para
el resto de objetivos anuales de las distintas areas y departamentos. El periodo en que se realiza la
revision es un mes antes de la siguiente, en el caso de las campafias, y para el resto de objetivos
anuales, se realiza en los meses de febrero a marzo.

El seguimiento del nivel de sensibilizacion y conocimiento por parte de las personas de la palitica
y estrategia se realiza a través de varios elementos: a) A través del grado de cumplimiento de los
objetivos individuales y/o grupales en que se agrupan, b) A través del resultado de las encuestas
de clima laboral.

c) Objetivos de produccién. El seguimiento se realiza por parte de las personas del departamento
de Servicios y Proyectos.

Respecto al despliegue de la estrategia a través de los procesos clave. Una vez llegados a este
punto el despliegue es doble. Por una parte, disponemos de un conjunto de procesos (Mapa de
Procesos) elaborados de tal forma que permitiran hacer realidad la estrategia realizada.

Por otra parte, una vez identificados los objetivas, se definen un conjunto de indicadores que nos
serviran para conocer el grado de consecucion de dichos objetivos. En esta linea, BRUJULA con-
sidera como procesos clave aquéllos que impactan de manera significativa en el desarrollo de la
Politica. Debido a su caracter/alcance estos procesos son gestionados a través de los mismos
meétodos y herramientas que el resto de procesos operativos salvo por:

* |la mayor asignacion de recursos.

¢ el establecimiento de una dindmica de seguimiento mas rigurosa, bien por medio de los objeti-
VoS que sean gestionados a través del Mapa de Procesos, bien a través del seguimiento de los
objetivos propuestos en el Plan de Direccion.

En la figura se recogen algunos ejemplos de procesos clave desarrollados por BRUJULA.

Procesos Clave desarrollados: ejemplos

Gestion de proyectos

Ingenieria del Software y ; y
2003 _ : — Implantacion de un sistema de gestion
Ingenieria de Sistemas y Comunicaciones

Gestion Calidad

Crecimiento en ventas

2006 Gestion Comercial o .
Ampliacion lineas de negocio
. Crecimiento en ventas
Marketing N .
o007 Ampliacion lineas de negocio
Gestion Ambiental Respeto y ética
2008 Aseguramiento y Control de Calidad de proyectos Objetivo Itaca — Proyecto Gaia
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CONSTRUCCIONES MECANICAS
JOSE LAZPIUR S.A.

PRESENTACION

CONSTRUCCIONES MECANICAS JOSE LAZPIUR S.A. es una empresa Guipuzcoana que se dedica
a la construccion de maquinaria especial y utillaje de precision. Dentro de estas dos actividades
vende sus productos en distintos sectores: Automocion, Linea Blanca, Electronica, Forja, Aero-
nautica, Cerrajeria y Electromecanica y fruto del esfuerzo de los Gltimos afios sus productos estan
presentes en el mercado internacional, en paises de marcado caracter industrial como pueden
ser Francia, Alemania, Europa del Este, USA, Filipinas, México o China.

En el afio 1989, la Direccién de CONSTRUCCIONES MECANICAS JOSE LAZPIUR S.A. optod
decididamente por el camino de la calidad, y empezd a asimilar nuevos conceptos que se estaban
comenzando a utilizar en el mundo industrial. Ya entonces se marcaron como orientaciones prio-
ritarias, la “Satisfaccion de los Clientes” y la “Calidad en los productos y servicios”, que han sido
una constante a lo largo de la evolucion de la empresa tal y como se puede apreciar en la Mision
y Visién vigentes:

Mision de Lazpiur

Nuestra mision es proporcionar a nuestros clientes servicios, maquinas y Utiles de gran calidad, al
mejor coste. Lo haremos con un conocimiento profundo de sus necesidades, trabajo responsable
y tecnologias de alto nivel.

Visién de Lazpiur

Aspiramos a ser lideres en el mercado Global, en servicio, disefio y fabricacion de maquinas y
utillajes bajo pedido. Mediante una rapida incorporacion de los avances tecnolégicos, para satisfa-
cer las necesidades especificas de cada cliente. Ser una empresa en la que todos participemos,
aprendamos y progresemaos
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Hitos de Calidad

1990

Andlisis de calidad y redaccién del primer Manual de Calidad en colaboracion con la SPRI

1994

Certificacion 1SO 9001

1995

Formacion en nuevos conceptos de Calidad Total, redaccion de la primera memoria y primera autoevaluacion segin
EFQM

2000

Evaluacion externa de Euskalit

2001

Certificacion medioambiental I1SO 14001

2002

Integracion de los diferentes sistemas de gestion: Calidad, Prevencién y Medio Ambiente

2003

Q PLATA

2005

Certificacion OHSAS 18001

2006

PREMIO FUNDACION SAN PRUDENCIO
1.* premio a la gestion de prevencion de riesgos laborales

2006

Q ORO

2007

* EMPRESA EMOCIONALMENTE INTELIGENTE
* RECONOCIMIENTO EN LA EMPRESA
* GESTION DEL CONOCIMIENTO

2008

PREMIO DIPUTACION A LA COMUNICACION MAS INNOVADORA

La organizacién actual es fruto de un proceso de Reflexion Estratégica realizado en el afio 2000
y dirigida por HOBEST, en la que particip6 el 35% de los empleados en representacion de los
distintos departamentos que configuraban la empresa por aquel entonces. El resultado de esta
Reflexion Estratégica nos embarcé en un nuevo proyecto de mejora en el que se consensuo la
division de la empresa en cuatro Unidades de Negocio productivas mas otra de Servicios Gene-

rales.

La division en unidades de negocio se realizé en torno a los diferentes tipos de productos que se
fabricaban. Hoy en dia cada Unidad de Negocio se organiza por equipos autogestionados y son

responsables de atender las necesidades y expectativas de sus clientes.
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UNIDAD DE UNIDAD DE

PRODUCCION UTILLAJE

GESTOR UNIDADES
PRODUCCION Y UTULLAJE

UNIDAD
MAQINA ESPECIAL

UNIDAD DE
SERVICIOS

GESTOR UNIDAD
DE SERVICIOS

UNIDAD

MAQINA SERIADA

GESTORUNIDAD

MAQINA SERIADA
VENTAS (MAQUINARIA)

GESTION MULTIPROYECTO

(Equipos de Proyecto)
ENTREGA | ENTREGA || ENTREGA ENTREGA || ENTREGA || ENTREGA
CLIENTE1 | CLIENTE 2 || CLIENTE 3 | ¥l CLIENTE 1 || CLIENTE 2 | CLIENTE 3

SAT1 SAT2 SAT3 SAT1 SAT2 SAT3

GESTORUNIDAD
MAQINA ESPECIAL

VENTAS (UTILLAJE y PRODUCCION)

DISENO DISENO
MECANIZADO MECANIZADO
SUBCONTRATAC. 8 SUBCONTRATAC.,

TRATAMIENTO TRATAMIENTO

CONTROL
CALIDAD

CONTABILIDAD

RRHH

GESTION MULTIPROYECTO
(Equipos de Proyecto)

COMPRAS
INFORMATICA

GESTION INTEGRAL
DE SISTEMAS

CONTROL
CALIDAD

FINANCIERO

t

A1 [4
L

Para disponer de productos competitivos tanto en términos tecnolégicos como econoémicos, las
Unidades de Negocio, a través de personal cualificado, mantienen e intensifican el conocimiento
conceptual de las tecnologias asumidas, mediante la aplicacion y uso de las mismas en los produc-
tos, tal y como se puede ver en la siguiente imagen de algunos de nuestros productos.

INFORMACION ESTRATEGICA

LAZPIUR gestiona su Palitica y Estrategia a través del proceso “Z-40 Gestion Estratégica”. Este
es un “Proceso clave” que desencadena la gestion de todos los demas procesos que se recogen
en el “Mapa de procesos”. Mediante el proceso de “Gestién Estratégica” se trata de equilibrar
toda la organizacion, haciendo que todo gire en torno a un mismo centro.

En LAZPIUR la estrategia no consiste solamente en fijar una posicion producto — mercado, lo
gue se pretende es gestionar activamente un sistema, una organizacion viva, influyente e influida
por un ecosistema organizacional igualmente vivo y activo, en el que se de respuesta a todos los
grupos de interes.
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DE INTERES INFORMACION FUENTE RESPONSABLE
e Previsiones de consumos e Visitas comerciales
e Desarrollo productos existenes e Equipos de SAT e FEquipo de ventas
CLIENTES e Andlisis de la competencia e Encuesta de satisfaccion e Montadores
e |nformacion mercados nuevos e Ferias e (Gestores
e (alidad del producto / servicio de e Red de representantes e Proyectistas
LAZPIUR e Auditorfas de clientes
¢ Productos / modelos diferentes : l(?}l;iinttijecs;oiitgtuales
COMPETENCIA | e Ventajas competitivas de LZP o Estudios de mercado e Fquipo de ventas
e Oportunidades de negocio
® Representantes
o Expectativas de las personas : E?ﬁugitsg ?ﬁe%iZSf' e Direccion
PERSONAL e |ndice de satisfaccion . Sist%ma de url encias e (Gestores
INTERNO e Oportunidades de mejora . gel e FEquipo de ventas
. ) e Reuniones de unidad
e Percepciones del cliente . e Resp. RRHH
e Entrevistas personales
e Mejora de procesos productivos e Andlisis de Valor e |ngenieria de
PROVEEDORES | Nuevos accesorios e Auditorias produccion
e Tecnologia e innovacion e Equipos de proyecto e (ficina electronica
e Nuevos perfiles vélidos para la actividad
CENTRQS !I)E o ge rlJ_thEnidades de desarrollo de e Reuniones anuales e Direccion
FORMACION prPoyectos e Proyectos conjuntos en curso | ® Equipo Calidad
e Acciones formativas
CENTROS e Avances tecnologicos e innovacion e Desarrollos Proyectos e Direccion
TECNOLOGICOS e Alianzas y cooperaciones conjuntos e Técnicos
e Nuevos productos y mercados e Reuniones concretas e (ficina electrénica
e Datos econémicos y sociales o Reuniones
INSTITUCIONES || Egﬁ‘r’]';'ﬁlr;e; Ssc'fofgsonom'a * Participacion en las * Direccion
e Permisos y autorizaciones Instituciones
¢ Medio ambiente (ruido, iluminacién,
ENTORNO / inmediaciones...) e Encuestas o Equino de sistemas
SOCIEDAD e Percepcion de la sociedad en cuanto ¢ Contactos quip
alLZP

Debido a la importancia que los Grupos de Interés tienen en el desarrollo de los objetivos estra-
tégicos, resulta fundamental, para la formulacién de nuestra estrategia, comprender y anticipar
sus necesidades y expectativas. Para tal fin, en el proceso Z-40 Gestion Estratégica esta definida
de forma clara la importancia de los mismos, asi como las fuentes de informacion que permiten
detectar sus necesidades. El propio disefio documental del sistema, exige a los propietarios del
proceso Z-40 definir y revisar periédicamente los Grupos de interés y sus respectivas necesidades
y expectativas, al igual que los demas procesos.

Durante los afos, a raiz de las continuas revisiones de nuestro enfoque, las fuentes de informacién
han ido mejorando progresivamente, habiéndose incluido nuevas fuentes. Las revisiones de las
fuentes de informacion se realizan anualmente a través de la “Revision del Sistema por Gerencia”,
aunque las revisiones mas importantes y metodicas son las que se realizan cada 2 afios durante
las jornadas de Reflexion Estratégica en donde se vuelve a describir el escenario sobre el que se
basara la politica y estrategia de la empresa en el proximo periodo y los Grupos de Interés sobre
los cuales deberan actuar los diferentes equipos de proyecto.

Tras analizar el informe de la evaluacion externa (2000), en el que se diagnostico cierta falta de
metodologia a la hora de basar la politica y estrategia en los grupos de interés, decidimos revisar el
meétodo, para lo que se puso en marcha un plan de mejora (Revisar la metodologia utilizada hasta
la fecha; preguntar a Clientes de confianza cual era su método para responder a las expectativas
de los grupos de interés; lectura de publicaciones de casos reales; relacion de posibles colabora-
dores externos; contratacion de asesor externo, etc.).

El plan de mejora desemboco en una nueva metodologia para abordar la “Palitica y Estrategia”
de la empresa en la que alrededor del 35% de la plantilla participé directamente en la definicion
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tanto del nuevo escenario como de los Grupos de Interés. Actualmente la informacion recogida,
procedente de las fuentes indicadas en el cuadro anterior, se recopila y se gestiona a traves del
Plan de Gestion Anual, el cual es revisado por los responsables de cada aspecto periddicamente
junto a Direccion y el Responsable de Sistemas o bien a través de los Equipos de Desarrollo del
Plan Estratégico.

De forma especial, es el Equipo de Ventas el que, ademas de analizar las encuestas de sa-
tisfaccién de clientes, realiza un estudio minucioso del escenario en el que participan las em-
presas, tanto clientes, como de la competencia, en base a un sistema implantado en el afio
2002 como respuesta a una carencia detectada en la revision de las fuentes de informacion
y su eficacia.

La revision del método de recogida de informacion de “clientes y mercado” que realizé el Equipo
de Comercializacion e internacionalizacion nos ha permitido aplicar mejoras en la metodologia
de captacion, de modo que se han mejorado tanto la agilidad como la calidad de las fuentes de
informacion. Para tal fin, se utiliza un sistema disefiado para facilitar al usuario la informacion que
necesita en sus procesos de vigilancia tecnologica e inteligencia competitiva. Este sistema nos
permite buscar, analizar y clasificar la informacion segin su contenido utilizando herramientas de
Procesamiento del Lenguaje Natural. La base documental se auto-alimenta constantemente con
la informacion suministrada por robots meta buscadores a través de internet.

Este analisis del escenario y los correspondientes planes estratégicos, nos han llevado a aumentar
nuestra participacion en mercados extranjeros en los cuales nunca antes habiamos vendido y nos
ha permitido firmar acuerdos de colaboracion con clientes y proveedores que han pasado a ser
claves para nuestro desarrollo como empresa.

La informacién complementaria a la obtenida a través de las fuentes de informacién citadas,
proviene de canales eficaces de comunicacion, que permiten medir e identificar areas de mejora
relacionadas con el cumplimiento tanto de la politica y estrategia, objetivos de las unidades como
de procesos.

Indicadores de e Cuadros de Mando de Unidades Mensual e Cumplimiento de objetivos de empresa y
rendimiento int. ¢ |nforme Periédico Eqg. Directivo Mensual unidades

¢ |ndicadores de procesos S/proceso e Adecuacion del modelo de Gestion

e Auditorfas internas/externas Anual e Ajuste de presupuestos

e Autoevaluaciones Anual
Andlisis de valor ¢ Trabajos anteriores S/requerim. e Mejora de procesos de fabricacion y

¢ Proveedores y subcontrat. costos
Competencia e Ferias S/Plan e Plan de MK

e (lientes — e Pagsicionamiento en mercado

e Proveedores — e Comparacion con la competencia

e Red de representantes Anual e Ajuste de la Politica y Estrategia
Indicadores e Confebask, Adegi Continuo e Macroeconomia
demograficos, o AFM — e Situacion y previsiones sector industrial
econémicos y legales | ® Cuatrecasas S/requerim. e Aspectos legales y contractuales

e Atisae Mensual e Actualizacion de legislacién de seguridad

e CDE Mensual y medio ambiente y calidad

® |nvema S/requerim. e Normativa de producto

e Proyectos de desarrollo y ayudas
econémicas

Nuevas tecnologias e Robotiker S/requerim. ¢ Mejora de productos existentes

e Fatronik S/requerim. e Creacion de nuevos productos

e Tecniker S/requerim. ¢ Nuevos mercados

e Equipo proyecto CENIT Calendario e Participacion en proyectos de [+D+i

e Publicaciones especializadas Mensual e Estado del arte

e Solidedge e (estion del disefio mecanico

e Smarteam e (estion técnica y econémica de

e Eplan proyectos

e (estion del disefio electrénico
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Necesidades e Mantenimiento de maquinas/ S/requerim. e Estado de maquinas e instalaciones
internas (software instalaciones e Actualizacion de planos/costo econémico
desarrolladas e (Gestion de reprocesos e Acciones de mejora
internamente) e Sugerencias e Datos econémicos

e Costos de calidad e Control de ofertas y facturacion de

e Gestion comercial clientes

e Txikinet (intranet) e Portal de consulta y divulgacién de

e Gestion de la Evaluacion de riesgos informacién

e Gestion del conocimiento e Control de riesgos

e Base de conocimiento

Indicadores internos de rendimiento

El progresivo desarrollo de los Gltimos afios, ha orientado la empresa a la recogida de datos,
comprension y analisis de los indicadores internos y externos.

