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Presentacion

José Angel de |a Torre Salas | Director | JTS Consulting

Ingeniero Técnico Industrial, Master en Direccién de Recursos Humanos y Gestion del Conocimiento, Executive Coach.

Con mas de 25 afios de experiencia en diferentes ambitos de la empresa, donde mas 10 afios han sido desempefiados en &l
ambito de los Recursos Humanos en Caja Mediterraneo ocupando puestos de Director de Desarrollo Profesional y Director de
Relaciones Laborales, desarrollando multitud de proyectos (retributivos, formacidn, desarrollo profesional, gestion del talento,
relacion con sindicatos, negociacion colectiva,...).

Actualmente Director de la Consultoria Estratégica de RR.HH. JTS Consulting, dedicada al desarrollo de modelos y sistemas

'JTS

de gestidn de personas alineados con la esfrategia empresarial.



Objetivos

Conocer las principales herramientas de gestion empresarial.

Adquirir una vision global de la importancia de las herramientas de
Recursos Humanos en la gestion empresarial.

Comprender la importancia de una adecuada alineacion de las estrategias
del negocio y las estrategias y politicas de Recursos Humanos.

La importancia de las fuentes de informacién y estudios, en la planificacion
de las herramientas de gestion a implantar en la empresa

Como abordar las entrevistas de los estudios.
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¢ Que modelo de gestién utilizamos en la emEresa?
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¢ Que modelo de gestién utilizamos en la emEPesa?

Direccion
por Objetivos

Gestion Financiera
y Presupuestaria

Gestion Estratégica

Planes de
Formacioén

Planificacion
Estrategica

Segmentacion de

: Gestion Global
Clientes

del Riesgo

Gestion de la
Calidad

Retribucion
Variable

Business
‘ Intelligence
Evaluacion por
Competencias

Cuadro de Mando
Integral Herramientas
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Manufactoring
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Modelos de Gestion

v'Gestion Financiera y Presupuestaria.
v'Planificacion Estratégica.
v'Direccion por Objetivos.
v'Segmentacion de Clientes.
v'CRM
v'Gestion de la Calidad:

- ISO

- EFQM

— Six Sigma

— PDCA
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Modelos de Gestion

v Herramientas de Lean Manufactoring

v’ Business Intelligence

v’ Gestién Global del Riesgo.

v" Mision Visién y Valores.

v’ Cuadro de Mando Integral.

v’ Gestién Estratégica de RR.HH.

v" Retribucién Variable

v" Analisis y Descripcién de Puestos de Trabajo
v’ Planes de Formacion

v" Evaluacién y Gestion por Competencias
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Gestion Financiera y Presupuestaria

La Gestidon Financiera nos permite de una forma ordenada reflejar la situacion
econdmica de la empresa, identificando los bienes y derechos de la empresa ,asi

como los recursos y obligaciones contraidas, mediante el Balance de Situacion.

Activo (M€) 30/09/2014  31/12/2013 Pasivo (ME€) 30/09/2014 31/12/2013
Activos Intangibles e inmovilizaciones materiales 2,127 2,116 Capital y Reservas 1.428 1.212
Inmovilizaciones en Proyectos 11,265 9,914 Patrimonio Neto 2.724 1.893
Inversiones en asociadas 1,148 836 _ o

. . . Financiacion sin Recurso 6.480 5.736
Inversiones Financieras 690 761 _ o _
. L Financiacion corporativa 4.891 4735
Activos por Impuestos Diferidos 1,436 1,281 . .
- . Subvenciones y otros pasivos 969 646

Activos No Corrientes 16,666 14,908 Provisiones para Otros Pasivos y Gastos 84 78
Fstencias 3 1 :Jn;;ir\.?czgergflsrr:muaer:t:fsrﬁifgsggsGoébli aciones per 233 gg;
Cliemes y Otras Cuentas a Coorar 2,138 1,870 Obli acignes pzr restaciones al}F ersfmal ’ 49 30
Inversiones Financieras 1,279 926 _ Ij e ND ENE P E—— E—
Efectivo y Equivalentes al Efectivo 2,97 2,952 FRELEE Tasives e orrentes : !
Activos mantenidos para la venta 373 166 Financiacion sin Recurso 201 585

