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se puede gestionar

Lo que no se puede medir no

El propodsito
fundamental del cuadro
de mando es que nos
ayude en la toma de
decisiones
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INDICADORES DEL CUADRO DE
MANDO DE NORTON Y KAPLAN

B Financieros

B De la Perspectiva del Cliente
B De los Procesos Internos

B Del Crecimiento y Aprendizaje

R
NUESTRO MODELO PARA PYMES

Financiero

Estrategia

Procesos Internos

Marketing y fuerza de ventas
Recursos Humanos
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CARACTERISTICAS

Es un proyecto multidisciplinar

Participan varias personas

Es una herramienta de gestiéon mas que de control
No tiene fin

Es como el tablero de instrumentos de un
automovil

Nos da informacién de gestién antes de que se
produzcan los resultados

B Permite que la empresa se adapte rapidamente a
los cambios de entorno

Rr A\l
Perspectivas
Incremento
del beneficio Finanzas
Incremento
de ventas
Marketing y
Ventas
Mejor imagen
en el mercado
=7 Mayor calidad
del producto .
. P Operativa
Mejora del
proceso

productivo

Curso de
formacion en

produccion Recursos

Humanos

QPIMEEF

CUADRO DE MANDO Y
ESTRATEGIA
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Analisis
Externo
Interno N\ ) %
Definicion
Misién

Definicién

Objetivos Estratégicos

Ejecucion
del plan

\ Cuadro de
mando

R-".r"'.-..
EL CUADRO DE MANDO AYUDA

B Facilitando que la estrategia disefiadas por la
direccidon se comunique hacia abajo y sea
comprendida y asumida por todos

B Consiguiendo que su analisis convierta el plan
estratégico en algo dinamico y revisable
periédicamente

B Ayudando al equilibrio entre el corto y largo plazo,
entre las variables tacticas, operativas y
estratégicas

Rr'_r"'. \

ANALISIS INTERNO |
(FORTALEZAS Y DEBILIDADES)

B Los productos y servicios a ofrecer
— Diferenciacion
— Calidad intrinseca
— Patentes, etc.
B La manera en que se comercializan
— Imagen de marca
— Red de distribucion
— Fuerza de ventas
B |os recursos financieros
— Fondos propios
— Capacidad de obtencion de créditos
— Liquidez, solvencia, etc.




ANALISIS INTERNO 11
(FORTALEZAS Y DEBILIDADES)

B Los recursos Humanos
— Habilidades y conocimientos
— Clima laboral
— Estabilidad de la plantilla, etc
B Operaciones
— Capacidad productiva
— Cumplimiento de normas de calidad
— Costes de produccion
— Ingenieria
— Logistica

R

ANALISIS EXTERNO

B Variables econdmicas
— Inflacién
— Coste del dinero
— Evolucién del mercado en que operamos, etc.
B El entorno sociolégico
— Variaciones en los deseos de los consumidores
— Nivel de desempleo
— Variaciones de las rentas personales
W Posible entrada de competidores o la
integracion hacia abajo de proveedores
B Cambios de legislacion que afecten a nuestro
mercado

QPJMEEF

ANALICIEMOS LA MISION DE
UNA EMPRESA FARMACEUTICA

“Ser lideres en el sector farmacéutico, aplicando las
mas modernas tecnologias, para ofrecer farmacos
eficaces a precio razonable”




PREGUNTAS A REALIZARSE

B ;COmo sabemos si somos lideres?

B ;De qué manera analizamos si aplicamos
modernas tecnologias?

B ;,Como medimos si nuestros precios son
razonables?

R

Validacién de

ESTRATEG IA]:
J la estrategia

Determinacién de
objetivos en funcién
de la estrategia

:L OBJETIVOS

[CRECIM | ENTO}

[ BENEFICIO 1 (ESTABILIDAD]




R
BENEFICIO

W Beneficio antes de impuestos
B Rentabilidad

B Margen bruto

B Margen neto

H Etc.

R/
CRECIMIENTO

B Crecimiento absoluto o relativo
B Crecimiento interno o externo:

— Por la reinversion de los beneficios de la empresa

— Por la introduccién de nuevas fuentes de financiacion
B Las ventas:

— Totales

— Por familias

— Por vendedores

B Propuestas pendientes de cierre, etc.

ESTABILIDAD

B Parametros financieros
B Fidelizacion de la clientela
B Penetracion en el mercado




LIDERAZGO

B Liderazgo en coste
B Liderazgo por posicionamiento
B Especialista

R-’ A\l
POSICION COMPETITIVA

m Lider

B Seguidor

B Retador

B Franco tirador

QPIMEEF

En resumen...




‘ Disefio de la estrategi . L,
N Participacion de

W responsables

descendente

Vi

BuUsqueda de parametros
de medida

‘ Comunicaciéon J
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Gestion econdmica de las
pymes mediante el cuadro de
mando

JORNADAS EMPRESARIALES 2006

¢ Para qué tenemos empresas?

El motivo principal es

GANAR DINERO

pero queremos ganarlo durante mucho
tiempo

OBJETIVO

Ganar dinero,
durante mucho
tiempo y cuanto
mas mejor ...




La obtencién de beneficios es
directamente proporcional al
riesgo que se asume

Be cio Riesgo

ili Necesidad de poder medir para

poder controlar nm

Seguimiento de las variables
econdémicas que inciden en la empresa

Herramientas basicas de control y
gestion de empresas:

1. Cuenta de resultados o de pérdidas y
ganancias

2. Balance de situacion

3. Presupuesto de ingresos y gastos

Cuenta de resultados o de pérdidas
y ganancias

La cuenta de P y G recoge los ingresos y
los gastos y calcula el resultado de la
empresa. Tiene tres caracteristicas:

« Es justa, sélo incluye los gastos necesarios para
conseguir las ventas

+ Desglosa los ingresos y los gastos de forma que puedas
se analizados facilmente

+ Esindependiente de los flujos de tesoreria




La cuenta de resultados puede tener

este formato:

periodos.

forma que
comparables.

datos de nue

Debe incluir datos de diferentes

Es importante estructurarlos de

puedan

Podemos comparar datos de
varios periodos de la misma
empresa, datos de diferentes
empresas (competidoras)
stra empresa con
los del sector.