En la autoevaluacion 2001, se detectd la necesidad de revisar los indicadores utilizados para la
gestion de la empresa, por lo que se decidié disefiar un Cuadro de Mando Integral (CMI) para
medir la evolucion de la Empresa dentro del Marco Estratégico y el resultado de los procesos
gue componen el Mapa de Procesos, junto a los objetivos de las unidades de negocio, asi como
datos relevantes que la situacion lo requiera.

Cada unidad de negocio cuenta con su propio Cuadro de Mando que bimensualmente es analiza-
do y sirve para ver la evolucion de los objetivos anuales marcados en el Plan de Gestién. Hoy en
dia para cada periodo anual se elabora un “mapa” (que recoge el “Plan de gestion”), en el que se
establecen escalonadamente (partiendo de los pilares béasicos de la Ultima Reflexién Estratégica)
los objetivos para ese ejercicio, segmentados en Objetivos Estratégicos, Objetivos de Unidades
y Objetivos para la Gestion Integral de Sistemas. También se contemplan el Plan de Formacién
anual los Medidores Econémicos y las Estrategias de apoyo.

Cada tipo de objetivo tiene su responsable y foro de revision. Por ejemplo el Equipo Directivo y cada
Unidad de Negocio cuenta con un Cuadro de Mando en el que se exponen los resultados de los
indicadores mas utilizados para la gestion, siendo revisados periodicamente durante todo el ejercicio
por los integrantes de cada foro.

Los resultados obtenidos en estos indicadores permiten definir las areas de mejora en las que se debe
incidir durante el ejercicio y son fuente de informacion para la elaboracion de los Planes de Gestion
de proximos ejercicios y de la formulacion de las estrategias futuras. Estos Cuadros de Mando han
pasado de ser unos pocos indicadores colocados en un panel, a ser un documento de elaboracion
bimensual entregado a los gestores para que sea expuesto al resto de los integrantes de las unida-
des. Tras varias revisiones del enfoque y despliegue en la elaboraciéon del Cuadro de Mando, la Ultima
mejora introducida (como consecuencia de un Benchmarking realizado con uno de nuestros clientes)
ha sido el software llamado COGNQOS, que permite prever mejor, medir en detalle y de forma agil y
continua, la ejecucion de la estrategia para mejorar la gestion del rendimiento corporativo.

La revision periodica del Plan de Gestion Anual liderada por Direccién y el Responsable de Sistemas
es el foro utilizado para revisar la evolucion de los demas indicadores de los procesos (costos de
calidad, ratios medioambientales, costos de taller, absentismo, accidentes, incidentes,...).

Actividades de aprendizaje y benchmarking

Las autoevaluaciones que anualmente se realizan desde 19395 y el anélisis de su evolucion, ha de-
terminado el proceso de aprendizaje en el camino hacia la Excelencia. Los informes derivados tanto
de las autoevaluaciones como de las acciones de benchmarking, y los respectivos planes de mejora
incluidos en los Planes de Gestion, han permitido a la empresa poner en marcha acciones que han
supuesto la aplicacion de numerosas herramientas de mejora.

Las visitas que se realizan a empresas excelentes también son fuente de informacion para poder
adquirir conocimientos acerca de campos de aplicacion en nuestra empresa. Como ejemplo pode-
mos citar las de TVA (Dic. 96), ITP (Dic. 99), COPRECI (Nov. 99), FAGOR (Oct. 99), IRIZAR (Oct.
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00), MICRODECO (Feb. 02), GEYSER (Feb. 05) , EGA MASTER (May. 08), SORALUCE (Mar. 07) o
ZUBIOLA (Oct. O7) realizadas por Direccion, Calidad, RRHH y personal del equipo ventas.

La participacion en distintos foros para el desarrollo del conocimiento, tales como el “Cluster del
Conocimiento”, el “Foro de Bergara”, el “Plan Tecnologico”, el “Proyecto CENIT”, Euskalduntze Plana,
el Club de Evaluadores de Euskalit o el “Equipo de energias renovables”, permiten mediante equipos
de trabajo fijar otras areas en comun, aprender de los demas miembros y desarrollar foros para
definir proyectos de mejora, tanto en el &mbito de la produccién como en el de la gestion.

La informacion y conocimiento que se adquieren a través de las acciones de benchmarking y jor-
nadas de visitas a otras empresas se analiza en las reuniones y foros correspondientes, de modo
gue todas las personas que puedan verse afectadas por una mejora o puedan aplicar nuevas
herramientas de gestion tengan conocimiento.

Analisis de la competencia y empresas excelentes

Consideramos importante obtener la maxima informacién de nuestros competidores directos, para lo
cual el “Estudio de Mercado y de la Competencia” y la “Vigilancia Tecnoldgica”, resultan fundamentales.
Se acude a ferias, se pregunta directamente a nuestros clientes y colaboradores estratégicos, se
analizan publicaciones técnicas, se investiga y analizan las tendencias, datos nuevos, etc.

El “Estudio de Mercado y de la Competencia” se ha realizado tanto a empresas nacionales, como
americanas y europeas y ha permitido identificar y adquirir conocimiento de las organizaciones mas
avanzadas, comparandonos y aprendiendo de sus mejores practicas. Tras este analisis se han
creado unas fichas que contienen informacion relevante de la competencia valida para LAZPIUR
(Productos y servicios, mercados en los que participan, parque de maquinas, estado del arte y
otros datos de interés) y se han puesto en marcha varias acciones de mejora a través del Equipo
de Comercializacion e Internacionalizacion.

Cuestiones sociales, medioambientales, de seguridad y legales

Para obtener informacion de temas legales de seguridad, medio ambiente y calidad tenemos firmados
sendos contratos con empresas especializadas que mensualmente reportan informes con la legislacion
publicada que aplica al tipo de actividad que desarrollamos. El cumplimiento de los aspectos legales
contemplados en el sistema, se revisa mensual/bimensualmente en los comités correspondientes
y anualmente a través de las auditorias tanto internas como externas. Fruto de estas revisiones se
modifico el canal de informacion referente a los aspectos legales de prevencion y medio ambiente, el
cual nos permite en cualquier momento obtener informacién sobre legislacion, articulos, etc.

Para las cuestiones sociales, econdmicas y demograficas del sector y el mercado en general, la
fuente mas importante con la que contamos es el Director General, que desempefia el papel de
Presidente de Confebask, a través del cual se contrasta informacion relevante relacionada con la
macroeconomia y la evolucion de los sectores en los que operamos. Por otro lado, también con-
tamos con la colaboracion de entidades externas que nos asesoran en todos aquellos aspectos
“econémicos y legales” de la actividad.

Nuevas tecnologias

Las nuevas tecnologias son vitales para la supervivencia de LAZPIUR dado que las utiliza con-
tinuamente en sus productos, es por ello que la “Vigilancia tecnolégica” se ha convertido en
un proceso clave de nuestra actividad. Con el fin de atender esta necesidad, estéa incluido en el
Mapa de Procesos el proceso Z-70 Tecnologia e Innovacion y existe un “Comité de Innovacién”
a través del cual se gestionan los diferentes proyectos de |+D+i de LAZPIUR.

No hay que olvidar otro tipo de nuevas tecnologias que han supuesto un salto cualitativo importan-
te, “las tecnologias de la informacion”, que han sido quizas el aspecto que mas ha avanzado en
LAZPIUR en los ultimos 5 afios o la participacion en el Proyecto CENIT que ha permitido adquirir
conocimientos nuevos y aplicar tecnologias innovadoras en productos existentes o que estan to-
davia sin definir. Prueba de ello es el desarrollo de la maquina mecatrénica con motores lineales,
por el cual la diputacion otorgé en 2008 el premio a la comunicacion mas innovadora. A su vez el
desarrollo de la tecnologia Press-fit y tecnologias para el control de grietas, golpes, pliegues, etc.
en piezas sin contacto, tales como laser lineal, vision artificial, etc.
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Imagen externa y conocimiento de marca: el método utilizado para medir, revisar y mejorar este
aspecto se centra en los niveles de satisfaccion de los asistentes a actos en los que participan los
lideres, tanto interna como externamente, y en las apariciones en medios de comunicacion. También
cabe destacar el nuevo disefio de la pagina web realizado en 2008.

DEFINICION DE LA ESTRATEGIA

El desarrollo de la Politica y Estrategia en LAZPIUR ha sido determinante en la evolucién tanto
del Sistema de Gestion actual como en la aplicacion de la innovacion en el producto. Hoy en
dia podemos afirmar que se ha definido y creado una cultura empresarial especifica a través
del desarrollo de los retos y objetivos que se han definido en las diferentes Reflexiones Estra-
tegicas que se realizan periédicamente. Acorde a la evolucién que ha sufrido la empresa, los
continuos ciclos de revision del proceso “Z-40 Gestién Estratégica”, han permitido crear una
metodologia coherente con la filosofia “participativa y comunicativa” que promueven los lideres
entre el personal. La aplicacién de esta metodologia ha requerido mayor participacion de las
personas en la formulacion de la estrategia empresarial, lo cual se ha visto reflejado en una
mayor implicacion de los agentes participantes.

A través de estas reflexiones estratégicas se definen y revisan los FCE (Factores Clave de Exito),
gue permiten focalizar los esfuerzos en aquellos aspectos que se consideran vitales para el desa-
rrollo de la organizacion o para mantener las competencias nucleares por las que se caracteriza
la empresa. Los FCE en curso junto a la Mision y Valores se revisan y actualizan al inicio de cada
periodo estratégico, para perfilar la direccion a seguir el proximo Periodo.

El desarrallo de las reflexiones estratégicas co-
mienza con el analisis del entorno en el que par-
ticipa la organizacion y su situacion, para lo cual PLAN ESTRATEGICO 2005 — 2010 (Revisisn 2008)

se crea un Equipo de Reflexion Estratégica sufi- *PROCESO DE DESARROLLO, CONCLUSIONES Y PLAN DE ACCION
SITUACION ACTUAL ! CONDICIONANTES

cientemente representativo de las caracteristi-

cas de la organizacion y sus sensibilidades. DEFINICION DEL
ESCENARIO

Para la revision, desarrollo y actualizacion de la
politica y estrategia de LAZPIUR, el esquema
de desarrollo que se ha seguido desde 2005,
con sus respectivas revisiones ha sido el que
aparece en la figura que viene a continuacion. '

OV
DIFICULTA LA SITU

Primeramente con la informacion obtenida a v
través de las fuentes de informacion a las que ANALISIS DEBILIDADES " FORTALEZAS
se ha hecho mencion, los lideres de LAZPIUR oo
analizaron las ventajas competitivas actuales y AMENAZAS OPORTUNIDADES
futuras, y definieron el escenario global y los v -
riesgos a los que la empresa deberia de hacer TENTIFICACION | 3 CEST. COMERCIALINTERNACIONALIZACION
frente. g D] S

5.-NUEVOS PRODUCTOS Y MERCADOS
Posteriormente este escenario se presento a to- ‘L sotro T totiro
das las unidades de negocio (a través del Direc- T T TR >
tor General y de los gestores de las unidades], DESPLIEGUE / EQUIPOS DE PROYECTO FOUITo
para que teniendo en cuenta estos parametros 3 4
(mas aquellos que provienen de la gestion de EQUIFO
los indicadores de rendimiento interno), cada v :
unidad hiciera su propio “analisis DAFO” (Debi- D e

lidades, Amenazas, Fortalezas, Oportunidades).
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Los analisis DAFO de las unidades sirvieron para redactar un Gnico documento en el que se identi-
ficaron 5 areas estratégicas, que hoy en dia estan consideradas como nuestros Factores Clave
de Exito, fruto del analisis de toda la empresa.

Cada area estratégica tiene asignados uno o varios “equipos de desarrollo” que se encargan de
desplegar los acuerdos adoptados en las reuniones. Bimestralmente, a traves del lider del equipo,
exponen en la reunion general de seguimiento al desarrollo del Plan Estratégico los avances
gue se han realizado desde la Ultima revision. De esta manera, se aprueban mejoras y acciones
implantadas, y al mismo tiempo, el resto de equipos revisan el enfoque de nuevos aspectos estra-
tegicos a incorporar por otros equipos.

Para una mejor dinamizacién de las reuniones de revision y seguimiento general del plan estratégico
se cuenta con la ayuda de un consultor externo. Esta dindmica de trabajo en la que se compagina
el trabajo diario con aspectos estratégicos y de gestion de la mejora, se ha pasado a denominar
“Trabajo en doble plano” y es un concepto mas a considerar a la hora de evaluar las competencias
de las personas. Hay un equipo de “doble plano”, que se encarga de impulsar todos estos temas
gue se relinen semanalmente.

Objetivos estratégicos y de unidades de negocio: Tras definir los FCE, del plan estratégico se des-
pliegan los objetivos estratégicos, objetivos de las unidades y objetivos del GIS (Gestion Integral de
Sistemas). El despliegue de estos objetivos se incluye anualmente en el Plan de Gestién, siendo éste
el documento en el que se recogen las directrices y planes marcados para cada ejercicio, siempre
en consonancia a las prioridades estratégicas definidas en la Reflexion Estratégica y sus respectivas
revisiones.

Cada Unidad de Negocio a través de su gestor realiza el despliegue de los objetivos de su unidad,
haciendo que las personas participen activamente tanto en la definicion como en el desarrollo y
seguimiento de las acciones. El Responsable de Sistemas (Gestion Integral de Sistemas) y Direccion
General se encargan de dinamizar y coordinar las reuniones y foros de seguimiento para revisar
el cumplimiento de los planes y plazos establecidos.

Sobre la base de los planes y estrategias definidas para cada ejercicio, se elabora al finalizar cada
ejercicio, el documento “Revisién del Sistema por Gerencia”, en donde se revisa el ejercicio trans-
currido y se preven los riesgos y cambios que la situacion, legal, politica, social... puede acarrear,
a la hora de desplegar los planes del proximo/s ejercicio/s.

En la “Revision del Sistema por Gerencia” se hace una revision general de los Objetivos del afio
y una valoracion de su cumplimiento como paso previo a la fijacion de los objetivos del siguiente
ejercicio. Esta revision la realizan los Gestores con los miembros de sus respectivas Unidades de
Negaocio y Direccion General /Responsable de Sistemas con los diferentes Gestores y coordinado-
res de las areas relevantes. Se redactan sendos informes analiticos, de los cuales un resumen
se presenta a toda la empresa en un evento que direccion ha potenciado afio tras afio. El evento
al que llamamos “Charla Fin de afio” esta considerado como uno de los canales de comunicacion
mas directos y eficaces, a través del cual Direccion General impulsa la implicacion y participacion
de todo el personal de la empresa en los proyectos, retos y objetivos para el proximo ejercicio.
Después de este acto y acorde a la idea de espiritu de grupo, se ofrece un “lunch” para todos los
integrantes de la empresa al que se invita a algunos proveedores y clientes.

El planteamiento de escenarios alternativos nos permite reaccionar ante situaciones no esperadas,
y en cierta manera complementa nuestra estrategia alternativa actual y futura. Hay que destacar
gue una de las partes mas importantes en la definicion de la estrategia consiste en identificar las
ventajas que tenemos respecto a nuestros competidores, ya que esto nos permite focalizar los
esfuerzos hacia aquellos aspectos en los que se desea obtener una ventaja respecto a la compe-
tencia. Para ello, el estudio de mercado realizado y la vigilancia tecnologica estan siendo de gran
utilidad, asi como el “Proyecto CENIT” con el que se han identificado tecnologias estratégicas y
areas de desarrollo que seran ventajas competitivas en el futuro.