Activos Corrientes 7,166 6,245 Financiacién corporativa 1.496 919

Total Activo 23,832 21,153 Prowl.feednres y Otras Cuentgs a Pagar 5.046 5.514

Pasivos por Impuestos Corrientes 280 247
Instrumentos Financieros Derivados i il
Provisiones para Otros Pasivos y Gastos 9 10
Pasivos mantenidos para la venta 291 121
Total de Pasivos Corrientes 7.867 7.440
Total Pasivo 23.832 21.153

JTS



Gestion Financiera y Presupuestaria

La Gestion Financiera también nos permite de una forma ordenada, reflejar los
ingresos y gastos ocurridos en la empresa en un periodo determinado (normalmente
un ano natural). Al finalizar el periodo obtendremos un Resultado que nos indicara si
es positivo que hemos tenido Beneficios y Perdidas si este es negativo.

Obviamente, si el objetivo de la empresa es la supervivencia solo puede darse si los
resultados son positivos.

MéE 9m 2014 9m 2013 Var (%)
Importe neto de la cifra de negocios 5.237 5.233 +0,1%
Gastos de Explotacién (4.166) (4.373) (4,7%)

Ebitda 1.0M 860 +24,4%
Amortizacién y cargos por deterioro del valor (369) (391) (5,8%)

Resultados de Explotacion 702 469 +49,7%

Resultados Financieros (687) (419) +64,1%

Participacion en Resultados de Asociadas 4 (3) (226,4%)

Resultado Consoclidado antes de Impuestos 19 47 (58,6%)
Impuesto sobre Beneficios 73 43 +67,5%

Resultado procedente de operaciones continuadas 92 90 +1,9%

Resultado procedente de Act. Interrumpidas 0 0 +0,0%

Resultado del ejercicio 92 20 +2,6%
Participaciones no dominantes 8 (17) n.a.

Resultado Atribuible a la Sociedad Dominante 100 73 +37,9%
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Gestion Financiera y Presupuestaria

La Gestion Presupuestaria nos permite de una forma ordenada proyectar en un
periodo determinado los movimientos econdmicos que tenemos previstos realizar,
dandonos una vision del horizonte econdmico que nos hemos fijado para ese periodo.

Cuenta de Pérdidas y Ganancias Cierre 2.011 -consolidado
Prev.2011 | Prev.2011 Importe % ventas RH RO
FH Ventas 3.99% 2.0%

Cifras eWpresafas en miles Eums

Vantas 9.970.283| 100,0% 9779473  100,0% 2.00% -190.810
Coste de ventas y otros ingresos -7.839.438) -78.6% -7.6831.483 -T8.5% 1.9% 157.955
Margen Comercial 2.130.845| M.4% 2.097.990 21.5% 2,3% -32.855
Gastos de Personal -303.898| -81% -B07.875 -B.3% 1.5% -3.977
Otros Gastos de Explotac. -818.360) -8.2% -785.299 -8.0% 1.1% 33.061
Gastos Operativos -1.622.258| -16.3% -1.593.174 16,3% 1.3% 29.084
EEITDA 508.587 3.1% 504.816 5.2% 3,3% -3.771
Amortizac. Inmov. v deterioro =274.784| -28% -287.800 -2.9% -4 2% -13.016
Resultado procedente Inmov, 47,329 -0.5% -4.400 0.0% -89.1% 42,929
RESULTADO DE EXPLOTAC. "EBIT" 186.474 1.87% 212.616 2.2% 4,0% 26.142
Gastos Financieros -41.797| -04% -35.723  -04% 91.8% 6.074
Resultado soc.por mét.participac. +.000 0.0% 870 0.0% -245.0% -2.130
RESULTADO FINANCIERO =38.797| -047% -34.853 -0.47% 162.4% 3.944
B" ANTES IMPTOS. ACTIV.CONTINVADAS 147.677 1.9% 177.763 1.8% 42.9% 30.086
Impuesto s/ Beneficios =57.963  -06% -23.449 -0.9% -4.3% -25.486
B° DESPUES IMPTOS. ACTIV.CONTINUADAS 89.714 0,9% 94.314 1.0% 151.1% 4.600
Banef.(pardida) despuas Imp.interrum pidas 0 0,0% 0 0,0% -100.0% 0
BENEFICIO NETO 89.714 0.9% 94.314 1.0% =19.3% 4.600
zasfos e Ingresaos por reesiruciuracion STATT 03% | 53600 O05%  HEIT% 22129
Reclasificac. Amortizac. Costes Logisticos 30.272 0,3% 29.800 0.3% -2.1% -472
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Planificacion Estratégica

@ Steiner, George (1983) la define como “el proceso de identificar y establecer los
objetivos y metas de una organizacion”.