La cuenta de resultados debe ser

3 3
503589000 | 6.097.238,00
1.441.923,00
318.618,35
54129
71536 69
ervicios profesionales 52.465.03
ransportes 779,86
equros 83353
ervicios bancarios
ublicidad 5468656 5785372
uministros 64211.72 4836590
astos Varios 57.363.67 4284961
623.395,52 458.820,16
102.91727 7751084
347318 258845
68.392,04 46.287,62
19.800,38 187753
327543 201633
[RESULTADO NETO 408.441,28 336.136,60

La cuenta de resultados debe ser

2005 (HASTA DICIEMBRE) | 2006 (HASTA AGOSTO)
3 3
8.035.890,00 6.057.238,00
6.593.967,00 4.987.647,00
1.441.923,00 7.109.691,00
318,616 264.452,76_|
) 26021
71 5%, Si317.55 ]
52.465, 3026322 |
779, 951,06
55, 70562.49
588656 5785372
6i211,72 45.365.90
5736367 4264961
623.395,52 458.820,16
517.005.07 37872077
0291727 775100
3473.18 258845
66.392,04 46.287,62
19.800,38 877,53
327543 201633
408.441,28 336.136,60




La cuenta de resultados debe ser

2005 (HASTA DICIEMBRE) | 2006 (HASTA AGOSTO)
€ €
8.035.890,00 6.097.238,00
6.593.967,00 4.987.647,00
1.441.923,00 1.109.591,00

318.618; 264,452,

541 260,

71,536 51317

52.465. 39263,

779, 951

833, T0.562.
5488656 5785372
64211.72 48.365.90
57.363.67 4284961
623.395,52 458.820,16
51700507 37872077
102.017.27 7751084
347318 258645
68.392,04 46.287,62
19.800,38 877,53
327543 0,04%] 2.016,33
408.441,28 5.08%) 336.136,60

Variacién de niveles
de stock

{ij CUIDADO

Variacion de plazos
medios de cobro y
pago
de beneficios de tesoreria

S\

Generacion # Generacion *

Amortizaciones

Balance de situacion

El balance de situacion contiene la informacion
relativa a las inversiones y su financiacion,
es decir, engloba lo que la empresa tiene y

lo que debe.

El balance de situacion esta compuesto por:

« Activo: son las inversiones de la empresa.
También podemos decir que son los bienes y
derechos

« Pasivo: comprende las partidas de financiacion,

también conocidas como las obligaciones de la
empresa




Balance de situacion

El balance de situaciéon tiene las siguientes
caracteristicas:

« Es una fotografia de la empresa en un momento
determinado.
Aunque nos dice como se han financiado las
inversiones (el pasivo financia al activo), no nos da
informacién del negocio que se realiza o de como se
realiza.
Aunque aparecen las inversiones en la tesoreria de la
empresa no nos dice que rentabilidad se obtiene por
dicha inversién.

El balance puede tener este formato:

Activo Pasivo

I

INVERSION <————————» FINANCIACION

[

NOQ=—-CO =TI

t

El balance puede tener este formato:

Activo Pasivo
Inmovilizado Fondos
Propios
Stock Deudas
Bancarias
Clientes
Proveedores
Tesoreria Acreedores

INVERSION +«—————————» FINANCIACION

{’E‘am o———og—a@=—xm D




ACTIVO

El balance puede tener este formato:

PASIVO

2005 (DICIEMBRE) 2006 (AGOSTO) 2005 (DICIEMBRE) 2006 (AGOSTO)
€ % € % € o €
1.326.951 1535196 3643%| [CAPITAL SOCIAL 12,020 0,32% 12020 0,29%

762218 2031 _9anaws 2251

30545 840%| 788031 18,729

7414420 33.56%)

548434 14.61%] 858208 22.87%]

1711707

4214.082___100,00%)

Para que los datos también puedan ser comparados,
tenemos que ordenarlos y estudiar tanto los valores
absolutos como los relativos

e \%

Presupuesto de ingresos y gastos

COMO HACERLO

PLANIFICACION EN LA EMPRESA

[
[ [ ]

LARGO PLAZO MEDIO PLAZO CORTO PLAZO
CINCO ANOS DOS/TRES ANOS PRESUPUESTO ANUAL

El presupuesto a corto plazo debe estar
integrado en los planes a medio y largo plazo

Presupuesto de ingresos y gastos: como

hacerlo
Con el objetivo con el Necesito ganar:
que creamos la
empresa (ganar dinero) | P2gar al estado 3
debemos definir el Compromisos de préstamos 30
beneficio a obtener Inversiones 15
(tanto en valores Descontar menos papel 10
absolutos como en — — —
relativos) y tras ello Utilizar menos péliza de crédito 5
calcularemos las Pagar dividendos 5
ventas necesarias para Beneficio necesario 100

alcanzarlo




Opcién 2

Ventas alcanzadas
Consumos.

= Margen Bruto

Gastos de personal

- Gastos de personal

Amortizaciones
Amortizaciones.
Otros gastos fiios
Otros gastos flos
+/- Atipicos o extraordinarios.
- Atipicos o extraordinarios

— Resultado antes de Intereses &
Resultado antes de Intereses o - Impuestos
= Impuestos.

Gastos financieros
Gastos financieros

= Resultado antes de Impuestos

= Resultado antes de Impuestos

- Impuestos

Resultado Después de
= Resultado Después de Impuestos Presupuestado
Impuestos.

Presupuesto de ingresos y gastos

DIFERENCIA

PPTO ACUMULADO REAL s
PPTOANUAL| s SepTiEmeRe | sepTiemsre |  Desviacion
572557 306 067 I3 AT 47080 %

647.783 505707 497642

267920 79885
71840 53730
960 720
60,000 75,000
760 2.070
800 3600
020 540
400 T800

[GASTOS DE PERSONAL 70980 26,155
[SUELDOS v SEGURIDAD SOCIAL 170560 125840
[ROPA TIENDA 420 315

1
[MARGEN DE EXPLOTACION 404853 325822 271648

El presupuesto es una medida de seguimiento y nos sirve para la toma de
decisiones con datos actualizados

El cuadro de mando como herramienta
que permite reaccionar ante
desviaciones

Para controlar nuestra empresa tenemos que
controlar multitud de documentos:

+Cuenta de pérdidas y ganancias

*Balance de situacion

pr io
Estado de tesoreria

« etc.

Pero, podemos fundirlos en uno sélo,

iiiCUADRO DE MANDO!!!




El cuadro de mando como herramienta que
permite reaccionar ante desviaciones

El cuadro de mando debe contener aquellos
puntos clave de cada empresa de forma facil y
rapida de leer y entender, incluso en formato
grafico.

no existen dos empresas iguales, por lo que el
cuadro de mando no es algo genérico, es
especifico de cada empresa.