Por otro lado mediante el nuevo software COGNOS, el equipo responsable del seguimiento finan-
ciero puede realizar simulaciones de situaciones adversas de forma mucho mas agil que antes,
lo que permite poder tomar acciones de choque con mayor rapidez. Dicho software es una he-
rramienta de gran utilidad para poder tener cualquier indicador actualizado en todo momento
automaticamente.
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COMUNICACION Y DESPLIEGUE DE LA ESTRATEGIA

En 1997 como consecuencia del desarrollo de las acciones formativas incluidas dentro del Pro-
grama Tractor del Gobierno Vasco, se definieron los “procesos basicos” de LAZPIUR.

LAZPIUR ha basado su avance hacia la excelencia en la constancia y la adaptacion a los nuevos
tiempos, a nivel de producto y de gestion. La Reflexion Estratégica del afio 2000 supuso una gran
revision de los conceptos de organizacion y gestién en la empresa, ofreciendo como resultado mas
significativo la decisién de evolucionar hacia un modelo de organizacién basado en Unidades de
Negocio con capacidad para desarrollar con autonomia su futuro. Esta importante transformacion
organizativa trajo como consecuencia inmediata la necesidad de adecuar el sistema de gestion a
este nuevo enfoque.

El desarrollo de este proyecto ofrecié como resultado el disponer de un sistema de gestién documen-
tado, coherente con la filosofia del Modelo de Organizacion, representado por el Mapa de Procesos,
integrando tanto los sistemas de Aseguramiento de la Calidad (ISO 9001), Gestion Medioambiental
(IS0 14001), Prevencion de Riesgos Laborales (1993) y Seguridad y Salud Laboral (OHSAS 18001)
en un Unico sistema. El sistema integrado fue certificado por primera vez en diciembre de 2002.

Mediante una logica relacion de los Objetivos Estratégicos con el Mapa de Procesos y evaluando
el grado de contribucion de aquellos procesos a la consecucion de los mismos, LAZPIUR tiene
identificados sus procesos clave (Procesos Clave son aquellos procesos de los que la empresa
tiene una gran dependencia debido a que: estan orientados al cliente y las personas, y de ellos
depende ampliamente la capacidad de la organizacion para cumplir con los compromisos adquiridos;
involucran un alto porcentaje de recursos de la empresa y como consecuencia su optimizacion y
eficiencia tienen un peso muy relevante en la consecucion de objetivos de resultados competitivos;
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o la consecucién de los Objetivos Estratégicos, la “mision” y el progreso de la “Vision” dependen
en gran parte de ellos).

En coherencia con el enfoque de la organizacion y con la necesidad implicita de la actividad de
aplicar tecnologias innovadoras en nuestros productos, los procesos considerados como clave
son aquellos que se realizan en el ambito de la generacion del valor: Procesos Operativos, el de
Gestion Estratégica, el de Gestion de personas y el de Tecnologia e Innovacién, que posibilita la
integracion de nuevas tecnologias a los productos de la empresa.

Comunicacién de la politica y estrategia

La comunicacion de la Intencién y Retos Estratégicos a todos los integrantes de la empresa, esta
considerada como requisito indispensable. Tras la reflexion estratégica del 2000, debido al gran
cambio que suponian las nuevas directrices adoptadas por el nuevo modelo de empresa, se cons-
tituyd un Equipo de Comunicacion que se encargd de dar a conocer a todas las personas de la
empresa el resultado obtenido durante las jornadas de Reflexion Estratégica.

A través de grupos reducidos se explicaron los aspectos mas relevantes de las jornadas de Re-
flexion Estratégica. Por el contrario hoy en dia los cambios en la estrategia se hacen a través de las
unidades de negocio o bien a través de la “Charla fin de afio”. Paralelamente, el Director General
comunica el Plan de Gestion, Mision, Vision y Valores y los parametros generales de la Politica
y Estrategia a todos los empleados que realizan la entrevista personal.

Las distintas revisiones del sistema y de los procesos nos ha llevado a revisar los Canales de Co-
municacién, a través de los que se comunica al resto de personas los temas de la empresa que
trascienden del ambito de la Unidad. Actualmente estos canales estan enfocados hacia las direc-
trices basicas definidas en los Planes Estratégicos, de donde cuelgan todos los demas objetivos,
planes y objetivos de unidades.

Para ello se decidié incluir en la encuesta de satisfaccion de los empleados, una serie de pregun-
tas relacionadas con el proceso de participacion e identificacion de las personas con el proceso
estratégico.

Medicion del progreso alcanzado

Tras adecuar el sistema al nuevo modelo de empresa a finales de 2002, las revisiones del mismo
requerian medir el avance, para lo que se elaboré un Cuadro de Mando en el que se engloban
todos los indicadores utilizados para medir la eficacia y eficiencia del sistema.

Actualmente los objetivos del ejercicio se despliegan en el Plan de Gestién que se presenta a toda
la organizacion y a través del cual se relacionan los objetivos estratégicos, objetivos de procesos,
objetivos del sistema integral y el plan de formacién. Cada proceso se alinea con los Objetivos Estra-
tégicos o anuales, quedando recogidos todos los indicadores en el Cuadro de Mando Integral.

El Plan de Gesti6n asi como la evolucion de los indicadores de rendimiento se presentan en los pane-
les que cada unidad tiene asignados en planta, y paralelamente cada 2 6 3 meses (dependiendo de
la unidad), los gestores presentan a todos los integrantes la evolucion que estan teniendo tanto los
aspectos estratégicos como los indicadores que les afectan. Como Ultima accién de mejora signifi-
cativa, tras haber realizado una accién de Benchmarking con uno de nuestros clientes, se instalo el
software COGNOS, que ha permitido automatizar la gestion de los indicadores y cuadros de mando
de tal manera que se han obtenido ahorros de tiempo de hasta un 60% en la obtencion de datos.

Los propietarios de los procesos, en los foros determinados para cada caso son los encargados
de presentar y revisar los resultados de los indicadores y establecer las acciones de mejora per-
tinentes en cada caso.

La revision periodica de los aspectos contemplados en el marco estratégico permiten actualizar
los informes de seguimiento de objetivos. Estos se muestran a las unidades en los paneles que
existen para cada tema y a través de TXIKINET, de modo que todo aquel que requiere informacion
referente al desarrollo de planes y objetivos sabe dénde acudir. Periédicamente en las reuniones de
las unidades de Negocio, se revisa el cumplimiento de las acciones del despliegue de objetivos.
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TORNIPLASA, S.L.L.

PRESENTACION

TORNILLERIA PLACENCIA S.A., fue fundada en 1957 por un accionariado familiar bajo la forma
juridica de sociedad anénima con la filosofia de ser una empresa de referencia en calidad y gama
de producto. Su actividad era la fabricacion de tornilleria en general: tuercas, tornillos, arandelas,
pasadores, etc.

En 1991, el 80% de las acciones fueron adquiridas por un grupo industrial vinculado a la automo-
cion. En 1994, se produce un importante cambio societario ya que todas las personas de Tornilleria
Placencia S.A. pasan a ser accionistas de la empresa (36 socios trabajadores), fundando Torni-
plasa S.A.L., hecho de gran relevancia en el cambio cultural de participacion. En 2007, tras una
reestructuracion del accionariado para facilitar la ampliacion del nimero de socios, se convierte
en la actual TORNIPLASA, S.L.L (Sociedad Limitada Laboral).

Se encuentra situada en la Capital de Alava y cuenta con una superficie de 10.000 m? de los
cuales 4.500 estan construidos.

Nuestros productos

Fabricamos piezas de fijacion por deformacién en frio, ofreciendo una amplia gama de producto
entre los que podemos destacar los siguientes:

* tuercas de todo tipo y norma
¢ tornillos de alta resistencia
e casquillos

® piezas especiales de fijacion

Nuestros clientes

En un principio nuestros clientes fueron los suministros industriales y ferreteria. Sin embargo en
la década de los noventa y debido en gran parte a las importaciones de Asia, fuimos potenciando
a los fabricantes de automaviles y componentes de estos. Nuestro principal cliente llego a ser
Mercedes-Benz (Vitoria) pero también se suministra bajo plano a Seat-Volkswagen, Citroén, Peugeot
y a casi todos los fabricantes de componentes de chapa, puertas, cap6, carrocerias, pedales,
asientos, etc.
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De igual manera se centraron nuestros esfuerzos en la exportacién a Europa, hasta conseguir
gue aproximadamente un 40% de nuestros productos se dirijan a este mercado exterior. Dichos
clientes, mas exigentes en cuanto a calidad, precio, valor afiadido y servicio nos han ayudado en
nuestro camino hacia la Excelencia.

INFORMACION ESTRATEGICA

Con el fin de desarraollar la planificacion estratégica de la manera mas acorde posible, hemaos implan-
tado un proceso para gestionar la definicion de la Palitica y Estrategia (P y E), que tiene por objeto
definirla, desarrollarla y controlaria. El proceso se inicia con la reflexion estratégica, para después
pasar a la elaboracion del plan de gestion anual, el seguimiento de gestion y el seguimiento estra-
tégico que se enlaza de nuevo con el plan estratégico y su concrecion en un nuevo plan de gestion.

Aungue sistematicamente se ha utilizado la informacion para la elaboracién de la P y E, la primera
identificacion de las fuentes de informacién se realizé en el afio 2001, tras la definicién del primer ma-
pa de procesos y elaboracion del plan estratégico 2001-2003. Con el fin de identificar las fuentes de
informacion mas adecuadas a cada grupo de interés, se han implantado diferentes mecanismas:

Benchmarking: Realizamos actividades de benchmarking con otras organizaciones consideradas
excelentes, como ASLE, Irizar, Fagor, Gasnalsa, Ega Master, etc., mediante visitas a sus instala-
ciones y la participacion en evaluaciones externas realizadas por lideres de Torniplasa.

Suscripcion a Revistas, Asistencia a Ferias y pertenencia a asociaciones: Para estudiar el Seg-
mento de mercado analizamos las revistas sobre el sector a las que estamos suscritos: Wire,
automotive, Engenieering, Gatza, Automotive design, Calidad Fastener world, Qualitas, etc.

Asimismo, pertenecemas a asociaciones como Asefi, Asvefat y Asle. Recibimos informacion a tra-
vés de sus Asambleas y reuniones de las que nos envian actas, acudiendo a ferias en las que somos
representados y de las que envian informes. Con ACICAE y Stahlcofix realizamos reuniones en las
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gue intercambiamos informacién sobre los clientes y sobre el sector. De igual manera, acudimos
como expositores o visitantes a Ferias del Sector y contamos con representantes comerciales,
tanto en el Estado como en otros paises.

Todas las informaciones recibidas se analizan por areas y grupos de interés y son punto de partida
para la elaboracion del DAFO. Posteriormente, se determinan las lineas y los objetivos estratégicos
y se despliegan a lo largo de la organizacion a través de los procesos. A partir de su aportacion, se
elabora el Plan de Gestién anual y se revisa la efectividad de las fuentes de informacién en funcion
del grado de consecucion de los objetivos estratégicos. Fruto de estas revisiones, hemos modificado
nuestra estrategia de diversificacion de sectores mas alla de la automocién y hemaos potenciado
nuestra internacionalizacion, lo que ha tenido una incidencia directa en la mejora de resultados.

Torniplasa ha identificado sus grupos de interés y la informacion a recabar de cada uno de ellos
como base para la formulacion de la P y E.

Clientes: La Mision de Torniplasa define a los clientes como el grupo de interés mas relevante para
la definicion de la P y E. Para conocer sus necesidades utilizamos diferentes mecanismaos:

* Informes de Valoracion: son remitidos por los propios clientes y valoran los servicios prestados
y los productos suministrados por Torniplasa.

* Encuestas de Satisfaccion: Desde 1999 se realizan encuestas de satisfaccion para conocer
mejor sus necesidades y expectativas. Como mejora de la encuesta, en 2000 se establecioé un
plan de visitas tanto a los clientes ya existentes como los potenciales. De estas visitas se realiza
un informe que esta al alcance de todas las personas.

e Sugerencias, Quejas y Reclamaciones: Todas las sugerencias, quejas y reclamaciones son ana-
lizadas y se responde al cliente con la decision adoptada.

Personas: Las informaciones sobre las personas es una parte clave, para determinar sus ne-
cesidades y expectativas utilizamos las encuestas de satisfaccion de personas que se realizan
bienalmente desde el afio 2000 y las entrevistas personales con el gerente que se incorporaron
en el afio 2003.

Proveedores: Para determinar las expectativas de nuestros proveedores contamos con informacién
procedente del contacto diario de la actividad, la realizacion de auditorias, la evaluacion trimestral
de sus suministros y a través de seminarios conjuntos.

Socios: Torniplasa es una empresa propiedad de sus trabajadores, por lo que, ademas de las
informaciones recogidas a través de los mecanismos de las personas, la organizacion recoge
informacion de los socios-trabajadores a través de las Juntas Ordinarias y Extraordinarias. Por
otra parte el Consejo de Administracion suministra al Gerente informacién de los socios a los que
representa.

Sociedad: Manejamos diferentes informaciones sobre la sociedad y nuestro entorno. En 2003,
como resultado de una actividad de mejores practicas en ASLE, realizamos encuestas de satis-
faccion a vecinos y proveedores. En el afio 2004 decidimos realizar encuestas de satisfaccion a
los becarios.

La revisién de la efectividad de todas las fuentes de informacioén utilizadas para la definicion de la
Py E se realiza a través del grado de consecucion de los objetivos estratégicos, las encuestas
de satisfaccion y los resultados de la autoevaluacion y evaluaciones externas.

Boletines oficiales y circulares Gestion Administrativo-Financiera

SOCIEDAD Encuesta de satisfaccion de vecinos Relacion con el entorno vy la sociedad
Normas Gestion de sistemas de calidad, seguridad y M.A.
Encuesta satisfaccion de cliente Clientes

Evaluaciones directas ) )
CLIENTES - - - Gestion de calidad
Comunicados de Calidad de clientes

Informes de visita Clientes
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o o Clientes y Cadena de fabricacion y suministro de
Informacién del sector/asociaciones del sector
producto
Informacién sobre la competencia
Sobre el mercado en el que se vende
MERCADQS Y
COMPETIDORES Catalogos competencia
Clientes
Ferias, Wire, subcontratacion, Partenrs
Representates
Consulta Oficina patentes
Encuesta satisfaccion Compras
PROVEEDORES Posibles proveedores, Evaluacion Lalife el Cader){a bl Fabr‘.lcamon Jelmles Gl
producto y Gestién de Calidad
Entrevistas Compras
Encuesta satisfaccion del personal Personas
Entrevista con las personas D. Gerente
PERSONAS
Nivel de Formacién para el puesto Cadena de fabricacion y suministro de producto
Reuniones de proceso Gestion de Procesos
Consejo de Administracion
ACCIONISTAS
Junta y Asambleas de accionistas

Ademas del analisis del mercado y de las fuentes tradicionales, utilizamos otras fuentes de infor-
macion provenientes de:

e Benchmarking con el Consorcio Stahlcofix, compuesto por otras cinco empresas competidoras
gue actuan en el mismo mercado.

¢ Asistencia a ferias internacionales especializadas en nuestro producto y en maquinaria, para
desarrollario donde se pueden ver los Ultimos adelantos tecnolégicos.

¢ Visitas a proveedores de maquinaria y equipamientos del sector.

* \/isitas a proveedores competidores o del sector: Stahlcofix, de paises asiaticos, etc.

Colaboracion con el Cluster de automocion, ACICAE, que lleva a cabo investigaciones de mercado,
actividades de benchmarking internacional, politicas y Estrategias de grupo, etc.

e Participacion en jornadas y convenciones, tales como Semana Europea de la Calidad, Convencion
anual grupo fabricante de acero GSWV.

Jornadas formativas de Sidenor.

Charlas Henkel, que nos informan de Gltimas novedades en el proceso de tratamiento del alam-
brén (materia prima utilizada en nuestro proceso productivo).

Jornadas técnicas organizadas por ASEFI, ASVEFAT.