® Fred David, en su libro Gerencia Estratégica de 1994, plantea: "una empresa debe
tratar de llevar a cabo estrategias que obtengan beneficios de sus fortalezas internas,
aprovechar las oportunidades externas, mitigar las debilidades internas y evitar o
aminorar el impacto de las amenazas externas. En este proceso radica la esencia de
la direccion estratégica."

® Michael E. Porter en su libro Estrategia Competitiva (1992) plantea: “La definicion de
estrategia competitiva consiste en desarrollar una amplia formula de cdmo la empresa
va a competir, cuales deben ser sus objetivos y qué politicas seran necesarias para
alcanzar tales objetivos."
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Planificacion Estratégica

Analisis DAFO

FORTALEZAS
Caracteristicas y

habilidades que tenemos vy
que pueden favorecer la

DEBILIDADES

Muestras carencias y
limitaciones que pueden
dificultar el buen

situacion. desarrollo de la situacion.
OPORTUNIDADES AMENAZAS
Factores Factores

externos positivos o
favorables que pueden ser
usados o aprovechados en
la situacion actual o futura.

externos negativos que
limitan o podrian limitar la
mejora de la situacion.
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Planificacion Estratégica

Las 5 Fuerzas de Porter

AMEMNAZA DE
MUEVOS
IMGRESOS

PODER
MEGOCIADOR DE
LOSCLIENTES

Rivalidad entre
los competidores

PODER !
NEGOCIADOR DE entre si

LOS AMEMAZA DE

PROVEEDORES PRODUCTOS

SUSTITUTOS
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Planificacion Estratégica

Matriz de Boston Consulting Group
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Direccion por Objetivos
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Consiste en definir las areas clave de resultados para la organizacién y para cada uno de los
puestos. Formular, de forma coordinada y negociada, metas y convertirlas en objetivos medibles,
expresados en resultados a lograr en un periodo de tiempo determinado, establecer planes de
accion para lograr los objetivos y controlar su marcha hacia los mismos.

La principal base de la DPO es potenciar la autogestion de las personas y fomentar su
responsabilidad en la marcha del negocio, con el fin de obtener una mayor implicacion, un mayor
rendimiento y una mayor eficacia. El concepto se basa en que nadie mejor que el individuo conoce
su trabajo y sus posibilidades. Y por ello se le pide su participacion e implicacion maxima en fijar
sus objetivos.

Y todo ello sin perder de vista el marco general estratégico, que es el que genera el alineamiento
de todos los subobjetivos y evita la desorientacion.
'JTS




Direccion por Objetivos
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Segmentacion de Clientes

¢ Todos nuestros clientes son iguales?, j quieren lo mismo?, ¢ requieren el mismo trato?, ;nos dan
la misma rentabilidad?

No resulta nada extrafio encontrarnos en nuestro negocio distintos tipos de clientes (empresas,
particulares, asociaciones) y dentro de de esta diferente tipologia encontrar diferencias entre ellos
en funcion del tipo de producto que nos compran, del volumen de compra, de la rentabilidad, etc.

No es nada extrano que la regla de Pareto se de en nuestra empresa y que nos encontremos con
que el 20% de nuestros clientes nos generan el 80% del negocio.

Aqui es importante definir qué estrategia deberiamos seguir en funcion de la tipologia del cliente al
que queremos llegar, porque “No todos son iguales”

‘ Gasto Medic mensual 150€
Ticket Medio 83 €

Gasto medio Frecuencia Media 1.6
Regulandad G5%

LA COMPRA + Antiguedad 1,5
DIARIA FIELES DE % Gasto Perecederos  15%
PROXIMIDAD % Gasto Promocion 45%
% Gasto Primera Marca 10%

% Gasto Primer Precio  30%

% Gasto Marca Propia 40%

Tamano hogar 2.6
FAMILIAS

PROMOCIONERAS +

Bl

(LA A

._E
E
k]
g
w

GRAN COMPRA
DESPENSA

SINGLES
DE PASO
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CRM (Customer Relationship Management)
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En una empresa se genera mucha informacion relacionada con el cliente que en muchas ocasiones
queda dispersa en diferentes areas.