El cuadro de mando como herramienta que
permite reaccionar ante desviaciones

El cuadro de mando como herramienta
que permite reaccionar ante
desviaciones

ﬁmlm-mmmm TOTAL
VEMT 3922128
983137
a7

FEBRERD o L L ToraL

A J 5316814
T o B T W [esers | [ rover ] V168500
19

e com—L [ FRRE0 T 7G| WAYO | J0Wo | U0 | RGOS0 [SEPTENGRE OCTUGREOVEERE DEWERE] _ Tora
8.035.890
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I |
[ teroto [ tsozes |
1824%




El cuadro de mando como herramienta que
permite reaccionar ante desviaciones

EVOLUCION VENTAS TOTALES

1200000

1.000.000 2003
800,000 o 2004
600,000
400.000 » 2005
200000 2006

1 2 3 4 s s 7 8 o w0 1 12

P —— I —
e
EVOLUCION MARGEN TOTAL EN EUROS

El cuadro de mando como herramienta
que permite reaccionar ante
desviaciones
12

[rEmes

Dot familas

[FHEET

El cuadro de mando como herramienta que permite
reaccionar ante desviaciones




Definicion de indicadores propios para cada pyme
en funcién de sus singularidades

Los indicadores pueden ser:
*Valores absolutos: importes, cantidades, ...
*Valores relativos: porcentajes
« Calculos: por ejemplo ratios

Dependeran:
*Del tipo de empresa
*Del tipo de negocio que realiza

*De las necesidades de los gestores del negocio o de los socios

Definicion de indicadores propios para cada pyme
en funcién de sus singularidades

Podemos utilizar como indicadores la mayor parte de
los porcentajes que hemos calculado en la cuenta de
pérdidas y ganancias y en el balance de situacion

pero

¢nos dicen algo?

Utilizaremos unicamente los que nos aporten
informacion util

Definicion de indicadores propios para cada pyme
en funcién de sus singularidades




Definicion de indicadores propios para cada pyme
en funcién de sus singularidades
RATIO: Cociente entre varias magnitudes que se comparan

Rentabilidad de los _ Beneficio neto
capitales propios Capitales propios

Si el resultado lo convertimos en porcentaje,
nos dira que tanto por cien de nuestra
inversion en capitales propios se convierte en
beneficio

Definicion de indicadores propios para cada pyme
en funcién de sus singularidades

*Ratios de liquidez: posibilidad de hacer frente a pagos

*Ratios de endeudamiento:diagnostican la cantidad y calidad de la
deuda

*Ratios de rotacion de activos: evalan el rendimiento y la
eficiencia de los activos

*Ratios de gestion de cobros y pagos: estudian la evolucion de la
politica de cobros y pagos

*Analisis de las ventas: analizan la evolucion de las ventas

*Analisis de los gastos: analizan la evolucion de los gastos

Definicion de indicadores propios para cada pyme
en funcién de sus singularidades

Ratios de liquidez

Ratio de liquidez _ Activo circulante

Exigible a corto plazo

Para no tener problemas, este ratio debe ser superior a
1. En caso contrario la empresa puede tener mayor
probabilidad de suspension de pagos




Definicion de indicadores propios para cada pyme
en funcién de sus singularidades

Ratios de liquidez

Ratio de tesoreria _ Realizable + Disponible

Exigible a corto plazo

Para no tener problemas de liquidez, este ratio debe ser
superior a 1. En caso contrario la empresa puede tener
mayor probabilidad de no poder hacer frente a los
pagos comprometidos

Definicion de indicadores propios para cada pyme
en funcién de sus singularidades

Ratios de liquidez

Ratio de disponiblidad  _ Disponible

Exigible a corto plazo

Si el valor del ratio es bajo se pueden tener problemas
para atender los pagos. Fluctia mucho debido a las
variaciones en el disponible

Definicion de indicadores propios para cada pyme
en funcién de sus singularidades

Ratios de endeudamiento

Ratio de endeudamiento  _ Deudas totales
Total pasivo

Si aumenta mucho, la empresa pierde autonomia
financiera.

Si se reduce mucho puede existir un exceso de capitales
propios




Definicion de indicadores propios para cada pyme
en funcién de sus singularidades

Ratios de endeudamiento

Ratio de calidad de la _ Deuda a corto plazo

deuda B Deudas totales

Cuanto menor sea este ratio significara que la deuda es
de mejor calidad

Definicion de indicadores propios para cada pyme
en funcién de sus singularidades

Ratios de endeudamiento

Ratio de capacidad de Beneficio neto +
devolucioén de los _ amortizaciones
préstamos Préstamos recibidos

Se basa en la idea de que los préstamos se han de
devolver con el flujo de caja generado por la empresa,
mientras que las deudas con proveedores se han de
devolver con los cobros de clientes

Definicion de indicadores propios para cada pyme
en funcién de sus singularidades

Ratios de endeudamiento

Ratio de gastos Gastos financieros
financieros sobre ventas = Ventas

Cuando crece de un afio a otro es un indicador de que
el coste de la deuda aumenta en relaciona la
facturacion




Definicion de indicadores propios para cada pyme
en funcién de sus singularidades

Ratios de endeudamiento

Ratio de coste de la Gastos financieros

deuda = Deuda con coste

Cuanto menor sea el valor, mas barata sera la deuda
remunerada que tiene la empresa. Refleja una mejor
situacion

Definicion de indicadores propios para cada pyme
en funcién de sus singularidades

Ratios de rotacion de los
activos

Rotacion del activo fijo  _ ventas

Activo fijo

Cuanto mayor sea este ratio quiere decir que se
generan mas ventas con los activos

Definicion de indicadores propios para cada pyme
en funcién de sus singularidades

Ratios de rotacion de los
activos

Rotacioén del activo _ Ventas

circulante Activo circulante

Cuanto mayor sea, mas ventas se pueden producir con
el mismo circulante




Definicion de indicadores propios para cada pyme
en funcién de sus singularidades

Ratios de rotacion de los
activos

Rotacion de stocks ~ _ Ventas
Stock

Cuanto mayor sea la rotacién de los stocks, significa
que se generan mas ventas con menos inversién

Definicion de indicadores propios para cada pyme
en funcién de sus singularidades

Ratios de gestion de cobros y
pagos

Plazo de cobro - _ Clientes + efectos X n°de dias
Ventas

Indica el nimero medio de dias que tardamos en
cobrar de los clientes.