Informaciones varias recogidas de Camara de Comercio, relativas a consultas de ferias en las
gue se participa, datos econémicos.

¢ Estadisticas EUSTAT, INE.

Otra fuente de informacion que utiliza Torniplasa es la procedente de indicadores de rendimiento
interno, actividades de aprendizaje, cuestiones sociales y medioambientales. La informacion
procedente de los indicadores de rendimiento se analiza en el seno de la gestion por procesos, de
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manera que cada uno de ellos revisa mediante reuniones periodicas la tendencia de los indicadores
afectados, y alimenta al proceso de gestion estratégica, que a su vez analiza los indicadores estra-
tegicos y el resto de indicadores del cuadro de mando, como una entrada mas para la realizacion
de la reflexion estratégica.

Gestion interna

Plan Estratégico

Seguimiento Cuadro de Mando

Gerente

Plan de Gestion (todos los procesos)

Seguimiento trimestral de
indicadores

Lider proceso 15

Actas de Consejo

Reuniones control de Gestion

Secretario C.A.

Revision del Sistema por la Direccion

Reuniones anuales con acta

Gerente

y competidores

Auditorias de Proceso y de Sistema Informe Lider proceso 7
Procesos
Indicadores de proceso Documento Lider proceso 15
Estadisticas de ventas Documento Lider proceso 5
Incidencias externas Documento Lider subproceso 1.7
Rechazos externos Documento Lider subproceso 1.7
Grupos
de interés Ofertas Documento Lider proceso 6
Mejoras de producto y servicio con Documento Lider proceso 4
Proveedores
Incidencias de Proveedores Informe Lider subproceso 1.7
Informacidn del sector/asociaciones del sector | ASEFI, ASVEFAT, ACICAE Lider proceso 11
Informacién publicada sobre la competencia Revistas Lider proceso 13
Mercados Sobre el mercado en el que se vende Documento, verbal Lider proceso 6

Catélogos competencia

Documento

Lider proceso 11

Ferias y Representantes

Informe, verbal

Lider proceso 6

Estados Financieros

Verbal, documentos

Consultas Resultados Econémicos Consultings Lider proceso 5
Encuesta satisfaccion del personal Informe Lider proceso 8
Absentismo Documento Lider proceso 8
Nivel de Formacion para el puesto Documento Lider proceso 8
Reuniones y Asambleas Actas Secretario C.A.
Personas
Nivel salarial sector y/o entorno Benchmarking Lider proceso 2
Reuniones de equipo de proceso Actas Lideres Procesos
Informaciones varias Via sugerencias Lider proceso 2
Sugerencias Documento, verbal Lider proceso 2
Evolucion prevista de tipos interés, divisas \erbal, documentos Lider proceso 5
Econdmico- Evolucion de la Economia Verbal, documentos Lider proceso 5
financiero

Lider proceso 5

Impagados, devolucién papel

Verbal, documentos

Lider proceso 5

4P HEHEX 4
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Normativa de Gestién medioambiental Documentos Lider proceso 11
SDG'Ed.ad . Normas anti-contaminantes de producto Documentos Lider subproceso 1.7
y medio ambiente
Legislacion Laboral Documentos Lider proceso 14
Autoevaluacion EFAM Informe Lider proceso 15
Actas grupos de mejora Actas Lider proceso 12
ﬁ‘ctlwdade.s . Actividades Plan Tractor de ASLE Documento, verbal Lider proceso 15
e aprendizaje
Resultados actividades de formacion Actas Lider proceso 8
Mejores practicas-Benchmarking Actas Lideres procesos 6y 2

Con el fin de obtener informacién sobre la imagen externa y el conocimiento de la marca, Tornipla-
sa utilizamos diferentes mecanismos como las visitas a clientes, los resultados de las encuestas,
donde los clientes nos comparan con sus mejores proveedores, la informacién obtenida de los
proveedores, la presencia en asociaciones profesionales y empresariales, asi como las solicitudes
de colaboracién que nos solicitan revistas especializadas.

El analisis de la informacion que afecta a todas las cuestiones legales y sociales se realiza en el
proceso de “Gestion econdmico-financiera y en el proceso de Gestion de Sistemas de Calidad,
Seguridad y Medio Ambiente”. Utilizamos informacion proveniente de diversas fuentes, tales como
Camara de Comercio, boletines oficiales, asesorias, empresas de normalizacion, etc. Asimismo,
tenemos contratado un servicio de actualizacion legislativa medioambiental.

Los aspectos economicos analizados, la evolucion de la economia y de los tipos de interés son
informaciones clave en la reflexion estratégica, a la hora de disefiar el plan de Inversiones y
su financiacion. Para analizar estos aspectos utilizamos fuentes de informacién proveniente
de estudios de evolucion del IPC, encuestas de actividad empresarial, informes de coyuntura,
publicaciones, etc.

El enfoque de benchmarking, asistencia a ferias, mejores practicas y colaboracion con proveedores
nos proporcionan informacion a la hora de marcar las estrategias de tecnologia aplicadas a nuestro
proceso productivo. Ello ha dado lugar a numerosas mejoras, como la implantacion del sistema
informatico Logiman en 2003, tras una actividad de Benchmarking con Stahlcofix; la implantacion
de un armario informatizado para la gestion de utillaje, etc.

La revision de la efectividad de la informacion utilizada de las diferentes fuentes se realiza a través
del grado de consecucion de los objetivos, las encuestas de satisfaccion, las autoevaluaciones y
evaluaciones externas.

DEFINICION DE LA ESTRATEGIA

La politica y estrategia de Torniplasa busca dar respuesta de manera equilibrada a las necesidades
y expectativas de los diferentes grupos de interés. Para ello partimos del analisis de la informa-
cion que hemos determinado como relevante de cada uno de los grupos de interés identificados:
clientes, personas, sociedad y accionistas.

La Py E se desarrolla, revisa y actualiza a través del proceso de Gestion Estratégica, cuyo pro-
pietario es el Director General, formando parte del equipo de gestién del mismo los lideres de los
procesos. La siguiente figura muestra el flujpgrama del proceso de Gestion Estratégica:
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El periodo del Plan Estratégico contempla un horizonte de tres afos y se inicia con la revision de
la Mision y Valores. Una vez realizada dicha revision, se analizan las fuentes de informacion y se
procede a la realizacion del analisis DAFO para cada uno de los grupos de interés. Posteriormente,
se revisa la Vision, se determinan las Lineas Estratégicas Basicas (LEB] y se definen los objetivos
estratégicos que se despliegan en metas e indicadores a todos los procesos.

Fruto de las reflexiones del Equipo Directivo y del aprendizaje con organizaciones consideradas
como excelentes, hemos ido introduciendo diferentes cambios en el proceso de formulacién de
la Py E. En el afio 2000, contando con el apoyo de una consultora externa, definimos el primer
procedimiento para la elaboracién del Plan Estratégico 2001-03. En la elaboracion de dicho plan
intervinieron el Equipo Directivo y los miembros del Consejo de Administracion, lo que supuso la
participacion directa del 30% de la plantilla.

En la elaboracion del Plan Estratégico 2004-06 un grupo de cuatro lideres intervino en un curso im-
partido por ASLE, a raiz del cual se definié un nuevo mapa de procesos, con el que se consiguid que
el despliegue de la gestion por procesos abarcara al 100% de las personas de la organizacion.

En el afilo 2006, previo a la elaboracion del Plan Estratégico 2007-2009 definimos un nuevo
flujograma y dado lo cambiante del entorno de nuestra actividad hemos decidido la revisién anual
del mismo, pese a que su vigencia continta siendo de tres afios.

Una vez definidas las LEB's y los objetivos estratégicos se revisa el mapa de procesos y se procede
a la identificacion de los procesos clave o aquellos procesos que contribuyen de manera directa
a la consecucion de las Lineas Estratégicas. Hasta el afio 2004, |a identificacion de procesos
clave se realizaba a través de una matriz en la que relaciondbamos cada proceso con los objeti
vos estratégicos, evaluando el peso o importancia que tienen aquellos en la obtencion de dichos
objetivos y dando diferente puntuacion segin la importancia que tenia cada uno para la obtencion
de los objetivos estratégicos.

En el afio 2004 introdujimos diferentes mejoras en la identificacién de los procesos clave, para ello,
en la matriz relacionamos cada proceso con las LEB’s y no con cada objetivo estratégico, como
veniamos haciendo hasta entonces. Asimismo, ponderamos previamente la importancia de cada
una de las LEB’s en funcion de la relaciéon que guardan con los grupos de interés.

A partir del afio 2004, como consecuencia de la reflexion del Equipo Directivo y la potenciacién
de la gestién por procesos, el Plan de Gestion anual que concreta el Plan Estratégico, se realiza
a partir de cada proceso. Para ello, los propietarios que han participado en la elaboracion del
Plan Estratégico explican a sus equipos los Factores Criticos de Exito y estrategias y definen los
planes de accién anuales para llevar a cabo estas estrategias, asi como los indicadores operativos
gue ayudaran a controlar tanto los Objetivos estratégicos como la realizacién de las estrategias.
Igualmente, el Gerente explica personalmente a todos los componentes de Torniplasa el Plan de
Gestion en la Asamblea General y se expone en el Area de Comunicacion.

Durante la formulacion de la P y E evaluamos los riesgos potenciales que pueden afectar a Tornipla-
sa y la manera de afrontarlos. Asi, durante el proceso de reflexion que dio lugar al Plan Estratégico
2004-06 detectamos que concentrar todo nuestra fabricacion en el sector del automaovil suponia
un riesgo excesivo que no podiamos afrontar. Fruto del analisis de la informacién proveniente de
clientes y el entorno decidimos abrir nuevas lineas de mercado, orientando nuestros productos,
ademas del sector automocion, hacia el sector de electrodomeésticos y de hidraulica neumatica.

En el Plan Estratégico 2007-09 hemos detectado el riesgo que supone para Torniplasa tener con-
centrada gran parte de su facturacion en un dnico cliente. Para ello, hemos puesto en marcha un
plan de identificacion y captacién de nuevos clientes. También hemos visto el riesgo de mercado
gue comportan algunas piezas, por lo que hemos acordado su eliminacion de nuestra cartera de
producto.

Asimismo, para nuestra actividad resulta vital conocer los movimientos de la competencia y las
tendencias que estan marcando los fabricantes de maquinaria para nuestro sector. En este sentido,
desde el afio 2003 venimos realizando cambios significativos en nuestro parque de maquinaria,
fruto del aprendizaje realizado en visitas a ferias y publicaciones especializadas. Con el fin de obtener
series largas de mercado en el campo de decoletaje hemos adquirido maquinas estampadoras
de parts 6 estaciones. En el afio 2004 vimos la oportunidad de intensificar nuestra presencia en
los mercados portugués y francés y comenzar con el aleman. Para ello, fuimos parte activa en la
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creacion del Consorcio de exportacion Stahlcofix. Ademas, nuestra presencia en este consorcio
de fabricantes de tornilleria nos ha permitido contar con representantes en Francia y Alemania.

La revision de la efectividad de la P y E se realiza a través de los siguientes mecanismos:

¢ Seguimiento mensual de cuenta de resultados y balances, datos de produccion y analisis de
incidencias.

* Seguimiento Trimestral de los indicadores que integran el Plan de Gestion anual. El responsable de
dicho seguimiento es el lider del proceso de gestion de procesos que elabora un informe trimestral
al que tiene acceso el 100% de las personas de Torniplasa. Ademas incluye la revision de la eficacia
y efectividad de cada proceso que nos permite reaccionar ante cambios internos y externos.

¢ Elaboracion del Plan de Gestion anual en el que revisamos el grado de consecucion de los
objetivos, la efectividad de las acciones de mejora puestas en marcha y la coherencia entre las
lineas estratégicas y objetivos marcados y lo realmente alcanzado. Ademas, se revisa el Plan
Estratégico en su conjunto.

COMUNICACION Y DESPLIEGUE DE LA ESTRATEGIA

Torniplasa considera basico que todas las personas que integran la organizacién, socios y no socios,
entiendan la P y E y contribuyan a alcanzar los objetivos estratégicos definidos. Para ello, hemaos
definido diferentes sistemas de comunicacién que lo posibiliten:

e Comunicacion interna

Hasta el afio 2000, la comunicacion de la P y E inicamente se incluia en reuniones de propoésito
general y sélo con socios. A raiz de los resultados obtenidos en la encuesta de satisfaccion de
personas de dicho afio, se decidid establecer un plan de comunicacion. Dicho plan, que ha sido
revisado y perfeccionado a lo largo del tiempo, se implanté en el afio 2002 y contemplaba de forma
especifica la comunicacién de la P y E.

Tras la aprobacion de la P y E por parte del Consejo de Administracion, se despliega a lo largo de
la organizacion a través de asambleas generales, reuniones especificas, etc. Ademas, las perso-
nas conocen la P y E dado que participan de manera activa en la definicion de la misma, a través
de su presencia en los equipos de proceso y grupos de mejora. De esta manera, hemaos pasado
de la participacion exclusiva de los miembros del Equipo Directivo en el primer plan estratégico
2001-03, al 100% de la plantilla en el Plan Estratégico 2007-09.

Desde el afio 2002 cada propietario de proceso y subproceso, explica al equipo de gestion de
su proceso el Plan de Gestion anual. El porcentaje de personas que participaban en equipos de
gestion era del 100% en 2003. En el Plan Estratégico de 2004-2006 se introduce como mejora,
como ya ha quedado resefiado, la realizacion de los planes de gestion por los propios equipos de
gestion de los procesos.

e Comunicaciéon Externa

Comunicamos nuestra P y E a otros grupos de interés. Anualmente la Junta de Accionistas tiene
conocimiento directo por parte del Consejo de Administracion y del Director General del grado
de consecucion de objetivos, siendo el érgano encargado de aprobar las cuentas generales y la
gestion, tanto del Gerente como del Consejo de Administracion. Respecto a los clientes y provee-
dores, nuestro contacto directo y habitual es fundamentalmente a traves de visitas, en las que les
transmitimos los aspectos mas importantes de nuestra P y E, que les afecta de manera directa.
La revision de la efectividad de la comunicacion de la P y E se realiza a través del grado de conse-
cucion de los objetivos, la encuesta de personas y la autoevaluacion.
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DE COMUNICACION FRECUENCIA A QUIEN

GRUPOS DE INTERES

Asamblea General

Periddica, min. 3 afios Todas las personas

Personas Reuniones de Proceso Continuada Equipos de proceso

Tablén de Anuncios Expuesto de continuo Todas las Personas

Otros Grupos de Interés Visitas personales Continuadas Responsables de cada grupo de interés

El seguimiento del grado de avance alcanzado por la organizacion se realiza a través de los pro-
cesos y el Consejo de Administracion. Tenemos establecidos diferentes mecanismos:

* Mensualmente: El Director General, el Consejo de Administracion y el propietario del proceso
de Gestion Administrativa Financiera, analizan los objetivos econémicos a través del andlisis de
las cuentas de explotacion y balances.

* Trimestralmente: A través de equipos de proceso: al que pertenecen el 100% de la plantilla, se
siguen los objetivos estratégicos ademas de los objetivos operativos de cada proceso. El proceso
“Gestion Estratégica” al que pertenecen todos los propietarios de procesos, controla la totalidad
de objetivos y en caso de desviaciones, aplica los planes de correccion correspondientes. Asimis-
mo, con el fin de que todas las personas conozcan el grado de consecucion de los objetivos, se
publica su evolucién en el area de comunicacion. Si se realiza un logro importante se reconoce
publicamente y se publica en la revista de la empresa.

* Semestralmente: El Consejo de Administracion controla el grado de consecucién de los objetivos
estratégicos.

* Anualmente: El Consejo de Administracion controla el grado de ejecucién y consecucion de los
objetivos establecidos en el Plan de Gestion. Posteriormente, el Director General los comunica
a la totalidad de la plantilla en el transcurso de una asamblea general.
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QUIMICA INDUSTRIAL MEDITERRANEA

PRESENTACION

Quimica Industrial Mediterranea es una empresa dedicada a la fabricacion, disefio y comercializa-
cion de productos quimicos de mantenimiento industrial con sede en Malaga. La compafiia posee
unas instalaciones totalmente preparadas y disefiadas para el desarrollo de su actividad, contan-
do para ello con una superficie total de 8.938,50 metros cuadrados. En la actualidad, Quimica
Industrial Mediterranea pertenece a un grupo de empresas (Grupo Quimsa), aunque la gestion,
modelo de trabajo, dimensiones, facturacion y estructura corresponden a una PYME con unas
connotaciones particulares que veremos seguidamente.