El area comercial que gestiona la relacion con el cliente puede no saber si el cliente le esta pagando
o no las facturas, que son gestionadas por el departamento financiero, y continuar sirviendo pedido.

O el cliente haber tenido una incidencia técnica con algun producto y no estar solucionada, mientras
que el comercial cierra una cita para vender algun producto y se encuentra con la queja del cliente
mas que la predisposicién a realizar una compra.

Estas y otras muchas ineficiencias se pueden corregir teniendo un sistema que permita recopilar
todas las gestiones que se llevan a cabo con el cliente desde cualquier area de la empresa,
consiguiendo tener en todo momento una imagen clara de la situacion del cliente.

El CRM es un sistema de recopilacidon de informacion donde los usuarios de cada area registra las
acciones de tipo comercial, financiero, técnico,... que realiza el cliente pudiendo ver desde cualquier
area de la empresa las gestiones que se han realizado con el mismo.

'JT S




Customer Relationship Management (CRM)
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Gestion de la Calidad

ISO (International Organization for Standardization; Igual en Griego)

La ISO 9001 es la base del sistema de gestion de la calidad ya que es una norma internacional y que se centra en
todos los elementos de administracion de calidad con los que una empresa debe contar para tener un sistema
efectivo que le permita administrar y mejorar la calidad de sus productos o servicios

EFQM (European Foundation for Quality Management)

El Modelo EFQM es un modelo no normativo, cuyo concepto fundamental es la autoevaluacion basada en un
analisis detallado del funcionamiento del sistema de gestion de la organizacién usando como guia los criterios del
modelo.

SIX SIGMA

Metodologia de mejora de procesos, centrada en la reduccion de la variabilidad de los mismos, consiguiendo
reducir o eliminar los defectos o fallos en la entrega de un producto o servicio al cliente. La meta de 6 Sigma es
llegar a un maximo de 3,4 defectos por millén de eventos u oportunidades (DPMO), entendiéndose como defecto
cualquier evento en que un producto o servicio no logra cumplir los requisitos del cliente.

PDCA (Plan-Do-Check-Act)

El ciclo de Deming, también conocido como circulo PDCA (del inglés plan-do-check-act, esto es, planificar-
hacer-verificar-actuar) o espiral de mejora continua, es una estrategia de mejora continua de la calidad en
cuatro pasos, basada en un concepto ideado por Walter A. Shewart. Es muy utilizado por los sistemas de gestion
de la calidad (SGC) y los sistemas de gestidén de la seguridad de la informacion. (SGSI).

'J 195




Gestidn de la Calidad (1SO)

¢En que consiste?

Esta norma internacional adopta un enfoque
basado en procesos cuando se desarrolla, implanta
y mejora la eficacia de un Sistema de Gestion de
la Calidad [SGC], con el objeto de aumentar la
satisfaccion del cliente.

Un enfoque basado en procesos, dentro de un
SGC, destaca la importancia de la comprension y
el cumplimiento de los requisitos, la necesidad
de considerar los procesos en férminos que aporten
valor, [a obtencién de resultados del desempefio
y eficacia del proceso, y la mejora continua de los
procesos basada en mediciones objetivas.

UNE-EN ISO 9001

En las organizaciones de hoy, la direccién debe
tomar decisiones a fiempo basandose en hechos.
La implantacion y certificacion de un SGC, basado
en esta norma, proporciona una serie de
herramientas para priorizar la toma de decisiones,
como son la definicion de indicadores clave y sus
obijetivos, asi como la identificacion de acciones a
corregir o mejorar en todas las areas de la
organizacion.

Un SGC, basado en el ciclo de mejora continua PDCA
(Planificar, Desarrollar, Comprobar, Actuar] tiene que

ser algo dinamico que se vaya enriqueciendo

continuamente por la satisfaccion | insatisfaccion de
los clientes y por sus diferentes demandas a lo largo

del tiempo.