Al denominador hay que afiadirle el IVA repercutido
para que sea equiparable con el numerador

Definicion de indicadores propios para cada pyme
en funcién de sus singularidades

Ratios de gestion de cobros y
pagos

Plazo de pago = Prgveedores X n°de dias
ompras

Cuanto mayor sea, mas tardaremos en pagar a
nuestros proveedores.

A las compras hay que afiadirles el IVA soportado para
poder compararlas con los proveedores




Definicion de indicadores propios para cada pyme
en funcién de sus singularidades

Analisis de las ventas

Expansion de las _ Ventas afio n

ventas Ventas afio n-1

Cuanto mayor sea el ratio mejor.

Si se hace en unidades monetarias, en caso de que sea
menor que 1 mas el porcentaje de la inflacion, significa
que las ventas de crecen

Definicion de indicadores propios para cada pyme
en funcién de sus singularidades

Analisis de las ventas

Ventas por empleado  _ Ventas
Nuamero de empleados

Cuota de mercado _ Ventas empresa

- Ventas sector

Definicion de indicadores propios para cada pyme
en funcién de sus singularidades

Analisis de los gastos




Definicion de indicadores propios para cada pyme
en funcién de sus singularidades

Analisis de los gastos

Gastos de personal (n)
Gastos de personal (n-1)

Gastos de personal
N° medio de empleados

Definicion de indicadores propios para cada pyme
en funcién de sus singularidades

Analisis de los gastos

Gastos de atencién a clientes
Numero de clientes

Gastos de publicidad
Numero de productos

Definicion de indicadores propios para cada pyme
en funcién de sus singularidades

Analisis de los gastos

Costes de produccion
N° de unidades producidas

El analisis de los gastos es el primer paso
para reducirlos.este control debe realizarse
de forma continuada por parte de la empresa




Rentabilidad y autofinanciacion

ACTIVO APALANCAMIENTO CAPITALES

PROPIOS

RENTAB]|LIDAD

ROTACION

VENTAS BENEFICIO

MARGEN

Gestion econémica de las pymes
mediante el cuadro de mando

Gracias




BG Knowman

Jornadas empresariales 2006

“La organizacion en las pequefias y medianas
empresas y el cuadro de mando”

Castellén, Octubre 2006

Las grandes tendencias
empresariales

B L os grandes cambios en el entorno de la empresa ...

W ...estan provocando una profunda transformacion de
las organizaciones:

o Estructura

0 Gestion




Las grandes tendencias
empresariales

M E| entorno macroeconémico
o La globalizacion

0 Apertura de los mercados internacionales a las

empresas
o Desregulacion de los mercados
0 Desarrollo de las TIC's

o Deslocalizaciéon geografica

Las grandes tendencias
empresariales

M E| entorno microecondémico:
o Gran volatilidad de los mercados.
o Gran competencia/ barreras.
o Grandes cambios en la tecnologia

o Seleccion, retencion de personal




Situacion de la Pyme familiar

Mercados cada vez mas sofisticados

Fuerte competencia/practicas agresivas
Alta rotacion del personal
Fuerte impacto nuevas tecnologias

Entorno turbulento

Aumento

Complgidad
Gestion

Propiedad y gestion de la empresa no
delimitados.
Necesidades de la propiedad se anteponen a

las de la empresa.

Crecimiento de las familia por encima del ,j?
de la empresa.

Distinto nivel de implicacion de los socios
en el negocio.

Problemas tipicos de organizacion
de la Pyme

Diseno de la estructura ORGANIGRAMA

- Basada en las personas...
pertenecientes a la familia

» Se asignan tareas
segun capacidad y
grado de saturacion . Clientes /\

* Bancos « Contabilidad
* Nominas
* Pedidos
« Compras

« Taller

« Almacén
« Informatica

* Fragmentacion de las tareas, falta de
especializacién, disminuciéon de la productividad




Problemas tipicos de organizacion
de la Pyme

Definicion de puestos

* No existe una definicion
clara de las tareas de cada

personas
/"
¢ Fricciones entre
departamentos y
En epocas de alta personas
actividad.....

* Posible desmotivacion
entre el personal mas
joven

—

Problemas tipicos de organizacion
de la Pyme

Sistemas de gestion e informacion

estan dispersos son
estancos..

i -

[
Compras / ‘ ‘ ‘ ‘ ‘
Almacén

Nominas

= F

Contabilidad

a medida o estandar




Problemas tipicos de organizacion
de la Pyme

El cliente estd en contacto con muchos departamentos
desde que se recibe su pedido hasta que se sirve ...

Normal mente recibe un buen servicio.....

Pero en épocas de mucha actividad....

Problemas tipicos de organizacion
de la Pyme

L0 00 7
I

Un pedido puede ser una carrera de obstaculos




Problemas tipicos de organizacion
de la Pyme

L as consecuencias...

Problemas tipicos de organizacion
de la Pyme

e Las consecuencias... 10

Descoordinacion
entre departamentos/personas

30

20
Aumento del

: S Falta de informacion
trabajo administrativo

adecuada para la toma de
decisiones




Problemas tipicos de organizacion
de la Pyme

* En un entorno tan competitivo como el actual con unos
altos estdndar de produccién y servicios la gente
espera que sus proveedores se comporten como

minimo a un nivel satisfactorio.

» Si tu cliente te dice que esta simplemente “satisfecho
entonces es el momento de estar alerta y andar con

mucho cuidado.

Problemas tipicos de organizacion
de la Pyme

Los clientes que estan sélo
razonablemente satisfechos
a la larga suelen marcharse a
la competencia.




UN NUEVO MODELO DE GESTION

B Todo ello, provoca que las organizaciones tengan que
adaptarse a nuevas reglas del mercado...

La empresa necesita
transformarse

UN NUEVO MODELO DE GESTION

Enfoque de la empresa hacia el cliente

= Para conseguir una organizacion se necesita un enfoque que afecta
a toda la empresa y que esté basado en 3 pilares pilares:

» Organizacion
e Comunicacion

* Informacion




UN NUEVO MODELO DE GESTION

Organizacion

“Toda” la empresa debe comprometerse
con el servicio al cliente y situarse como un
ejemplo a sequir,

UN NUEVO MODELO DE GESTION

Organizacion
En la practica, se ha detectado que la estructura organizativa de la
empresa puede ayudar u obstaculizar (e, incluso, impedir) ese proceso.

El problema con las organizaciones tradicionales es que estan
centradas en las funciones y no en el mercado. Estan
«compartimentalizadas».

En la organizacion funcional tradicional la responsabilidad del servicio
a la clientela (si es que existe) se percibe como una responsabilidad
del 4rea de marketing.