Nuestra empresa fabrica y comercializa aproximadamente unos 300 productos, agrupados en
las siguientes Divisiones:

Division Industrial Detergencia y Desinfeccion Pinturas
Fluidos de Corte Industrial Aerosoles
Aguas Jabones de Manos Biotecnologia
Construccion Productos Acidos

Insecticidas, Raticidas y Ambientadores Grasas y Aceites

Quimica Industrial Mediterranea dispone de un sistema informatico global que abarca todas y cada
una de las secciones de la Empresa, consistente en una estructura en Red bajo entorno Win-
dows, incorporando los mas modernos sistemas de informacion tales como correo electronico,
fax electrénico, internet, intranet, sistemas ofimaticos, etc. Estos sistemas permiten que tanto
los vendedores como los clientes puedan acceder a nuestras bases de datos por medio de mé-
dem, con los correspondientes Password y niveles de seguridad. Se ha desarrollado un software
internamente que controla todos los procesos industriales, desde la creacion del pedido hasta el
contral de produccién y Stock, asi como los Sistemas de Gestién de la Calidad y de Gestion Medio-
ambiental. Asimismo, se cuenta con programadores propios que disefian los programas internos,
en lenguaje de programacion Visual Basic, bajo entorno Windows.
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Nuestra organizacion ha obtenido la homologacion y/o certificaciones de productos o empresa en
diferentes ambitos que van desde la calidad, el medio ambiente, la sanidad, la construccion, etc.

En 2006, abtiene el VI Premio Andaluz a la Excelencia empresarial en la categoria PYME.

El Grupo ITW

llinois Tool Works nacié en 1912 y hoy es una gran corporacion industrial presente en mas de 52
paises con mas de 825 compafiias y una facturacion superior a 12,8 billones de dolares.

Inicialmente dedicada a la fabricacion de componentes de alta ingenieria, sistemas industriales y
productos de consumo emplea a mas de 50.000 personas que estan focalizados en crear valor
afiadido a los productos y servicios que ofrece, ademas de aportar soluciones innovadoras para
los clientes.

La estrategia de ITW consiste en:

* Modelo de negocio descentralizado.

¢ Atencion dedicada a mejora de margenes.

* Ampliacién constante de los mercados finales.

* Presencia geografica equilibrada.

e Vias eficaces para integrar el valor afiadido de las adquisiciones.

* Aplicacion extendida de la filosofia 80:20 (80% de las ventas de la compafiia corresponden al
20% de los productos ofertados).

El 70% de la facturacién de ITW corresponden a productos o servicios en los que ITW ostenta
una posicién de liderazgo en el mercado.

Nuestra empresa pertenece a ITW y se encuadra dentro del grupo de Fluidos y Polimeros dentro
de la Division de Polimeros.
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INFORMACION ESTRATEGICA

Como consecuencia de una accién de mejora emanada de la autoevaluacién segin el modelo EFAM,
la organizacion ha adoptado una metodologia para definir, revisar y difundir la politica y estrategia
de la empresa.

De forma previa, el Sistema de Gestion de la Calidad ya disponia de un procedimiento sobre plani-
ficacion de la calidad. De igual manera, el Sistema de Gestion Ambiental recoge entre sus proce-
dimientos la planificacién medioambiental. Ambos cubren parcialmente la politica y estrategia, por
lo que se disefid esta metodologia que conduce a la planificacion estratégica de la organizacion.

Esta metodologia, que permite la conformacion de un mapa estratégico, requiere de la informacion
apropiada y pertinente que facilite la toma de decisiones.

Por ello, es importante definir las acciones encaminadas a la obtencién de la informacion apropiada
sobre las necesidades y expectativas de nuestros grupos de interés, y de la propia organizacion.

Informacion del Mercado

Uno de nuestros objetivos es recoger el posicionamiento de nuestra empresa mediante la realiza-
cion de un estudio de mercado.

El proceso de planificacion y revision de la politica y estrategia incluye las informaciones referentes
a la situacién del mercado, como queda de manifiesto en los estudios de Benchmarking aborda-
dos. Este proceso que nace a su vez como una nueva accién de mejora emanada del proceso
de autoevaluacion, ha dado origen a un procedimiento que recoge la metodologia de estudio del
mercado: “Benchmarking de procesos econémicos y financieros”.

El proceso en si tiene como objetivo compararnos con las empresas de nuestro sector en aque-
llos factores que permitan una evaluacion periodica y que de esta manera nos sitle en el mapa
empresarial nacional. Admitiendo que la informacién que se extraiga puede ser importante a la
hora de modificar la politica y estrategia de la empresa.

A continuacion, se indica la informacion principal obtenida a través de este tipo de estudios:
1. Analisis de datos econdmicos-financieros que interesan a la organizacion

Dentro de la informacién publica disponible sobre empresas de nuestra competencia, la direccion
ha decidido valorar como parametros principales:
* Volumen de facturacion.

* Beneficio Neto.
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% de Beneficio sobre facturacion.
Recursos Propios.

2. Estudio de empresas con las que hacer el benchmarching

Recabamos informacién de nuestras Direcciones Comerciales y Departamento Técnico sobre
empresas de la competencia de las que haya conocimiento por cualquier via (encuentros en
clientes, contratipos solicitados por red comercial, publicidad en medios especializados, etc.)

Hacemos una busqueda, a través de la pagina de informes comerciales, por CNAE seleccionados
gue puedan cubrir nuestra actividad.

Una vez extraidos los listados correspondientes entramos en sus paginas web para comprobar
gue sus catalogos realmente compiten con los nuestros.

3. Obtencién y andlisis de informacién

Con el resultado filtrado por estos criterios, solicitamos informes comerciales a nuestro provee-
dor de Informes, que en la mayoria de los casos incluye resumen de Ultimas cuentas presentadas
con los parametros principales a analizar.

Completamos la informacién de aquellas compafiias de las que no hemos podido obtener sus
cuentas mediante informes comerciales con cuentas completas solicitadas a los Registros Mer-
cantiles correspondientes (acceso via internet).

Elaboramos una base de datos con los datos fiscales, CNAE, direccion web, telf., venta anual,
beneficio, activo total, activo circulante, exigible total, exigible a corto plazo y recursos propios
de cada uno de nuestros competidores.

Incrementamos el volumen total de mercado en un 20% como ponderacion de economia su-
mergida y pequefios competidores no recogidos.

4. Inclusion de posibles acciones de mejora en el sistema

Una vez analizados los informes de la competencia y a la vista de nuestra situacion en el mercado
se valora la posibilidad de emprender acciones de mejora para la toma de decisiones en la Plani-
ficacion Estratégica.

5. Definicion y sistematizacion de la metodologia

Una vez extraida la documentacion se elabora una lista de las empresas clasificadas por los dis-
tintos parametros.

Elaboramos un ranking del sector basandonos en un parametro principal: Facturacion.
Completamos ésta informacion con los siguientes ratios de contral:

- Ratio Liquidez (Activo circ. /Activo total).

- Ratio Solvencia (Activo circ./ Acreedores corto plazo).

- Ratio Garantia (Activo circ. /Total acreedores).

- Ratio Autonomia Financiera (Fondos propios/Total acreedores).
- Ratio Endeudamiento (Total acreedores,/Fondos propios).

— Beneficio Neto (BDI).

6. Entrega de Informe a Direccion General
Una vez realizado el estudio se entregara a Direccion General un informe del mismo para que lo
considere en la Planificacion Estratégica de la Organizacion.

7. Periodicidad

El estudio debera realizarse todos los afios.

8. Analisis de Tendencias
Los estudios de varios afos conducen a la obtencién de tendencias interanuales.

A modo de ejemplo podemos observar la grafica de venta comparativa correspondiente al ejercicio
2007 de las empresas vinculadas a Quimica Industrial Mediterranea y la competencia de su sector.

Estos datos y otros que se recaban, basicos para la planificacion estratégica tienen que ver con los
grupos de interés de la propia empresa.

114
I QUIVISA 4)



2%

INDUSTRIAS QUIMICAS INDUQUIM, S.L. INDUSTRIAS PROMISUR, S.L.

GRUPOS LABORATORIOS
(KENIONS)

1%
SISINVEET, S.L. BRECAMP, 5.4 ESPARDLA, SA. /

1%

1%

DETERGENTES Y
DESINFECTANTES, S.A.
2%

N
SOLUCIONES
GIUIMIEIUEE?%FSLG, SA

ELASTOQUIM, S.L.

QUIMIGAMA, S.L.

GIPQUIMICA 1%

LABORATORIOS EUROCHEM, S.L.
9

1%

/ SQ FUTUR QUIMICA, S.L.

1%

CH QUIMICA, S.L.
0%

TQ TECNOL, S.A.

GRUPO ZOPELOR
2%

2% 2 Y 14%
GRUPO KEC .
2%

AGERUL INDUSTRIAS
QUIMICAS, S.L.

INTEMAN, S.A.
2% i

2% GRUPO QUIMSA
GRUPO IONSA 13%

2%

KLINER METAL QUIMICA, S.A.

2%

GRUPO NCH
CYGYC, S.A. 8%
2%

GRUPQO NOPGUIMIA
7%

GRUPQ CHEMPRO
3%

BRIKENSA ESPANA, S.A.
3%

GRUPQ SATECMA
7%

QUIMICAS QUIMXEL, S.L.
4% K
TURCO ESRANISICSHS DETERGENCIA INDUSTRIAL, S.A.

4% KALONSA PINTURAS 5%
Ventas Competencia 2007 Y PRODLCTOS BUIMICOS

Informacion de los Clientes

La clara vocacion comercial de nuestra organizacion hace que todas las cuestiones relacionadas
con los clientes incidan de manera directa en la planificacion estratégica. Para recabar la infor-
macién relevante sobre este grupo de interés, se realizan medidas de fidelidad a varios afios y
medidas de percepcion mediante la realizacion anual de encuestas. Dentro de estas encuestas se
ha preguntado ademas de por la puntuacion global de la empresa por la valoracion y puntuacion
de otros aspectos concretos, como puede apreciarse en las gréaficas siguientes.
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La informacion que nos suministra el cliente se canaliza también con un nuevo moédulo de reclamacio-
nes de clientes que habilita la opcion de realizarlas a través de la parte privada de las paginas web.

Otra informacién absolutamente relevante para la politica y estrategia de la empresa es la rela-
cionada con el tiempo de entrega del producto a los clientes, evaluandose el tiempo transcurrido
desde que un pedido entra en fabrica hasta la salida de la misma y el conjunto de este periodo
y la recepcién en el cliente.

Dias Totales 2008 Dias Salida Fabrica 2008

TLIT TLER

NI

Otro medio habitualmente utilizado para obtener informacion del mercado, esencialmente de nues-
tros productos, es a través de la red comercial, cuya amplia difusion por el territorio nacional nos
permite detectar necesidades y expectativas de clientes y comparar o acceder a productos de la
competencia. Esta via suele ser estudiada por el Departamento de I+ D.

Informacioén de las Personas

La satisfaccion del personal es un aspecto clave en la organizacion. La realizacion de encuestas de
satisfaccion del personal, asi como la puesta en marcha de un médulo de sugerencias via intranet,
facilitan los canales de comunicacion y la capacidad de deteccion de las necesidades y expectativas
del personal de la empresa, tanto de los servicios internos como de la red comercial.

Informacioén de los Accionistas

Aunqgue tanto la estructura como la dimensién de Quimica Industrial Mediterranea son equivalentes
a la de cualquier otra pyme industrial, desde que en diciembre de 2006 se integrara a la multinacio-
nal lllinois Tool Works (ITW), son continuos los diferentes tipos de informes que se remiten para el
control y la planificacion de actividades. La filosofia de [TV y diferentes conceptos y criterios se han
incorporado dentro de la politica y estrategia de la companiia. En este sentido la autonomia de Quimica
Industrial Mediterranea y su grupo es total, dentro del esquema marco que ITVW establece.

Informacién de la Sociedad

Nuestro Grupo ha apostado firmemente por el respeto al medio ambiente, como lo demuestra la
obtencion de la certificacion de nuestro sistema de gestién ambiental conforme a la norma 1SO
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14001 desde finales de 19989, y la apuesta por la obtencion de la adecuacion al reglamento EMAS
para la empresa de tratamientos de biocidas. Al mismo tiempo la compafiia recoge en su manual
de gestion su concordancia con los diez principios del pacto mundial.

La evaluacion del grado de cumplimiento de la legislacion y los resultados de la misma constituyen
una informacioén crucial y condicionan la planificacion estratégica de la empresa, especialmente
por tratarse de una empresa que fabrica y comercializa productos quimicos. La pertenencia a
asociaciones sectoriales impulsa ain mas la actualizacion normativa de la compafiia.

Informacion de los Proveedores

En lo referente a otras partes interesadas, la posibilidad de que el proceso de planificacion recoja las
necesidades y expectativas de proveedores, queda abordado desde la puesta en marcha de la accién
de mejora sobre el desarrollo y la implantacion de una Paolitica de alianzas con proveedores.

El contacto continuo con los proveedores estratégicos, incluyendo el trasvase de conocimiento,
las sinergias con empresas del grupo ITW, recogidas en los procedimientos del sistema como
canal preferencial, o la alianza con compafnias de primer orden a nivel sectorial, como American
Water Chemicals en orden a productos anti-incrustantes para el tratamiento de membranas de
6smaosis inversa, son mecanismaos que permiten recabar informacion relevante a tener en cuenta
en la planificacion estratégica de la empresa.

En general, el grado de consecucion de los objetivos es un indice de la eficacia de la informacion
obtenida de las diferentes fuentes citadas.

Informacion Interna

El proceso de definicion, desarrollo y revision de la politica y estrategia considera también como infor-
macion los aspectos legales y reglamentarios que hemos citado, de tal manera que existen procedi-
mientos que establecen los mecanismos de determinacion y evaluacion de la normativa aplicable.

Existen ademas dos procedimientos especificos en el Sistema de calidad, como son el de revision
del contrato y el de determinacién de requisitos, donde se contemplan los requisitos especificados
por el cliente (tanto aquellos explicitos como los implicitos), los requisitos no especificados por
el cliente pero necesarios y los requisitos legales o reglamentarios. Todos ellos, son tenidos en
cuenta a la hora de elaborar la politica y estrategia de la organizacion, como también son tenidas
en cuenta circunstancias externas que puedan condicionar la actividad de la organizacion, como
situaciones de macroeconomia, sociales etc.

Ademas, la informacién interna esta condicionada por los propios indicadores operativos y de ren-
dimiento. Existe un numeroso espectro de indicadores de proceso cuya revision y evaluacion puede
conllevar actuaciones directamente relacionadas con la planificacién estratégica. De la misma mane-
ra, la evaluacion continuada del Cuadro de Mando Integral, aporta las tendencias de la organizacion
y la necesidad de realizar actuaciones en aquellos aspectos cuyos resultados asi lo indiquen.

DEFINICION DE LA ESTRATEGIA

Politica y Estrategia (Esquema General)

En Quimica Industrial Mediterranea, la definicion, el despliegue y la revision de la politica y estrategia
se lleva a cabo siguiendo los siguientes requisitos:

¢ Debe tener un proceso formal de revision.

e Debe estar alineada con el esquema de procesos clave de la organizacion, para lo cual estos
deberan adaptarse a la politica y estrategia.
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Debera estar desplegado.
Debe ser comunicado.
Debe ser coherente con la Misién, Vision, Valores y Codigo Etico.

* La politica y estrategia de la organizacion debe estar basada en la informacion relevante de las
partes interesadas (clientes, proveedores y personal de la compafiia) y de los factores sociales,
normativos y legales.