Elementos de entrada
Reguisitos especificados —————w
(Incluye recursos}

Actividades interrelacionadas
0 que interacttan y
métodos de control

I

h

Eficacia del

proceso = Capacidad
para alcanzar los =,

resultados deseados |

Resultado
Requisitos satisfechaos
(Resultado de un proceso)

/

"'“\I.f"‘_

Seguimiento y medicién

http://www.aenor.es/aenor/certificacion/calidad/calidad_9001.asp#.VOsF4lbnJNO

Eficiencia del
" proceso = Resultados—"
logrados frente a

recursos utilizados
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Gestion de la Calidad (EFQM])

h Personas h Resultados en
0 las Personas
7% 9 %
Liderazgo Politica Procesos Resultados Resultados
10 % . Estrategia 14 9% . en los Clientes Clave
’ 0 ’ 20 % 15 %
Alianzas Resultados
y Recursos en la Sociedad
9 % 6 %

http://www.efgm.org
http://www.efgm.es

INNOYACION Y APRENDIZAJE

CALIDAD
EUROPEA
200-400 PTOS  401-500 PTOS

EXCELENCIA EXCELENCIA
EUROPEA
=500 PTOS

EUROPEA




Gestion de la Calidad (Six Sigma]

Definir

Pasos para mejorar

Y VAN
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Gestion de la Calidad (PDCA)

Establecer los objetivos y procesos
necesarios para conseguir resultados

Planificar de acuerdo con los requisitos del
cliente y las polticas de Ia
organizacion

Actuar |Planificar

= 4 Corm majorar la *10ud

Hacer Implementar los procesos

B ime v s ¥ oy, Gl i arha?

) O Realizar el seguimiento y la medicion
de los procesos y los productos

Verificar | Hacer Verificar respecto a las politicas, los objetivos y

ramese | e los requisitos para el producto, e
informar sobre los resultados.

& plan i fcaron ¢
Tomar acciones para  mejorar
Actuar continuamente el desempefio de los
Procesos.
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Herramientas de Lean Manufactoring

Lean Manufacturing es “una filosofia /sistema de gestion sobre como operar un negocio”. Enfocando
esta filosofia/sistema de herramientas en la eliminacion de todos los desperdicios, permitiendo
reducir el tiempo entre el pedido del cliente y el envio del producto, mejorando la calidad y
reduciendo los costos.

Los principios fundamentales del Lean Manufacturing

1) Calidad perfecta a la primera: busqueda de cero defectos, deteccion y solucion de los
problemas en su origen.

2) Minimizacién del desperdicio: eliminacion de todas las actividades que no son de valor afiadido
y/o optimizacion del uso de los recursos escasos (capital, gente y espacio).

3) Mejora continua: reduccion de costes, mejora de la calidad, aumento de la productividad
y Compartir la informacion

4) Procesos “Pull”: los productos son tirados (en el sentido de solicitados) por el cliente final, no
empujados por el final de la produccion.

5) Flexibilidad: producir rapidamente diferentes mezclas de gran variedad de productos, sin
sacrificar la eficiencia debido a volumenes menores de produccion.

6) Construccion y mantenimiento de una relacién a largo plazo con los proveedores tomando
acuerdos para compartir el riesgo, los costes y la informacion.

http://www.leansolutions.co
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Herramientas de Lean Manufactoring

Mejorar continuamente

http://www.leansolutions.co
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Herramientas de Lean Manufactoring

Organizacién:

Destingiss  elasamente
los elemenios

necesanos de los
InneCesAnos y elminar

Estandarizacidn:
Esta o3 la condicidn
que logramos
cuardo mamenemos
kg thes phments

\  pilares

4

http://www.leansolutions.co

Mantirid ot elarmentos
e @R BAE B0 UR lEgar
correcto para faciitar una
recuperaciin ripida o
inmisdiata.

Las 5S han tenido una amplia difusién y son
numerosas las organizaciones de diversa indole que
lo utilizan, tales como: empresas industriales,
empresas de servicios, hospitales, centros educativos
0 asociaciones.

Se inicio¢ en Toyota en los afios 1960 con el objetivo
de lograr lugares de trabajo mejor organizados,
mas ordenados y mas limpios de forma permanente
para lograr una mayor productividad y un

mejor entorno laboral.

Aunque las 5S son de origen Japonés, los fonemas
inician cada una de las palabras suenen como un S,
de hay el nombre de las 5S.