Las otras funciones se especializan en produccién, compras,
administracion o lo que sea, y no veran una clara linea de vinculacion
entre sus actividades y el mercado.




UN NUEVO MODELO DE GESTION

Organizacion

= “Pero Marketing y Ventas no son los Unicos departamentos vy
personas comprometidas en esa tarea.

» Administracion, Produccién, Almacén, servicio postventa, etc,
también tienen contacto con el cliente

» Una mala experiencia con alguna de ellos afecta a la satisfaccion

UN NUEVO MODELO DE GESTION

Organizacion

= “Los empleados que estén en contacto directo con el
cliente:

= Deben poseen las habilidades necesarias para desarrollar una
actitud de servicio al cliente proactiva.

= Deben trabajar en equipos: ventas, marketing, servicio al
cliente, etc..
= El resto de personal debe desarrollar una cultura de calidad
de servicio con especial referencia en la visién
proveedor/cliente interno.

10



UN NUEVO MODELO DE GESTION

Clientes y proveedores internos

Personal Personal
de apoyo de contacto
CLIENTE
Personal Personal
de apoyo de contacto

e

UN NUEVO MODELO DE GESTION

Clientes y proveedores internos

Las personas que facilitan los inputs necesarios para realizar una
tarea son los «proveedores internos» y las que estan situadas en el
proximo paso del proceso son «clientes internos».

Todos los miembros del personal de la empresa son
proveedores/clientes y, tienen proveedores/clientes.

Trazar los vinculos que existen dentro de la empresa, desde los
clientes externos, ofrece oportunidades para mejorar la calidad del
servicio.

11



UN NUEVO MODELO DE GESTION

Una cuidadosa definicion de la forma en que los clientes utilizan los
servicios, permite disefiar las tareas, agrupandolas en procesos
operativos, que ayuden a la mejora de la calidad del servicio.

Lo que podemos llegar a determinar es cémo, los proveedores
internos y los clientes internos se suministran insumos los unos a los
otros.

Y a partir de ahi definir una organizacion que realmente este
orientada hacia el cliente

UN NUEVO MODELO DE GESTION

El deficit en la calidad de servicio se incrementa debido a la suma de
todos los desajustes que se producen en las funciones, lo que lleva
consigo que se produzcan mayores retrasos y un mayor namero de
decisiones tomadas al estilo «apaga fuegos».

Asi, el resultado (u output) de una persona se desajusta respecto al
insumo (o input) de otra persona y, en consecuencia, se produce una
deficiencia de la calidad.

En la medida en que los resultados que entregan los departamentos
se desajustan respecto a las necesidades de los otros
departamentos, se producen mas deficiencias de la calidad, se
producen mas deficiencias de la calidad.

12



UN NUEVO MODELO DE GESTION

EL FLUJO CRUZADO DEL TRABAJO

La causa de muchas de las deficiencias de la calidad se localizan
entre personas/departamentos y no en las personas/departamentos.

Si se producen fallos en la gestion de los flujos de trabajo,
especialmente en los llamados «cruzados» o interdepartamentales
(es decir, los que se producen horizontalmente en la estructura de la
organizacion), se multiplicaran los costes y las deficiencias de la
calidad en la prestacion del servicio .

UN NUEVO MODELO DE GESTION

EL FLUJO CRUZADO DEL TRABAJO

Para reducir los obstaculos que existen en los flujos de trabajo se debe
comenzar con el andlisis de los procesos desde el output que recibe el cliente
y retrocede a lo largo del proceso hasta su inicio.

De esa forma, la calidad se puede «contruir» o integrar dentro del producto o
servicio.

La integracién de esta informacién en el disefio de los procesos se ha
constituido un area plagada de poblemas.

La «voz» de los clientes se puede perder facilmente dentro de la empresa, lo
que provoca que la oferta final no llegue a cumplir las caracteristicas
necesarias que permitan que responda a una orientacién a la «satifaccion
total de los clientes».

13



UN NUEVO MODELO DE GESTION

Comunicacion

* La comunicacion del cliente debe ser unica en la empresa
y basada en los conocimientos y experiencia que se
tienen de el.

* Los mensajes/soportes/medios son aplicados segun las
caracteristicas del cliente, haciendo énfasis en los
beneficios que reporta mas que en las caracteristicas del
producto.

UN NUEVO MODELO DE GESTION

Informacion

» La informacion del cliente debe estar unificada y los datos
contenidos deben ser relevantes completos vy
actualizados.

» Los sistemas de informacion deberdn ser flexibles,
efectivos y “user friendly”.

» Si puedes mejorar el enfoque de tu empresa hacia el
cliente entonces mejoraras los resultados obtenidos.

14
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Caso empresa familiar
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Caso empresa familiar

Q Laevolucion de un negocio se asemeja al ciclo de vida de un ser humano.

Creacion Desarrollo  Consolidacion Declive

m/\

/Tna;y

S
2006

O El modelo de gestion de la empresa debe adaptarse a cada etapa dentro de ese
ciclo de vida.

/

Caso empresa familiar

B Modelo de gestion
B Estructura organizativa
B Eligiendo a las personas adecuadas al puesto
B Garantizando la continuidad a largo plazo
B Modelo de propiedad
W Estableciendo reglas de funcionamiento (Protocolo).

B Creando 6rganos en donde puedan recogerse la opinion de
los propietarios (Comité de Direccioén).

16



Modelo de gestion

B Es absolutamente necesario para todos los propietarios y sus
familiares que trabajen en la empresa, que Puertas Tirado acometa un
conjunto de acciones que permita definir los siguientes aspectos de la
organizacion:

o Estructura organizativa
0 Evaluacion del desempefio del personal
o Sistema de remuneracion
o Carrera profesional
Modelo de gestion

B Con todo ello, aseguraremos una base sélida para que los
propietarios y sus familiares puedan trabajar en igualdad de
condiciones que el resto de empleados de Puertas Tirado...

B ..y que puedan ser evaluados siguiendo exclusivamente criterios

profesionales de valoracién de personal.

17



Modelo de gestion
Estructura organizativa

B Con el disefio de la estructura organizativa, la Direccion de la
empresa define las tareas, responsabilidades, etc. de cada uno de
sus empleados, de cara a un funcionamiento éptimo del negocio.