Considerando lo anterior, para elaborar la politica y estrategia nos basamos en el siguiente esquema,
gue se encuentra recogido en el “procedimiento de ejecucion”, desarrollado a partir de los conocimientos
previos y con la nueva filosofia de excelencia empresarial donde se contemplan todos los grupos de inte-
rés, la concordancia con la mision y visién de la empresa y el propio ciclo de mejora continua PDCA.

MISION,

VISION Y

VALORES

, Planificacion Estratégica
ANALISIS DE = Objetivos
INngll}nlfgsIODNEDE « Planes de Negocio
INTERES B 4
DEFINICION DE LA

POLITICA Y

ESTRATEGIA

« Despliegue
« Implantacion
« Comunicacioén

ANALISIS DE LA
INFORMACION
INTERNA

=

PRINCIPIOS DE LA
EXCELENCIA EN LA
GESTION

El mismo procedimiento mencionado sefiala entre sus apartados el protocolo para la revision y
puesta al dia de la planificacion estratégica de la organizacion, marcando también el alcance plu-
rianual de la misma.

Esta politica y estrategia se plasma en la realizacién de una planificacion estratégica por areas de co-
nocimiento, alineadas con la politica, misién y vision de la organizacion. En cada uno de los planes por
areas se marcan objetivos, responsables y medios, estableciéndose indicadores para su control.

Planificacién Estratégica

La planificacion estratégica derivada del proceso anterior, recoge la mision, vision, valores y cédigo
ético, estando por consiguiente perfectamente alineada con estos, y cubre todas las areas de la or-
ganizacion. Estos datos vienen recogidos en el procedimiento operativo “Planificacion Estratégica”.

Como se observa en la siguiente figura, se ha desarrollado, como una accién de mejora en el proceso
EFQM, un mapa estratégico basado en la metodologia BSC (Balanced Scorecard), donde se aprecian
en horizontal las diferentes perspectivas (Financiera, Clientes, Procesos Internos o Aprendizaje y Cre-
cimiento). En vertical se observan las distintas lineas estratégicas (en rojo innovacion y crecimiento, en
azul rentabilidad y negro ambas). En el diagrama se representan los objetivos dentro de rectangulos y las
lineas de union representan relaciones causa-efecto. Para analizar los diferentes objetivos estratégicos
se aborda el mapa desde un enfoque “top-down”, y para el analisis de cada objetivo estratégico se ha co-
menzado desde una perspectiva de aprendizaje y crecimiento hasta llegar a la perspectiva financiera.
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Desarrollo del Mapa Estratégico.

Para cada perspectiva se han definido los diferentes objetivos estratégicos, siempre de acuerdo
con la Mision y Vision de la organizacién. Se han determinado las relaciones causa-efecto entre los
diferentes objetivos estratégicos. Para cada uno de ellos, hemos definido indicadores de resultados
y metas. También se han definido iniciativas o acciones estratégicas en las que la organizacion se
va a centrar para la consecucion de los objetivos estratégicos.

Finalmente, para cada una de las acciones o iniciativas, se han establecido indicadores de causa,
frecuencia de medicion, responsables y recursos.

Revision de la Estrategia

Los mecanismos de control del cumplimiento de la politica y estrategia vienen dados principalmente
por el estudio y la observacion del Cuadro de Mando Integral, que recoge los valores de los indica-
dores de rendimiento de la organizacién. Evidentemente, los resultados del propio anélisis de este
Cuadro de Mando condicionan la politica y estrategia de la empresa.

La direccion evalta regularmente los resultados de los indicadores en la revision del sistema,
pudiendo utilizarse estos datos tanto para modificar procesos como para incidir directamente en
la politica y estrategia.

También se contemplan en la revision del sistema por la direccion, y consecuentemente en la planifi-
cacion estratégica, los resultados de las evaluaciones o autoevaluaciones siguiendo asi los criterios
establecidos, tanto en el modelo EFQM de excelencia empresarial como en la norma 1SO 9004.

Los estudios de mercado han permitido conocer nuestra posicion con respecto a la competencia.
A continuacion se recogen los elementos de entrada para definir, redefinir o modificar la politica
estratégica de la organizacion:

* Resultados de indicadores internos de rendimiento.
* Resultados de autoevaluaciones de la organizacion.
* Resultados de indicadores de eficacia de los procesos.
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Integracion de las acciones de mejora emanadas de autoevaluaciones, encuestas, sugerencias,
etc.

Resultados de analisis de competidores.

Informacion acerca de nuevas tecnologias.
Resultados de encuestas de satisfaccion de clientes.
Resultados de encuestas de clima laboral.

Para valorar y revisar toda esta informacion hacemos uso de diferentes comités como son el Co-
mité de Calidad, el de Gestion Medioambiental, el Comité de Planificacion Estratégica, todos ellos
con una periodicidad establecida en tres reuniones minimas al afio, el comité de producto que
tiene una periodicidad semanal y el comité de simplificacién que se relne varias veces al afio sin
periodicidad establecida. Ademas anualmente en la revisién del sistema por la direccién se valoran
y analizan los datos encontrados.

La asociacion a organizaciones, asi como la bisqueda de informacion técnica y bibliografica descrita
también en el procedimiento de identificacion y acceso de la reglamentacion donde se recogen las
fuentes documentales de los procesos, confiere una mayor garantia tanto de la identificacion de
los requisitos legales o reglamentarios aplicables a la empresa, como de la busqueda de nuevas
tecnologias que aporten valor afiadido a nuestras actividades.

Integracion en ITW

Nuestro encuadre dentro del grupo ITW condiciona en muchos aspectos la politica de la empresa,
siendo lo primero a considerar la filosofia de ITWV.

La Filosofia 80:20 de ITW:

80:20 Proceso de empuje

e 80/20 es un proceso de planificacién de negocio que mejora la productividad.

Reduce el inventario y mejora la calidad del producto.

Permite al negocio centrarse en la mejor linea y en las partes del negocio mas rentables.
¢ Fomenta la innovacion de nuevos productos.

e Permite centrarse en el crecimiento de nuevos potenciales.

Por qué funciona 80:20

¢ La Complejidad desdibuja la importancia; la simplicidad centra la accion.

¢ Acciones enfocadas; mejoran el rendimiento.

¢ La Complejidad crea gastos generales; la simplicidad los elimina.

La distribucién temporal de un ejercicio dentro del grupo [TV, y por tanto dentro de nuestra
organizacion se realiza por trimestres (Quarters), dividiendose el afio en cuatro trimestres Q1,
(2 y Q3 que coinciden con los finales del primer, segundo y tercer trimestre del afio ITW (que va
de diciembre a noviembre), el @4 coincide con el cierre del afio. Las tres primeras Qs, conllevan

reuniones a nivel del Grupo de Polimeros al que pertenecemos y tienen trascendencia absoluta en
la Politica y Estrategia de la organizacion:

Contenidos de las Qs:

Q1:

e Se revisan los resultados del afio anterior (esta revision sélo aborda problemas especiales y
abarca un resumen del afo vencido).

* Se analizan los resultados del primer trimestre del afio en curso.
e Se realiza una estimacion de los resultados del presente afio.

Q2:

e Se revisa el primer semestre del afio.

¢ Se hace una reestimacion del afio en curso.
e Se lanza un plan a 4 afos (Long range plan).
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Q3

* Se revisa el tercer trimestre.
e Se realiza el plan del afio siguiente (Plan a corto plazo).
El analisis de los planes a corto o a largo plazo estudia los siguientes datos:
e Situacién de Ventas y Beneficios.
e Activos (Working Capital).
e Analisis de Situacion.

PLAN ESTRATEGICO A 2013

1. Sistemas de direccion. Organizacion Interna.

2. Ventas y Beneficio. Activo circulante.

Vlentas y Beneficios

2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013
Venta $33254 |$31.573 |$27.434 |$29077 |$30967 |$32215 |$34.468
) $24890 |$23419 |$20134 |$21489 |$23081 |$24308 |$25.858
LIS o e 74,2% 73.4% 73.9% 74,5% 74.8% 74,8%
$19.713 |$19.344 |$17636 |$24890 |$18.252 |$18699 |$20.015
SBLELELELS o 61,3% B4,3% 74,8% 62,8% 60,4% 58,1%
R $5.178 $4.075 $ 2.499 $3.237 $ 4.381 $5.005 $5.843
15,6% 12,9% 9.1% 11,1% 14,1% 15,4% 17,0%
2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013
Total Trade | $13.210 | $14.511 $13.000 |$13000 |$13000 |$13.000 | $13.000
SR $1.115 $1.843 $1.671 $1.170 $910 $780 $ 650
8,4% 12,7% 12,8% 9,0% 7.0% 6,0% 5,0%
DSO 105 154 148 130 120 110 100
Inventory $1.169 $1.027 $ 1.040 $ 1.000 $950 $ 950 $ 950
s $ 256 $173 $147 $100 $ 80 $70 $60
21.9% 16,8% 14,1% 10,0% 8,4% 7.3% 6,3%
$ 36 $13 $13 $10 $8 $7 $6
Obsoletes | 5 49 1,3% 1,3% 1.0% 0.8% 0.7% 0.6%
MOH 19 15 16 15 15 15 15
3. Plan de Marketing. Mercados y Productos.
2009 2013
Manfenan:

Bclech i

> | JA=RENEIS

!

|| 16%
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Plan de Adquisiciones.

Estrategia en |+D.

Estrategia de Calidad.

Estrategia en Recursos Humanos.
Simplificacion.

® N3Ok

En definitiva un plan a largo plazo debe responder a las Preguntas: ¢Como queremos que sea
nuestra Empresa en 20137 ¢Cuél es nuestro objetivo al final del 20137 ;Cémo lo conseguire-
mos? ¢;Cual seréd nuestra estrategia?

COMUNICACION Y DESPLIEGUE DE LA ESTRATEGIA

En la siguiente figura se aprecia el nuevo mapa de procesos, alineado con la politica y estrategia
de la compaiiia, y que se encuentra dentro de la planificacion efectuada. Dicho mapa establece
tres categorias de procesos, clave, estratégicos y de apoyo. Cada uno de los procesos descritos
en el mapa consta de un procedimiento que lo desarrolla y en el que se describen los responsa-
bles. Ademas existe una base de datos de indicadores donde se compara cada uno de los valores
obtenidos con un objetivo prefijado, evaluando en cada caso la eficacia del proceso.

Mapa de P. FINANCIEROS
Procesos
Reporte Datos ITW

GESTION REVISION POR LA DIRECCION VEJORA
PLANIFICACION DE ESTRATEGICA
RS(EUI;ROS%S G OBJETIVOS & Connua
ALIANZAS ESTRATEGICAS

/ Aplicacion de Biocida l I

DISENO Y
DETERMINACION q oz
Y REVISION DE PLANIFICAGION > Satisfaccion

LOS REQUISITOS DELA mm)p COMPRAS  mmp PRODUCCION del Cliente/

REALIZACION
DEL CLIENTE . .z
DEL PRODUCTO Satisfaccion del
t I Personal

AUDITORIAS INTERNAS

PROCESOS CLAVE PROCESOS ESTRATEGICOS

ACCIONES CORRECTORAS Y PREVENTIVAS

BENCHMARKING
MARKETING
CONTROL DE RIESGOSS FINANCIEROS

CONTROL PRODUCTQS NO CONFORMES C— CONTROL
COMUNICACION INTERNA SEGUIMIENTO Y DE LOS

2 CONTROL DE LA DOCUMENTACION MEDICION DISPOSITIVOS

) GESTION DE COBROS PROSESOS

< GESTION DEL PERSONAL PRODUCTOS SEGUIMIENTO

w  CIERRES MENSUALES Y LIQUIDACIONES DE COMISIONES Y CONTROL

a FORMACION Y CAPACITACIOI

7 DESARROLLO DE SOFI'WARE

2 ASESORIA JURIDICA

W CONTROL DE STOKS

e}

o

o

ANALISIS DE LOS
DATOS

Por otra parte, la propia revision del sistema estudia todos los indicadores del mapa, encontran-
dose actualmente la cuarta revision del mapa de procesos, fruto de mejoras y de ir aquilatando e
identificando el mapa y los indicadores relacionados con el mismo.

Tal y como se ha expuesto anteriormente, el Plan Estratégico de la Organizacion, del que emanan
los diferentes planes operativos, encuentra vinculacion con los diferentes objetivos estratégicos que
engarzan con el mapa estratégico. Las actividades, acciones de mejora u objetivos que deban ser
acometidos son priorizados dentro de las reuniones que tiene el Grupo de Planificacion Estratégica,
cuyas funciones y actividades vienen definidas en los procedimientos operativos correspondientes.
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La comunicacién de estos objetivos se realiza al propio comité de planificacion y al grupo directivo
de la organizacion, todos los proyectos, acciones de mejora y objetivos planteados son realizados
por grupos de trabajo a los cuales se les comunica en cascada y se le asignan funciones y respon-
sabilidades. El principal flujo de comunicacion es ascendente-descendente, realizandose mediante
difusion por intranet o publicando en las diferentes paginas web o en los manuales de gestion la
mision y vision de la compafiia.

Evidentemente, la comunicacién en la organizacion es evaluada mediante las encuestas de clima
laboral. La puesta en evidencia tras la autoevaluacion del modelo EFQM, de ser este aspecto uno de
los puntos susceptibles de mejora en nuestra organizacion, ha desembocado en la realizacion de ac-
ciones que conducen a la mejora de canales y formas de comunicacién en nuestra organizacion.

Finalmente, como ejemplo tenemos una reciente carta enviada a la red comercial de la que ex-
tractamos lo referente a la estrategia a largo plazo:
“Pregunta: ;Cémo queremos que sea nuestra Empresa en 20137

Gueremos una empresa lider en el sector, pero no sélo en ventas. Lider en calidad, en servicio,
en confianza, en imagen.

Queremos ser el referente nacional en sectores emergentes como la Biotecnologia y el Tratamiento
de Aguas.

Gueremos que nuestra Red Comercial sea la que mejor formacion y entrenamiento reciba.

Gueremos unas oficinas centrales profesionalizadas y buscando las mejores soluciones para la
Red Comercial y para nuestros clientes.

Pregunta: ;Dénde queremos llegar?

En 2013 nos hemos propuesto alcanzar la cifra de ventas de 30.000.000 €.

Pregunta: ;Cémo lo conseguiremos? ;Cual sera nuestra estrategia?

La dnica forma de conseguir los objetivos propuestos es trabajando duro y teniendo clara nuestra
linea de actuacion.

Trabajaremos juntos en las siguientes areas:

* A nivel de Productos, vamos a apostar por lineas de nuevas tecnologias tales como: Biotecno-
logia, Nanotecnologia, Tratamientos de Aguas y Energias Alternativas (Solar, edlica, etc.), asi
como busqueda de productos alternativos ‘Medioambientalmente correctos’.

¢ A nivel de Mercados, supliremos el descenso de ventas en construccion con nuevos mercadaos,
tales como: Mantenimiento de Puertos y Barcos, Productos con dosificadores especiales para
hosteleria, Mantenimiento de Funerarias y Tanatorios (Biotecnologia), Mercado de energias
renovables, Bodegas, Tratamientos especiales para la piedra, Material de Seguridad, etc.

¢ A nivel de Calidad, aumentaremos nuestros controles internos. Obtendremos la certificacion
Plata’ de EFAM. Simplificaremos los procedimientos productivos y administrativos para agilizar
nuestra respuesta. Obtendremos la homologacion EMAS (Compromiso medioambiental] para
nuestra empresa de Aguas (Servicia)

¢ A nivel de Servicio, reduciremos los tiempos de entrega, potenciaremos los canales de comu-
nicacion con la Red Comercial y con nuestros clientes. Disefiaremos nuevos accesos Web mas
agiles y con mayor informacion. Aplicaremos las nuevas tecnologias disponibles en el mundo de
las comunicaciones.

¢ A nivel de imagen, cambiaremos los formatos de aerosol y envases pequerios. Actualizaremaos
nuestra imagen de Marca. Modificaremos nuestros catalogos en papel e informaticos.

¢ A nivel de confianza. Reduciremos al maximo los errores de cualquier tipo, incorporando las
medidas necesarias.