Clasificacion |%23F . Sein
Orden

Limpieza
Estandariza

cign

Mantener la
disciplina

i Seiketsy Sefializar anomalias

Separar innecesarios Eliminar del espacio de trabajo lo que sea inatil
Situar necesarios Organizar el espacio de trabajo de forma eficaz

Suprimir suciedad Mejorar el nivel de limpieza de los lugares

Prevenir la aparicion de la suciedad y el desorden

'JTS
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Herramientas de Lean Manufactoring

El OEE (Overall Equipment Efficiency o Eficiencia General de los Equipos) es una razon
porcentual que sirve para medir la eficiencia productiva de la maquinaria industrial. Esta herramienta
también es conocida como TTR (Tasa de Retorno Total) cuando se utiliza en centros de produccién
de proyectos.

La ventaja del métrico OEE frente a otras razones es que mide, en un unico indicador, todos los
parametros fundamentales en la produccién industrial: la disponibilidad, la eficiencia y la calidad.

Tener un OEE de, por ejemplo, el 40%, significa que de cada 100 piezas buenas que la maquina
podria haber producido, sélo ha producido 40.

A | Tiempo Disponible ‘ No planificado

Clave. i Es, de
verdad, el mejor
posible?

B | Tiempo Operativo

C | Produccidn prevista

)
D | Produccion real _

E | Produccion real OEE = B/A X D/C x F/IE

. Disponibilidad Rendimiento Calidad
F | Piezas Buenas ‘- 90% 3 87.7% X 95%
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Business Intelligence

El término inteligencias empresariales se refiere al uso de datos en una empresa para
facilitar la toma de decisiones. Abarca la comprension del funcionamiento actual de la empresa,
bien como la anticipacion de acontecimientos futuros, con el objetivo de ofrecer conocimientos

para respaldar las decisiones empresariales

Operacional

BUSINESS Herramienta BI
INTELLIGENCE S
CONOCIMIENTO [an
e EL‘HL e

INFORMACION Usuarios

BUSINESS Datawarehouse
DATOS OPERATION
Dato: 10

Informacion: 10 productos X vendidos
Conocimiento: Incremento de ventas en un X% en el mes Y, cumpliendo los objetivos
estratégicos en un 110%, o decremento en ventas de un 15% y debemos analizar causas.
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Business Intelligence

4
@ balanced scorecard

Enero 2011 E BALANCED SCORECARD Compafila de Ejemplo SA

PERSPECTIVAS

OBJETI
OBJETIVOS [ VALOR REAL VALOR OBJETIVO

ESTRATEGICOS i

l @ Mantener posicion Mer... © | @ Cifra de Ventas 1.450.000 € 1.500.000 €

# Tener el mayor éxito . ;
@ Beneficios BAI -' 280.000 € 340.000 €

. @ Prosperar en Mercado
FINANCIERA @ Cuota de Mercado 16 % 17 %

® Introducir Nuevos Prod

: ® Entrega a Tiempo 83 %
A ® Suministro Adecuado .
@ Cuota de Compra C/CI.. 30 %
. @ Asociacién con los Clie,

CLIENTES . @ Cifra de Ventas C/Clave % 380.000 € 450.000 €

® Excelencia en Fabricacion

' @ Capacidad Tecnolégica ® Tiempos de los Proces ) 140 Min 1890 Min

& Costos Unitarios ) 220 € 290 €
. ® Productividad del Disefio

PROCESOS @ Introduccién Muevos Pr...
INTERNOS

@ Rendimiento ) 55 % 75 %

® Liderazgo Tecnoldgico ® Plazo Desarrollo Muev 5% 220 Dias 340 Dias

@ Aprendizaje en Fabrica :
@ Tiempo de proceso... 460 Dias 450 Dias
® Formacién Personal

@ Ranking innovacion 8 T




Gestion Global del Riesgo

Cualquier empresa que realice una actividad empresarial tiene una zona de incertidumbre
sobre la que tendra que analizar sus actuaciones con el objetivo de minimizar los riesgos de
cualquier operacion. Posiblemente el primer riesgo que nos venga a la cabeza a la hora de
iniciar una actividad empresarial sea el de que no nos paguen, y sobre este las empresas
suelen tomar medidas como pagos al contado, anticipados antes de realizar el pedido, etc.