B Para todas las personas queda claro su ubicacion en el organigrama
de la empresa, y por tanto:

0 Quien es su jefe

0 Que personas se sitian a un mismo nivel que el suyo.
0 Quienes son las personas a su cargo

0 Que tareas debe hacer en su trabajo

B Todos los propietarios y sus familiares que trabajen en Puertas Tirado
quedaran obligados por estas normas de la misma forma que
cualquier otro empleado de la empresa.

Modelo de gestion
Estructura organizativa

B Con el disefio de la estructura organizativa, la Direccion de la empresa
define las tareas, responsabilidades, etc.

{ GERENCIA }

Admény Gestién Gestién
Sistemas de Compras de Tiendas

B Para cada uno de sus empleados, de cara a un funcionamiento
Optimo del negocio.

18



Modelo de gestion
Estructura organizativa

Descripcion de puestos: Resp. Tiendas

%
/?o

; ()

Gerencia

/%
QQ/

Responsable Responsable . Responsable
Administracion Compras . Tiendas

Estructura organizativa

Modelo de gestion
Estructura organizativa

%
. . 9’0/
Descripcion de puestos: Resp. Tiendas %,

4
Fija junto con el gerente los objetivos de venta y rentabilidad
de las tiendas.

Realiza prospecciones de mercado en busca de nuevas
oportunidades de negocio (nuevas tiendas, corners, etc.) y
las propone a la gerencia.

Disefia la politica de comunicacion global de la empresa.

Elige las acciones promocionales a desarrollar en cada
tienda.

Disefia el Plan Maestro para las tiendas con la distribucién
optima de secciones y la ubicacién de los productos.
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Modelo de gestion
Estructura organizativa

Descripcion de puestos: Resp. Tiendas

Fija las directrices a seguir por las tiendas sobre:

B Escaparatismo, interiorismo,

B Merchandising,

B Procedimientos de administracion, etc.
Web Site de la empresa.

Mantenimiento y actualizacion de la BBDD de clientes y
disefia campafias de marketing directo.

Propone cambios en el sistema de remuneracién del equipo
de ventas (comisiones, incentivos. Etc.).

Evalla mensualmente el rendimiento econdmico de las
tiendas.

Modelo de gestion
Coordinacién y comunicacion

Una vez definidas las funciones de cada persona es necesario
establecer mecanismos de coordinacion que faciliten el éptimo
funcionamiento de la empresa.

Estos mecanismos estan orientados a promover el trabajo en equipo y
la colaboracién de las personas de distintas areas.

Los principales mecanismos son:

0 Reuniones

0 Informes de gestion

o Comunicacion interna a través del email
Las reuniones de coordinacion se realizaran a tres niveles:

o Del comité ejecutivo

o Del area de compras

o Del area de tiendas

20



Modelo de gestion

Reunion trimestral del comité de ejecutivo

B Es una reunién con un caracter mas operativo que el Comité de
Direccién por lo que formaran parte de este Comité: el gerente y los
empleados (sean socios 0 no) que tengan responsabilidades en la
direccion de la empresa.

B El objetivo de esta reunion es analizar la marcha de la empresa,
proponer medidas correctores respecto a los problemas que puedan
surgir y coordinar las actividades de las principales areas de la
empresa: compras y tiendas.

B En esta reunién se analizara el informe trimestral de gestion de la
empresa (ver pagina siguiente).

Modelo de gestion
Informe trimestral de gestion

%
Obijetivo: Analizar la marcha de la empresa y tomar %,
medidas para corregir las  posibles
desviaciones.
Frecuencia: Trimestral

Se enviara antes del 5 del mes de la reunién

Quién lo emite:

Responsable Administrativo

Quién lo recibe:

B Gerencia
B Empleados con responsabilidad en la
empresa

Descripcion:

Ventas mensuales por tiendas

Ventas mensuales por categoria
Compras y nivel de stock por categoria
Desglose de gastos y margenes
Rentabilidad econémica
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Modelo de gestion
Evaluacion del desempefio

B Una vez definidas las tareas que cada uno debe hacer en su puesto
de trabajo, sera necesario conocer:

0 El esfuerzo que realiza cada empleado para realizar su trabajo.
0 Los resultados alcanzados en dicho trabajo.

B Para lograr este objetivo, es vital la implantacién de un sistema de
evaluacioén del desempefio, que periédicamente mida, los resultados
alcanzados por cada empleado, de una forma objetiva 'y
transparente.

Modelo de gestion
Evaluacion del desempefio

B Este sistema es fundamental cuando socios o miembros de su
familia trabajan junto a personal ajeno a la propiedad.

B Ascensos, remuneraciones, etc. serian decididos en base a esta
evaluacién que mediria a todos los empleados por el mismo rasero.
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Modelo de gestion
Sistema de remuneracion

B Un sistema a cuidar especialmente en una empresa familiar que
pasa de primera a segunda generacion, es el sistema de
remuneracion.

B El procedimiento a seguir para fijar las remuneraciones, tanto en su
parte fija como en la parte variable dependerd de los resultados
alcanzados por la empresa en su conjunto y por la persona
individualmente.

Modelo de gestion
Sistema de remuneracion

B Laremuneracion en cualquier caso debera cumplir dos condiciones:
0 Estard de acuerdo con los niveles de mercado.

0 Existira una estrecha correlaciéon entre las dificultades del trabajo,
los resultados alcanzados por el empleado y la remuneracion
lograda.

B La remuneracion fijada cada afio al empleado, tendra en cuenta la
evaluacion de desempefio que se le haya realizado el afio anterior.

23



Modelo de gestion
Carrera profesional

Toda empresa debe garantizar que en cualquier eventualidad todos los
puestos de mayor responsabilidad, en su mayoria ocupados por los
fundadores de Puertas Tirado, queden cubiertos por personal
suficientemente cualificado.

Por tanto, Puertas Tirado debe identificar a los familiares de mayor
preparacion y potencial para establecer un plan de carreras
individualizado que les prepare para alcanzar con éxito la sucesion en la
empresa.

No obstante, debe estar disefiado de forma que puedan situarse en un
plano de igualdad a los familiares de los propietarios respecto a los
empleados ajenos a la propiedad.
En este sentido conviene destacar que cualquier persona
suficientemente cualificada y motivada podra optar a cualquiera de los
puestos directivos de la empresa.