Para conseguir nuestro objetivo de ventas, debemos dotaros de las herramientas y de la informacion
necesaria para el correcto desemperio de vuestro trabajo. Este sera nuestro principal objetivo.
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Queremos ser referente nacional en sectores como Biotecnologia y Tratamiento de Aguas.

En este sentido, nuestra estrategia esta basada en:

1. Biotecnologia.
e Adquisicion de Compariias con fuerte presencia en el mercado nacional.
e Alianzas con Proveedores estratégicos para desarrollo de nuevos productos.
e Acuerdos con empresas de investigacion. Alianzas estratégicas.

2. Tratamiento de Aguas.

e Blsqueda de nuevas lineas relacionadas con tratamiento de aguas, y potenciacion de las
existentes (legionella, 6smosis, torres, calderas, piscinas, etc).

e Maxima potenciacion de nuestra Empresa de Aguas (Servicia).

e Adquisicion de Compariias con fuerte presencia en Peninsula y,/0 Canarias.
3. Otras adquisiciones:

e Fstamos analizando posibles adquisiciones dentro de nuestro sector, pero los malos
resultados obtenidos en 2008 por la mayoria de nuestra competencia, hacen dificil una
adquisicion a corto plazo.

e Barajamos la posibilidad de absorciones o alianzas con compariias del sector con problemas
de liquidez.
Queremos que nuestra Red Comercial sea la que mejor formacién y entrenamiento reciba.

Las Direcciones Comerciales, junto con el Departamento Técnico y el Departamento de Marketing,
estan preparando un Plan de Formacion continuado, para intentar que dispongais de la mayor y
mejor informacién posible acerca de nuestros Productos, con sus posibles aplicaciones.

Este Plan contemplara Convenciones, Cursos especiales, lanzamiento de informacion via correo y
Web, y posibilidad de descarga de los cursos en la \Web.

Queremos unas oficinas centrales profesionalizadas y buscando las mejores soluciones para la
Red Comercial y para nuestros clientes.

En esta linea, hemos aplicado la filosofia ‘Comprender, Simplificar y Actuar’ para los procesos
administrativos y contables.

Esta metodologia consiste en analizar un proceso completo (administracion, contabilidad), desde el
principio hasta el final, viendo cuales son los pasos importantes, y cuales son los que no aportan nin-
gun valor, con el objetivo final de simplificar y hacer mas logicos y rapidos los procesos internos.

Esperamos que en breve plazo, las medidas de simplificacion interna adoptadas, se vayan tradu-
ciendo en una mejora en el servicio hacia vosotros y a los clientes.”
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RECUBRIMIENTOS PLASTICOS S.A.
(REPLASA)

PRESENTACION

RECUBRIMIENTOS PLASTICOS S.A., fue fundada en 1968 en ASTRAIN (Navarra), con el objetivo de
introducir una gama de productos, hasta entonces novedosa en el mercado doméstico, mediante
la utilizacién de una tecnologia productiva nueva que, en aquella época, estaba siendo desarrollada
en Japon, EEUU, y el Reino Unido. Este caracter pionero, conjuntamente con la estabilidad en la
composicién accionarial y su estrategia de desarrollo a largo plazo, han ido moldeando los valores
del proyecto a lo largo de estas cuatro décadas.

La actividad principal es el recubrimiento con films organicos (PVC, polipropileno, PET...etc.) o con
recubrimientos liquidos (pinturas y derivados), de bobinas metalicas (acero galvanizado, aluminio,
inoxidable...entre otros).

El proceso total del material, se completa con el corte de la bobina recubierta, bien longitudinal (en
flejes) o bien transversalmente (en plancha), dependiendo de las especificaciones del cliente.

Los productos fabricados han sufrido una fuerte transformacion y desarrollo en la Gltima década y,
consiguientemente, los sectores de actividad principal también se han ido ampliando a lo largo de
los Ultimos afios. Entre los sectores objetivo méas importantes se pueden destacar: electrodomeés-
tico, construccion civil e industrial, la construccion naval, aparatos de frio comercial e industrial,
puertas metalicas de vivienda y garaje, ascensores y diversos componentes para la automacion.
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La diversidad de sectores objetivo de nuestros productos permite que exista también una im-
portante diversificacion en nuestros clientes, desde grupos importantes como BSH, Electrolux,
Whirlpool, Sika o Henkel, a clientes de tamafio mucho mas reducido. Esta diversificacion se ha
visto potenciada en esta Ultima década por el importante desarrollo de nuestras actividades
comerciales en los mercados exteriores hasta alcanzar, en la actualidad, cifras de exportacion
superiores al 65%. Entre los paises destino de nuestros productos destacan mercados europeos
como Alemania, Francia, Italia, Polonia, Suiza, Hungria o Reino Unido; Tanez, Argelia y Sudafrica
en el continente Africano; Turquia o Iran en Oriente Medio; China en el lejano oriente; y EEUU,
Meéxico y Brasil en el continente Americano.

REPLASA esta compuesta actualmente por 52 personas, que han sido capaces de desarrollar
un proyecto de referencia mundial por su calidad y creatividad en diferentes sectores y mercados
geogréficos, y que alcanza los 30 millones de € de facturacion anual.

INFORMACION ESTRATEGICA

El primer acercamiento de REPLASA a una definicion estructurada de su estrategia como proyecto
de futuro se produjo en 2003. En este primer paso se definieron las bases que posteriormente,
en 2005, dieron lugar a la creacion de un proceso de reflexion estratégica que marca las pautas
del desarrallo y seguimiento de todo el proceso de definicion de la estrategia de la empresa. Esta
estrategia se despliega anualmente mediante los planes de gestion que son, a su vez, analizados
mensualmente para corregir sus desviaciones y proporcionar nueva informacion al siguiente pro-
ceso de reflexion estrategica.

Grupos de interés

El proceso de reflexion estratégica se inicid con la definicion de los grupos de interés, o grupos de
personas, empresas e instituciones que participan en cierta manera del proyecto de la empresa.
Estos grupos se clasificaron en seis segmentos: personas, clientes, accionistas, proveedores y
colaboradores, sociedad, y mercado. El objetivo de este agrupamiento era identificar la informa-
cién que cada uno de los segmentos podia aportar al proyecto y a la definicién de su estrategia,
asi como la informacién que el proyecto debia reportar a cada uno de ellos y las necesidades que
debia satisfacer.

En cada uno de los grupos se manejan dos tipos fundamentales de informacién, la informacion
subjetiva y directa del grupo de interés, recabada mediante encuestas de satisfaccion o canales
directos de sugerencias, y la informacion objetiva o indirecta, obtenida mediante diferentes ca-
nales de prospeccion de mercado, estadisticas, informes de organismos, o contactos directos
con miembros de los grupos. Ademas, cada una de las fuentes de informacién tiene asociada la
responsabilidad directa de un area de la empresa (Comercial, Industrial, Desarrollo de producto, o
Financiero-Administrativa) que es la encargada de recabar y presentar dicha informacion al resto
de las areas.
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Grupos de Interés

Fuente Informacion Area de responsabilidad
1.1. | Encuesta de satisfaccion de clientes Area Comercial
1.2. | Grupos de trabajo con clientes para desarrollo de producto Area Desarrollo Producto
1 Clientes -
1.3. | Informacidn de contactos con clientes Area Comercial
1.4. | Informacion sobre evolucién de precios de mercado Area Comercial
2.1. | Informe de evaluacion de proveedores/colaboradores Area Industrial
Proveedores | 2.2. | Informacion sobre evolucion de precios de mercado Area Industrial
2.3. | Grupos de trabajo con proveedores para el desarrollo de producto | Area Desarrollo Producto
2
2.4. | Informacion de contactos con proveedores/colaboradores Area Industrial
Colaboradores = 2.5. | Informe de Ferias Area Comercial
2.6. | Encuesta de satisfaccion de proveedores Area Industrial
3.1. | Junta General de Accionistas Director Gerente
3 Socios
3.2. | Consejo de Administracion Director Gerente
4.1. Encuesta de impacto en la sociedad Area Financiero-Administrativa
4.2. | Relacion con las diferentes instituciones Area Financiero-Administrativa
q Sociedad -
4.3. | Relacion con la localidad Area Financiero-Administrativa
4.4. | Sistema de sugerencias de la sociedad Area Financiero-Administrativa
5.1. | Encuesta de satisfaccion de las personas Area Financiero-Administrativa
5.2. | Diagnéstico de necesidades de formacion Area Financiero-Administrativa
5 Personas -
5.3. |Consejo de Direccion y Areas de trabajo Director Gerente
5.4. | Sistema de Ideas de Mejora Area Financiero-Administrativa
6.1. | Estadisticas ECCA y otros organismos Area Desarrollo Producto
6 Mercado 6.3. | Vigilancia estratégica Area Desarrollo Producto
6.3. | Informe Congreso ECCA Area Desarrollo Producto

Indicadores de rendimiento interno

La informacion necesaria para el proceso de reflexion estratégica se completa con aquellos
datos generados internamente por el propio proyecto en su evolucion. Esta informacion interna,
o Indicadores de Rendimiento interno, se clasifican en: Indicadores de rendimiento, actividades
de aprendizaje, imagen externa, competencia y otras organizaciones consideradas mejores,
competencias fundamentales de colaboradores actuales y potenciales, cuestiones sociales,
medioambientales y legales, indicadores econdmicos y demograficos, y nuevas tecnologias y
modelos de gestion.

El objetivo de esta informacion es proporcionar los datos necesarios para realizar un analisis interno
de la situacion del proyecto en comparacién con otros proyectos considerados referencia en el
entorno de la empresa, y en comparacion con las mejores practicas de gestion existentes.
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Fuente Informacion Area de responsabilidad

1.1. | Informe mensual de control del plan de gestién Director Gerente

Control mensual de indicadores estratégicos y

1.2. . Director Gerente
operacionales
U | DCHE B0 L R i 1.3. | Memoria anual Director Gerente
1.4. | Acta de Consejo de Direccion Director Gerente
1.5. | Acta de reuniones de dreas de trabajo Director Gerente
2.1. | Autoevaluacion EFGM Director Gerente
3 | Hetividades de apraniizaje 2.2. | Evaluacion externa EFGM Director Gerente
23, Audltquas ext/int de calidad, medioambiente y Area Industrial
seguridad
3.1. | Encuesta de impacto social Area Financiero-Administrativa
3.2. | Encuesta de satisfaccion de clientes Area Comercial
3 Imagen externa Informes de contactos con clientes, proveedores y .
33. Area Comercial
colaboradores
3.4.  Encuesta de satisfaccion de proveedores Area Industrial

4.1. | Informacion econdmico-financiera de competidores | Director Gerente

Informacion econdmico-financiera de otras .
4.2. . Director Gerente
organizaciones

Competencia e : =

consideradas Mejores 4.4. | Estadisticas ECCA y otros organismos Area Desarrollo Producto

4.5. | Informacién sobre evolucién de precios de mercado | Area Comercial

4.6. |Ratios de actividad de otras organizaciones Director Gerente
Competencias fundamentales 5.1. | Informe de ferias Area Comercial
5 | de colaboradores actuales | 5.2. | Vigilancia estratégica Area Desarrollo Producto
y potenciales 5.3. | Informe de evaluacién de proveedores/colaboradores | Area Industrial
o Cuestiones sociales, 6.1. | Vigilancia estratégica (publicaciones administrativas) | Area Desarrollo Producto
medioambientales y legales | 6.2,  Disposiciones legales y nuevas normativas Area Desarrollo Producto

1 e elfn.nomu:ns 1.1. | Indicadores macroeconémicos de actividad Director Gerente
y demogrificos

8.1. | Publicaciones, ferias y congresos Area Desarrollo Producto
8.2. | Informe &rea comercial Area Comercial
5 Nuevas tecnologias y 8.3. | Informe area industrial Area Industrial
modelos de gestion 8.4. | Informe area desarrollo de producto Area Desarrollo Producto
8.5. | Informe &rea financiero-administrativa Area Financiero-Administrativa
8.6. | Vigilancia estratégica Area Desarrallo Producto

Actualmente, en cada proceso de reflexion estratégica se analizan los grupos de interés vy las
fuentes de informacion que pueden aportar datos interesantes sobre el entorno, valorando dicha
informacion en el proceso de reflexion estratégica anterior, su fiabilidad, y su grado de importancia
en las decisiones tomadas.

La informacién recibida de todas las fuentes mencionadas es analizada por las diferentes areas de la
empresa y se plasma en un documento denominado “Diagnéstico inicial”, cuyo abjetivo es transmitir de
una forma precisa y resumida la informacién mas relevante en los capitulos de clientes, proveedores
y colaboradores, mercado y entorno, personas, sociedad, y accionistas. Ademas, el documento sirve
de base y elemento de trabajo para el desarrollo de las etapas posteriores del proceso de reflexion
estratégica, a modo de informe de consulta y manual de analisis de la situacién del proyecto.
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DEFINICION DE LA ESTRATEGIA

Una vez definida la informacién basica que se debe utilizar y recogido el “Diagnéstico inicial”, el
proceso de reflexion estratégica aborda la definicion de los pilares basicos de la estrategia de la
empresa: mision, vision y valores, lineas estratégicas basicas, objetivos estratégicos, factores
criticos de éxito, y las acciones para el despliegue de la estrategia. Esta informacion se recoge
en el documento final del Plan Estratégico (PE) y se plasma en los diferentes Planes de Gestion
anuales.

El proceso de reflexion estratégica indica el horizonte temporal mas adecuado para la definicion del
plan estratégico que, habitualmente, oscila entre 3 y 5 afios. Este periodo de desarrollo de la es-
trategia se define conjuntamente con las lineas estratégicas basicas que se deben desarrallar.

En el diagrama se muestra el proceso de planificacion estratégica.

.i o2 PROCESO DE PLANIFI CACION ESTRATEGICA

Andlisis de la
informacién de los
grupos de interés

INPUTS PARA LA
REALIZACIONI DEL PLAN
ESTRATEGICO

Andlisis de la
informacién de
indicadores de
rendimiento internos

A 4
| Director Gerente | [ Revision de la informacion estratégica ]

v
{ Redaccion del “diagnéstico inicial” de la l

situacién del proyecto incluyendo los puntos
de vista de todos los grupos de interés

/ .

[ Revision de los canales de comunicacion w

ANALISIS DE LA
INFORMACION

adaptada a las necesidades de cada grupo de
interés

v

Definicién// revision de la mision

A 4

los lideres de reflexion estratégica.

!

Realizacion matriz DAFO global

A 4

Definicion// revision de la vision y los valores
de la Organizacién

!

Definicion de las lineas estratégicas basicas

Director Gerente
y Consejo
Direccion

(Anélisis DAFO de las matrices realizadas porw

v

Definicion de los Objetivos Estratégicos, Definicién de los factores
procesos y responsables criticos de éxito (FCE)

PLANIFICACION ESTRATEGICA

v
[ Definicion del mapa estratégico

Cuadro de Mando
Integral (CMI)

Esquema de procesos y’
subproceos

Planes de Gestion Anual
por

Y

Definicion del despliegue de la estrategia y
definicion de procesos clave en la Organizacién

I

Redaccién del documento del “Plan Estratégico”

1]

v
-
Andlisis del CMly imi de }

indicadores de gestion por los responsables
reas

2
\ [ Revision de la estrategia ]
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Mision, Vision y Valores

Pero antes de definir las lineas estratégicas basicas se deben definir la misién, vision y valores del
proyecto. La mision se define directamente del documento de “Diagnéstico Inicial” que ya habia
recogido la informacion de los grupos de interés y los datos de rendimiento interno. Para definir
la vision y los valores, sin embargo, se recurre a un analisis DAFO que proporciona una serie de
ideas estratégicas asociadas y que sirven como base para estructurar cual debe ser la vision de la
empresa. Los valores son resultado de la propia vision de la empresa y de la informacién recabada
de los grupos de interés.

Mientras el proceso de recogida de la informacion estratégica se desarrolla mediante la participacion
directa o indirecta de todas las personas de la empresa y de otros grupos de interés, el documento
de “Diagnastico Inicial”, la definicién de la misién, visién y valores, y el proceso de analisis DAFO es
liderado por el equipo directivo que dedica una serie de 3-5 sesiones con una duracién y guién pre-
determinados para abordar cada uno de los apartados.