Pero no es existe este riesgo en la actividad empresarial, ya que hay bastantes mas que en
muchas ocasiones pasan desapercibidos y el no tenerlo en cuenta a la hora de tomar
decisiones puede poner en una alta situacion de riesgo la situacion de la empresa.

A continuacion vamos a ver algunos de los principales riesgos que preocupan a las empresas
segun un informe realizado por la empresa AON sobre el ano 2013 para que tomemos
consciencia de la existencia de los riesgos existentes.
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Gestion Global del Riesgo

Descripcién del riesgo

Ranking
2013

Ranking
Previsto 2016

Recesion econémica/Lenta recuperacion 1 1
Cambios normativos y regulatorios 2 2
Incremento de la competitividad 3 3
Danos a la marca/reputacion 4 8
Falta de capacidad para atraer y retener el talento 5 5
Falta de innovacidn/satisfaccion necesidades clientes 6 4
Interrupcién del negocio 7 11
Precios de las materias primas 8 7
Falta de Liquidez/Cash flow 9 10
Riesgo politico/incertidumbre 10 6

http://www.aon.com/spain/noticias/images/np_encuesta-global-riesgos 2013.pdf
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Gestion Global del Riesgo

Rangoen |Rango

Riesgo Tipo México mundial
Responsabilidad civil Operacionales 1 13
Aumento en la competencia Factores externos 2 3
Retraso econémico / recuperacion lenta Factores externos 3 1
Dafio a la reputacion / marca Empresariales 3 4
Liquidez Financieros 3 9
Pérdida de talento / Dificultad para atraer
Rldriss Recursos humanos 6 5
Falta de innovacién/ satisfacer las .
necesidades del cliente Empresariaios 9 5
Riesgo de precio de las materias primas Factores externos 6 8
Desastres naturales Factores externos 6 16
Crimen / Robo / Fraude / Deshonestidad de . :
los empleados Delitos/ Seguridad 6 24
Riesgo medio ambiental Operacionales 6 28

http://www.aon.com/mexico/sala-de-prensa/boletines/encuesta-global-gestion-de-riesgo-2013.jsp
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"El éxito viene de hacer que la estrategia sea el trabajo diario
de todo el mundo”

Kaplan y Norton
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Mision, Visién y Valores

Mision : Define el negocio al que se dedica la organizacion, las necesidades que
cubren con sus productos y servicios, el mercado en el cual se desarrolla la empresa y
la imagen publica de la empresa u organizacion.

La mision de la empresa es la respuesta a la pregunta , ;Para que existe la
organizacion?.

Visidén : Define y describe la situacion futura que desea tener la empresa, el propdsito
de la vision es guiar, controlar y alentar a la organizacion en su conjunto para alcanzar
el estado deseable de la organizacion.

La vision de la empresa es la respuesta a la pregunta, ; Qué queremos que sea la
organizacion en los proximos anos?

Valores : Define el conjunto de principios, comportamientos, reglas que regulan la
gestion de la organizacion. Constituyen la filosofia institucional y el soporte de la
cultura organizacional.

El objetivo basico de la definicion de valores es el de tener un marco de referencia que
inspire y regule la vida de la organizacion.
'_JTS



Mision, Vision y Valores

" Sabadell

Mision : Ofrecer las mejores soluciones bancarias y financieras a los clientes.
Vision :

® | ider en banca de empresas y en banca personal.

® Referente de calidad en negocios complementarios: seguros, gestion de activos, inmobiliaria,
capital riesgo, valores, etc.

® Crecimiento sostenido de rentabilidad.

® Solvencia.

® |ndependencia.

® |ntegracion y vinculacion regional. Voluntad de servicio

Trabajo en equipo ]-*“'""l ~\l) Proximidad

Prudencia _ C Adaptabilidad
Va|0reS: ] Valores
\corporativos
Austeridad |' " (] Orientacion
/ comercial

o .
Eticay = "~ A Innovacién
responsabilidad

social Profesionalidad

'JTS



Mision, Visién y Valores

/ARA

Misién :El grupo empresarial INDITEX a través de su empresa ZARA desarrolla prendas de ropa
fashion de una calidad media cumpliendo las expectativas del cliente y aun excelente precio para
los jovenes y adultos. Nuestras tiendas se encuentran en las principales ciudades del mundo.
Con una coleccién nueva cada dos semanas por nuestro excelente manejo en la parte logistica
de nuestra cadena de almacenes para asi mantener a nuestros clientes frescos en el mundo de

la moda.