Modelo de propiedad

24



Modelo de propiedad

El protocolo familiar

Mision de Protocolo

B El Protocolo Familiar es el vehiculo por el cual se trata de
compatibilizar los intereses de la empresa y de sus propietarios .
B facilita que la empresa sea gestionada con los criterios empresariales
comunmente aceptados.
B Regula las relaciones de la empresa con los propietarios sean
trabajadores de la misma como de los no lo son.
B El protocolo es un proceso que requiere el consenso de toda la
propiedad y que se plasma en un documento escrito;

B Este documento ha de ser revisado periédicamente. Lo que es bueno
para una empresa y familia, no tiene que serlo dentro de 5, 10, o 15
afos, por lo que ha de sera revisado en la periodicidad y profundidad
gue se acuerde entre las partes.

Modelo de propiedad

Propietarios y familiares empleados de la empresa

B Los propietarios y familiares que trabajen en Puertas Tirado deben
saber diferenciar su doble condicién de accionistas y trabajadores de
la empresa y actuar de distinta forma en uno u otro papel:

o Como empleados de la empresa deberan segquir las directrices
marcadas por sus superiores, sean estos propietarios o no de la
empresa.

El documento “Modelo de Organizacion” definiré sus tareas y
responsabilidades.

o Como propietarios de la empresa tienen sus propias vias para
expresar sus opiniones y decidir sobre la gestién de la empresa
(Comité de Direccion).

El Protocolo Familiar marca las directrices que deben seguir en su
condicidn de trabajadores, propietarios y familiares
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Modelo de propiedad

Propietarios y familiares empleados de la empresa

B Todos los propietarios y sus familiares que estén empleados en
Puertas Tirado deberan atenerse a las normas y directrices
establecidas en ambos documentos.

o Modelo de gestion

o Modelo de propiedad

Modelo de propiedad

¢, Como es?

B Esta es una muestra mas amplia de sus posibles funciones:
0 Acota las responsabilidades y los derechos de cada miembro.

o Definira las estructuras de gobierno de la empresa; Composicién
del consejo de administracion y el de familia.

o Establecera los principios que regiran la direccion de la empresa.

0 Establecera politicas de contratacion de familiares; los requisitos
para entrar en la familia, su retribucion, posible despido, efc.

o Definira el papel de los familiares politicos dentro de la empresa:
Su aportacién, contratacion, etc.

0 Estableceré la manera de gestionar conflictos que se generen, asi
como también definira cauces para evitarlos

26



Modelo de propiedad

¢, Como es?

o Definira un plan de formacién para los familiares

o Debe establecer los mecanismos de sucesién. Definiendo los
requisitos necesarios del sucesor, periodicidad, tratamiento al
sucedido, eftc.

o Establecerd normas de transmisién de las participaciones en la
empresa.

0 Marcara la retribucion de esas participaciones.

0 Planificara la jubilaciéon de los diferentes participantes de la
familia.
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EL MARKETING CON POCOS
RECURSOS

Rafael Martinez-Vilanova
RECURSOS MARKETING Y VENTAS, S.L.
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{Productos| Satis- H . —1Mercados| | Marketing
Deseos . cambios
faccion
Demanda
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EL MARKETING MIX

= Producto

= Precio

m Distribucion

= Comunicaciéon

R/

L Y=

PRODUCTO

MATRIZ AM2

MATRIZ DE PRODUCTO, CRECIMIENTO-BENEFICIO

BENEFICIO BRUTO COMPARADO CON LA MEDIA

R/

RENOVAR

CRECIMIENTO COMPARADO CON EL MEDIO

FUENTE. ACTIVE MARKET

ﬁ Diamante Plata Estaiio
MANTENER MANTENER MEJORAR O
ELIMINAR
Oro Cobre Plomo
@ MANTENER O |MEJORAR O ELIMINAR
MEJORAR
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AMENAZAS SI NO SE INCORPORAN
NUEVOS PRODUCTOS

m Cambios en las necesidades

m Cambios en los caprichos

m Amenazas de nuevas tecnologias

m Ciclos de vida cada vez mas cortos

m Competencia nacional y extranjera crecientes

QPIMEEF

PRECIO

LAS DECISIONES RELATIVAS
AL PRECIO

m Influyen en la demanda de acuerdo con la
elasticidad

m Determinan la rentabilidad del producto
m Actlan sobre el posicionamiento

m Permiten financiar el resto de politicas de
comercializacion
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¢.COMO FIJAR LOS PRECIOS?

Con relacién a los costes

Para conseguir un posicionamiento

Por tradicion

Con relacién a la competencia

En funcion de los atributos del producto
Impuesto por la legalidad vigente

R-".r"'.-..
LOS COMPRADORES SON POCO

SENSIBLES AL PRECIO CUANDO |

El producto detenta cualidades distintivas
importantes para ellos

La existencia de productos sustitutivos es poco
conocida

La calidad de los productos sustitutivos es dificil de
evaluar

El gasto representa una parte pequefa de la renta
disponible

El gasto constituye una parte poco importante del
producto final buscado

Fuente: Nagle T.T. (1987)

R-".r"'.-..
LOS COMPRADORES SON POCO

SENSIBLES AL PRECIO CUANDO 11

Una parte importante del precio del producto
no es soportada por ellos

El producto es complemento de un producto
principal ya adquirido

El producto se beneficia de una imagen de
calidad, prestigio o exclusividad

El producto no puede ser almacenado

Fuente: Nagle T.T. (1987)




QPIMEEF

DISTRIBUCION

R/
EL PAPEL DEL DISTRIBUIDOR

n x p contactos

n + p contactos

e
c] [c] [c¢] [c¢] [c]

LOS MAYORISTAS TIENEN
RAZON DE SER CUANDO

m Venden y promocionan en gran cantidad de
clientes

Disponen de un surtido de productos
Realizan ahorros gracias a compras masivas
Almacenan

Transportan con rapidez

Financian a sus clientes

Asuman riesgos

Informan y Asesoran




LA VENTA AL POR MENOR (1)

m Nuevas formas de Comercio al por menor

m El Efecto Rueda: Consiste en la apariciéon de
nuevas formas que abaratan los costes. Con el
tiempo,sus servicios crecen y deben subir los
precios

m  Comercio sin establecimiento: Venta
directa,venta por correo,tele tienda....

m Competencia en aumento entre los diferentes
tipos de comercio

LA VENTA AL POR MENOR (II)

m Polaridad de la Venta al Detalle: La alta
rentabilidad esta en poder de las cadenas de
establecimientos

m Crecimiento de los Sistemas de Marketing:
Utilizados por las grandes empresas y que
estrangulan a las pequefias

m Enfoque Sectorial de la Gama de Productos

m Importancia del aumento de la Tecnologia

Rr'_r"'. \

COMPETIR SOBRE LA
DIFERENCIACION DEL PRODUCTO

m Conseguir Marcas no disponibles para los
competidores

m Centrarse en Marcas Privadas
m Distinguirse con Acontecimientos Comerciales

m Sorprender con Cambios de Disefio u Ofertas
de Producto

m Conseguir ser el Primero en traer Lo Ultimo
m Ofrecer los Productos junto con Servicios
m Dirigirse a una Poblaciéon Objetivo Concreta