Lineas Estratégicas Basicas

De este analisis DAFO resultan también las Lineas Estratégicas Basicas que pretenden marcar la
pauta de desarrollo del proyecto y que son fundamentales en la comunicacion de la estrategia de
la empresa. Por ello, el numero de Lineas Estrategicas Basicas oscila entre 3-5 y su definicion es
muy precisa, con objeto de poder ser faciimente transmitidas y que se facilite su analisis y critica
por parte del resto de las personas del proyecto.

El desarrollo de las Lineas Estratégicas Basicas debe ser evaluado durante el periodo de vigencia
del Plan Estratégico, para lo cual es imprescindible asociar un indicador que nos permita medir su
evolucion y que pasa a denominarse “Objetivo Estratégico” (OE). Ademas, para facilitar su desarro-
llo, se analiza en cada una de estas lineas los factores criticos de éxito desde las perspectivas de
clientes, financiera, innovacion y personas, y se les asocia una serie de ideas de despliegue y los
procesos 0 subprocesos implicados.

Documento del Plan Estratégico

En conclusion, la estrategia de la empresa recogida en el correspondiente Plan Estratégico se
fundamenta en la definicion por parte del equipo directivo de la mision, vision y valores del pro-
yecto, asi como de las lineas estratégicas basicas identificadas, para lo que se utiliza un analisis
DAFO. Este proceso se desarrolla en 3-5 sesiones y sus resultados son transmitidos al resto de
las personas de la organizacion para su analisis y critica mediante los canales definidos en la co-
municacion y despliegue de la estrategia. Introducidas las modificaciones oportunas se identifican
los objetivos estratégicos, los factores criticos de éxito y los procesos y subprocesos implicados
con sus correspondientes responsables. El resultado de este anélisis es recogido en el documen-
to denominado “Plan Estratégico” y sirve como base para el desarrollo de los correspondientes
Planes de Gestion anuales.

Despliegue y evaluacién de la estrategia

La evolucion del Plan de Gestion es analizada mensualmente mediante el documento de “Control
del Plan de Gestion” que analiza los diferentes indicadores de las cuatro areas de la empresa:
comercial, personas, industrial y desarrollo de producto. Este anélisis se realiza en diferentes
grupos: uno por cada uno de las areas, mas tres especificos de prevencion de riesgos laborales,
medioambiente y calidad, y uno global que retne a cada uno de los responsables de las diferentes
areas. Los grupos de analisis especificos son, a su vez, multidisciplinares, en el sentido de que en
ellos participan personas de las diferentes areas, no solo del area a analizar, lo que permite afiadir
nuevos puntos de vista al analisis de su evolucion.

Ademas de estos grupos mensuales, se transmiten los indicadores principales del Plan de Gestion a
todas las personas de la organizacion mediante gréaficos y se realiza una reunion trimestral con todas
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ellas para comentar los aspectos mas importantes de su evolucion hasta el momento y, sobre todo,
de las perspectivas futuras y las acciones que se van a desarrollar. Por Gltimo, la memoria anual
recoge la evolucion final del ejercicio y el grado de cumplimiento del plan de gestion, constituyendo
un documento fundamental e imprescindible para la evaluacién y revision de la estrategia.

La Estrategia de la empresa se revisa anualmente, tanto desde el punto de vista de la definicion de
las Lineas Estratégicas Basicas, como de los objetivos estratégicos. En el Plan de Gestion anual
se adaptan los valores de los objetivos estratégicos en funcién del desarrollo del proyecto, aunque
las Lineas Estratégicas Basicas se mantengan estables.

COMUNICACION Y DESPLIEGUE DE LA ESTRATEGIA

Canales de comunicacién

Después de revisar la informacion estratégica que se utilizara en el proceso de reflexion, y antes
de comenzar el proceso de desarrollo de la estrategia, se revisan también los procesos y canales
de comunicacion de la estrategia. En este proceso de revision se pretende abarcar los seis grupos
de interés identificados al principio del proceso, segmentarios en funcion de diferentes criterios,
determinar el area responsable de desarrollar cada uno de los canales, la informacién a transmitir,
y el sistema de transmision considerado optimo.

Grupo Interés Segmentacion Area de responsabilidad Informacidn Sistema transmision

Escrito mediante carta conjunta
con la encuesta de satisfaccion

Estratégicos Area Comercial MWV (IS0 3001

Oral, incidir en estos conceptos

Clientes - )
durante las visitas a cliente

Escrito mediante carta conjunta
No Estratégico Area Comercial MWV con la encuesta de satisfaccion
(IS0 9001)

Escrito mediante carta conjunta
con la encuesta de satisfaccion

Proveedores y Materia prima Area Industrial MWV (150 3001)

Oral, incidir en estos conceptos
durante las visitas a proveedor

Escrito mediante carta conjunta
Servicios Area Industrial MVV con la encuesta de satisfaccion
(IS0 9001)

colaboradores
Escrito mediante carta conjunta
Colaboradores Area Industrial MVV con la encuesta de satisfaccion
(IS0 9001)

Oral (Consejo de Administracion)

Socios General Director Gerente MVV / PE 1 S £ o s E el
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Grupo Interés Segmentacion Area de responsabilidad Informacion Sistema transmision

Area Financiero- Escrito mediante carta al
Instituciones locales . . MVV / PG/ PMA / PPRL | Ayuntamiento de la Cendea y en
Administrativa o
publicaciones locales

Sociedad Area Financiero-

Organismos publicos L ; MVV /PQ/PMA /PPRL | Escrito mediante carta
Administrativa
Vecinos de la Area Financiero- Escrito mediante carta al Concejo
localidad Administrativa AT RS Gl 7L de Astrain

Oral mediante reunién
Lideres Area Industrial MVV / PE / OE individualizada y escrito mediante
documentos oportunos

Personas
Oral mediante reunién por
Equipos de trabajo Area Industrial MVV / PE / OE equipos y escrito mediante
documentos oportunos
Mercado General Area Comercial MVV Escrito en pagina WWEB

Informacion transmitida

En la definicion de los canales de comunicacion se ha tenido muy en cuenta el tipo de informacion a
transmitir a cada uno de los grupos de interés y la sensibilidad de dicha informacion. Obviamente,
la informacion mas completa y profunda es transmitida a las personas de la organizacion y a los
accionistas, con los que se desarrollan reuniones expresas para presentar el plan estratégico,
los planes de gestion anuales, y para realizar el seguimiento oportuno de cada uno de ellos. Estas
reuniones de seguimiento del plan de gestion son trimestrales en ambos casos, las referentes al
plan de gestion son anuales, y las que conciernen al plan estratégico son Unicas en el momento
de su presentacion final, aunque vuelve a ser analizado anualmente en conjunto con el plan de
gestion, puesto que este no es sino el despliegue del anterior.

La presentacion del Plan Estratégico en el Consejo de Administracion de la empresa marca el inicio
del proceso de comunicacion al resto de los grupos de interés, puesto que es el brgano encargado,
en primera y Ultima instancia, de aprobarlo o rechazarlo.

En lo concerniente al resto de los grupos de interés, la informacién que reciben se intenta adecuar
a los intereses que tienen en el proyecto. Generalmente, esta informacion se centra en la mision,
vision y valores (MVV] de la empresa, y las politicas de calidad (PQ), medioambiente (PMA] y pre-
vencién de riesgos laborales (PPRL).

La informacion obtenida de los diferentes grupos de interés y recogida como informacion estra-
tegica permite realizar el seguimiento del cumplimiento de la comunicacion, del despliegue de la
estrategia, y la satisfaccion de los diferentes grupos con la informacion obtenida y el grado de
cumplimiento de los objetivos planteados.
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SEGURIDAD INDUSTRIAL, S.A.

PRESENTACION

SEGURIDAD INDUSTRIAL, S.A. (SEINSA) es una empresa fundada en 1972, radicada en Eugui
(Navarra), al norte de Pamplona. La plantilla esta formada por 50 personas.

La actividad de SEGURIDAD INDUSTRIAL S.A. (SEINSA) se centra en la fabricacion de piezas técni-
cas de caucho para el automovil y la industria en general. Su principal especializacion son piezas de
seguridad para frenos y embragues hidraulicos de automavil (juntas, retenes, guardapolvos,...) que
comercializa con su marca Autofren. Estas piezas son las responsables de hacer estanco el circuito
hidraulico de freno del automavil, permitiendo que la fuerza que ejerce el conductor sobre el pedal se
transmita a las pastillas de freno, deteniendo el vehiculo. Un fallo en una junta de este tipo implica
una pérdida de liquido hidraulico, con la consiguiente caida de presién en el circuito que se traduce
en una pérdida de frenada. Se trata por tanto de un tipo de piezas de importancia critica.

Despiece de bomba de Freno

Desde 2001 fabrica también fuelles de transmision, cuya funcion es proteger los acoplamientos
entre el eje del vehiculo y la caja de cambios por un lado, y entre el eje y la rueda por el otro.

Actualmente factura en torno a los 6 millones de Euros anuales, sobre todo (por decision estratégica
tomada en 1998) en exportacion, que supone mas del 85% de su facturacion total. Sus clientes se
encuentran en los cinco continentes, con especial presencia en el centro y norte de Europa.

SEINSA suministra también a diversos fabricantes nacionales y extranjeros, tanto de equipos hi-
draulicos de freno (bombas, bombines, pinzas de freno) como de otros elementos del automaovil
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(barras estabilizadoras, filtros de aceite y gasoil, automavil en general,...), electrodomeésticos
e industria en general.

A continuacion se resume brevemente la trayectoria seguida por SEINSA:

1.
2.

1972: fundacién de la compafiia.

1984 siendo ya desde afios anteriores lider en el mercado nacional, y sin abandonar este
puesto hasta la actualidad, se inician las exportaciones.

1996: obtencion de la certificacion segun Norma 1SO-S002.

4. 1998: Adopcion del modelo EFAM como modelo de gestion de SEINSA. Puesta en marcha

del Plan 3-500 de exportacion.

19889: Primera Planificacion y Revision Estratégica sistematica, que se realiza anualmente a
partir de este momento.

6. 2001: Participacion en el 12 Premio Navarro a la Excelencia.

7. 2002: Obtencion del Premio Navarro a la Excelencia en categoria Pymes. Obtencién de la

certificacién segin Norma 1S0-9001:2000 incluyendo la actividad de disefio en el alcance del
certificado. Unificacién del sistema ISO y EFGM en un solo Sistema de Gestién de SEINSA.

2003: Obtencion del Premio Nacional de Mejores Practicas por el sistema de Planificacion y
Revision Estratégica, otorgado por el Club de Excelencia.

2004 Premio Navarro de Seguridad y Salud Laboral.

2005: Premio Navarro “Webactiva” por la aplicacion de las Tecnologias de la Informacion a
la gestion de la empresa.

INFORMACION ESTRATEGICA

SEINSA realiza la Planificacion y Revision Estratégica anualmente siguiendo un Proceso especifico
incluido en su Manual de Gestion. Este Proceso culmina a final de cada afo (Noviembre) con una
serie de reuniones de las cuales nacen, tras analizar la situacion interna y externa de la empresa, los
Factores Clave de Exito, Objetivos Estratégicos, Plan de Accion anual e Indicadores de Seguimiento.
Se trata de un sistema en cascada, en el que se parte desde lo mas general (Factores Clave de Exito)
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hasta llegar a lo mas concreto (Objetivos y Plan de Accion), de forma que se conserva la trazabilidad
y coherencia interna de todo el sistema, evitando grandes definiciones y planteamientos que no ten-
gan despues asociados sus correspondientes objetivos y acciones concretas para el trabajo diario.

Este Proceso se inicia con la definiciéon de los Grupos de Interés de SEINSA, que actualmente son los
siguientes: Clientes, Propiedad, Personas y Sociedad. La vigencia de estos grupos de interés es uno
de los puntos que se analiza cada afio en la Revision Estratégica de cara al siguiente periodo.

Una vez definidos estos grupos, el siguiente paso consiste en recabar la informacion necesaria de
cada uno de ellos. Esta labor se realiza durante todo el afio, dado que seria imposible realizarla, y
mucho menos analizarla, en unos pocos meses. Los medios y sistemas utilizados para obtener esta
informacion varian segun las caracteristicas de cada grupo. Basicamente estos medios son:

¢ Clientes: mediante mediciones directas (encuestas de satisfaccion, asistencia a ferias, informa-
ciones diarias recogidas en los contactos del equipo comercial y volcadas en el sistema CRM de
SEINSA) e indirectas (quejas, reclamaciones, indicadores de fidelidad,...).

* Propiedad: muy ligada a la organizacion al tratarse de una empresa familiar, participa directa-
mente en la Planificacién y Revision Estratégica, plasmando sus requerimientos directamente.

¢ Personas: mediante mediciones directas (encuestas de resultados en las personas, informa-
ciones surgidas del contacto diario al tratarse de una empresa formada por 50 empleados), e
indirectas (sugerencias, absentismo, participacién en grupos de mejora,...).

* Sociedad: mediante contacto directo con la administracion local e indirectamente mediante la
informacion aportada por los propios trabajadores de SEINSA (el hecho de que el 60% de las
personas de la organizacion pertenezcan a la poblacion donde se encuentra radicada la empresa,
permite al mismo tiempo conocer la situacion respecto a la sociedad mas inmediata y mantener
la cercania a la misma).

Pero en la Planificacion y Revision Estratégica no es suficiente con la informacion de los Grupos de
Interés, por lo que se utilizan también otro tipo de informaciones que no provienen de ellos:

Informacioén sobre los resultados internos de SEINSA

Se obtienen a través del sistema de Indicadores. Este sistema sirve para medir la evolucion de los
Objetivos Estratégicos fijados para cada afio y abarcan a la totalidad de la organizacién: facturacion,
cash-flow, nimero de nuevas referencias creadas, productividad, costes de no calidad, nimero
y tipo de reclamaciones externas, absentismo, sugerencias, rotacion de inventario, tiempo de
servicio de pedidos, etc.

Este sistema esta formado por 61 indicadores y es el Cuadro de Mando de la empresa. Esta
organizado de forma que cada Factor Clave, cada Objetivo Estratégico y cada Proceso de Gestion
tienen como minimo un indicador que lo mide. La marcha de estos indicadores (cada uno se
compara con un objetivo propio a alcanzar y también con el resultado del afio anterior para tener
una vision lo mas completa posible) se comprueba y analiza mensualmente con el fin de ver su
tendencia y tomar acciones si ésta no es la adecuada. Finalmente, en la Planificacion y Revision
Estratégica de final de cada afio se analiza el conjunto de resultados y sus tendencias, con lo que
gueda perfectamente analizada la marcha de SEINSA.

Informacién sobre la Competencia

Dentro de los datos que maneja el departamento Comercial se incluyen informaciones sobre la
competencia (nuevos productos que pone en el mercado, paises en los que esta presente, ven-
tajas y desventajas que presenta frente a SEINSA, desarrollo de nuevos catélogos, asistencia a
ferias comerciales, etc.). Estos datos se obtienen de multiples formas, principalmente por visitas y
contactos con los clientes. También se obtiene informacién directa sobre la comparacion SEINSA-
Competencia preguntando a los clientes en las encuestas de satisfaccion, de forma que estos
no solo valoran la situacion concreta de SEINSA en cada epigrafe (Gama de Producto, Calidad,
Servicio, Atencion, etc.), sino que también la comparan respecto a la Competencia.
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Indicadores con Resultados
( Plan de Accién ) Mensuales

Nuevas Acciones decididas
tras los Resultados Mensuales de Indicadores

El grado de conocimiento y aceptacion de la Estrategia (incluyendo todos los elementos del sistema
ya descrito), se mide mediante las encuestas de Resultados en las Personas, en las que existe un
epigrafe especifico, con varias preguntas sobre este tema.

De esta manera, se obtiene una informacion objetiva sobre el grado de eficacia de estos sistemas
de comunicacion. Los resultados obtenidos desde la implantacion de este sistema estan siendo
positivos, facilitados también por el tamafio de SEINSA, que permite una comunicacion muy fluida
entre sus componentes.
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