QPIMEEF

COMUNICACION

Para que el mercado conozca nuestros
productos o servicios, podemos utilizar los
siguientes recursos:

+ Estrategia push
* Fuerza de ventas

» Estrategia pull
* Publicidad
» Marketing directo
* Promocién
» Relaciones publicas

QPIMEEF

LA FIDELIZACION
DE LOS CLIENTES




FIDELIZACION DEL CLIENTE R

DISENO DE UNA
ORGANIZACION DE

ALTA IMPLICACION

COMUNICACION

FUERZA DE VENTAS
MEJORAS EN
LOS PROCESOS

MEDIOS DE COMUNICACION
INTERPERSONAL

INVESTIGACION DE
LA SATISFACCION
DEL CLIENTE

*Teléfono (Call center)
*Pagina web
*E-Mail

‘ ACCIONES ESPECIFICAS DE FIDELIZACION I

TECNOLOGIA | BASE DE DATOS PARA

MARKETING RELACIONAL

Rr'_r"'.-..
LA RELACION CON EL CLIENTE
COMUNICACION
) PRODUCTOS-SERVICIO N
INDUSTRIA MERCADO
(VENDEDORES) | DINERO (COMPRADORES)

INFORMACION

QPJMEEF

Consejos para
"VENDER MAS”
CON POCOS recursos




Averigle las necesidades
de sus clientes

Métodos
Conclusiones

R" |
Dirijase a una Poblacion
Objetivo Concreta
Nadie es el mejor proveedor para todos los
clientes
Segmentaciéon
R" |

Defina una estrategia
e intente seguirla

Necesidad de tener un norte
No maree la perdiz
Cambie si cambia el escenario




Diferénciese en el servicio

m Dé valor afadido al cliente

R

Consiga que sus
colaboradores se impliquen

Capacidad
Motivacion
Formacion
Comunicacion interna

Utilice técnicas de venta




No espere a que el
cliente venga a verle

m  Marketing directo
m  Marketing relacional

QPIMEEF

Gracias por su atencién
Gracies per sa seva atencio6

Rafael Martinez-Vilanova Martinez
Info@recursosmkyventas.com




CLAVES PARA LA DIRECCION
Q%DE PERSONAS HOY

i —|

Como implicar a los empleados en
el proyecto empresarial

Carlos Hernandez ALVENT, Human Systems.

LA COMPETITIVIDAD

= Garantia de permanencia y continuidad
de la empresa.

» Satisfaccion del cliente.

Carlos Hernandez ALVENT, Human Systems.

VENTAJAS COMPETITIVAS

= Producto o servicio.
= Precio.

= Calidad.

= Innovacion.

= Imagen de marca.

Carlos Hernandez ALVENT, Human Systems.




VENTAJAS COMPETITIVAS Y
PERSONAS

= ;Qué papel desempefian las personas
en la competitividad?

= Todas las ventajas competitivas
necesitan de la anuencia de las
personas.

Carlos Hernandez ALVENT, Human Systems.

LAS PERSONAS SON UNA
%VENTAJA COMPETITIVA

i —|

Las personas son nuestro mejor
Punto Fuerte

Carlos Hernandez ALVENT, Human Systems.

ANALISIS CUALITATIVO

= Potenciar las capacidades intelectuales,
creativas, de imaginacion y de ilusion
por un proyecto comuin definido y
comunicado.

Carlos Hernandez ALVENT, Human Systems.




HERRAMIENTAS PARA LA
DIRECCION DE PERSONAS

= El Liderazgo Situacional como estilo de
direccion.

= Un esquema de Comunicacion eficaz.

= Factores para la motivacién de
personas.
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Q%HERRAMIENTAS PARA...
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El Liderazgo Situacional como
Estilo de Direccion
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Q%EL LIDERAZGO SITUACIONAL
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Un estilo de liderar personas
atendiendo a la Tarea, Relaciones
y Madurez laboral del empleado

Carlos Hernandez ALVENT, Human Systems.




EL ORIGEN DEL PODER

= EN EL PUESTO = EN LA PERSONA
= Premio /Castigo = Carisma
= Potestad = Autoridad
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MIMBRES CON LOS QUE
TRABAJA EL DIRECTIVO

= Orientacién a la tarea

= Orientacién a las relaciones

= Madurez laboral de los colaboradores
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Cuatro Estilos de Liderazgo

Baja Tarea Alta Tarea
Alta Relacion Alta Relacion
Madurez 3 Madurez 2
PARTICIPAR HABLAR

Baja Tarea Baja Tarea
Alta Relacién Baja Relacion
Madurez 4 Madurez 1
DELEGAR MANDAR
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Q%HERRAMIENTAS PARA...
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Un esquema de comunicacion
eficaz
Carlos Hernandez ALVENT, Human Systems.

ESTADOS DEL “YO”

YO TU
= Padre = Padre
= Adulto = Adulto
= Nifio = Nifio

Carlos Herandez ALVENT, Human Systems.

Q%HERRAMIENTAS PARA...
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Factores para la Motivacion de las
personas
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FACTORES INTERNOS Y
EXTERNOS A LA PERSONA

= INTERNOS = EXTERNOS

= Todo lo que tiene = Todo lo que tiene
que ver con el que ver con el
contenido de la entorno de la tarea
tarea

= SATISFACCION
= MOTIVACION

Carlos Hernandez ALVENT, Human Systems.

FACTORES INTERNOS

= Reconocimiento por resultados

= Participacion

= Logro

= Poder y estatus

= Desarrollo profesional

= Transmitir ilusion

= Tener informacion de la empresa

Carlos Hernandez ALVENT, Human Systems.

Factores externos

= Condiciones de trabajo

= Relaciones con comparieros

= Politicas y administracion de empresa
= Ambiente de trabajo
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CONCLUSION
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ENRIQUECER LA
| APORTACION DEL EMPLEADO

= Con el trabajo aportamos algo

= Ofrezcamos una importante Mision de la
empresa

= Con nuestro trabajo contribuimos a:

Carlos Hernandez ALVENT, Human Systems.

Q%GRACIAS POR SU ATENCION
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ALVENT, Human Systems
Carlos Hernandez
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