Visidén : Ser una empresa lider en la confeccidn, comercializacion y distribucion de prendas de
vestir que puedan llegar a cualquier zona donde exista un nicho de clientes, para que puedan
obtener los diferentes disefios y modas

 Bo el gte bt Confansg

Enaftan rreativicac
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¢Como podemos alinear a toda la organizacion hacia los
objetivos estratégicos?
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Cuadro de Mando Integral

-
-
-
Y-
-
.-
L hmenmse
V

Valor para el Procesos
Accionista eficientes

Kaplan y Morton
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Cuadro de Mando Integral

Perspectiva
Financiera

Perspectiva
Cliente

Perspectiva
Procesos Internos

Perspectiva
Aprendizaje y
Crecimiento

Los Mapas Estrategicos nos ayudan a establecer relaciones causa-efecto entre los indicadores de nuestro

Cuadro de Mando Integral
'JT S



Cuadro de Mando Integral

4
@ balanced scorecard

Enero 2011 E BALANCED SCORECARD Compafila de Ejemplo SA

PERSPECTIVAS

OBJETI
OBJETIVOS [ VALOR REAL VALOR OBJETIVO

ESTRATEGICOS i

l @ Mantener posicion Mer... © | @ Cifra de Ventas 1.450.000 € 1.500.000 €

# Tener el mayor éxito . ;
@ Beneficios BAI -' 280.000 € 340.000 €

. @ Prosperar en Mercado
FINANCIERA @ Cuota de Mercado 16 % 17 %

® Introducir Nuevos Prod

: ® Entrega a Tiempo 83 %
A ® Suministro Adecuado .
@ Cuota de Compra C/CI.. 30 %
. @ Asociacién con los Clie,

CLIENTES . @ Cifra de Ventas C/Clave % 380.000 € 450.000 €

@ Capacidad Tecnolégica ® Tiempos de los Proces ) 140 Min 1890 Min
' ® Excelencia en Fabricacion

& Costos Unitarios ) 220 € 290 €
. ® Productividad del Disefio

PROCESOS @ Introduccién Muevos Pr...
INTERNOS

@ Rendimiento ) 55 % 75 %

® Liderazgo Tecnoldgico ® Plazo Desarrollo Muev 5% 220 Dias 340 Dias

@ Aprendizaje en Fabrica :
@ Tiempo de proceso... 460 Dias 450 Dias
® Formacién Personal

@ Ranking innovacion 8 T




Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento

Sistemas de
Gestion de Recursos Humanos

- Reconocimiento

- Planes de Sucesion

(7)) - Evaluacién del - Clima Laboral fﬂ - Planes de Formacion
"g desempefio - Relaciones con O | -Gestion del

=) - Desarrollo Comité Empresa E conocimiento

= Profesional - Retribucion = | -Planes de carrera
5 o

< <

MOTIVACIONES

En las perspectivas Financiera, Cliente y Procesos nos encontraremos con indicadores facilmente identificables y cuantificables.
En la gestion de personas las métricas generalmente cambian y resulta mas compleja la gestion. C




Gestion Estratégica de los RR.HH.

La estrategia a seguir en la Gestion de los Recursos Humanos debe de estar siempre
alineada con la estrategia de la empresa, aportando valor a los objetivos estratégicos.

Para esto es necesario que la empresa formule unas politicas de Gestidn de los
Recursos Humanos basadas en las lineas estratégicas y que contribuyan a la
consecucion de los objetivos estratégicos.

Resulta imprescindible que las politicas de retribucion, seleccion, promocion,
formacion, evaluacion, etc, estén perfectamente alineadas.

Hemos visto que los valores definidos en la empresa deben definir los principios y
comportamientos constituyendo la filosofia y el soporte cultural de la organizacion.
¢ Tendria sentido realizar una evaluacion por competencias que no estuviera basada
en estos valores?.

Si una de las iniciativas estratégicas de nuestra organizacion es desarrollar nuevas
lineas complejas de negocio y debemos reclutar personas con el talento suficiente
para llevar a cabo estas lineas de negocio, ¢tiene sentido que tengamos una politica
retributiva de minimos?. ;Conseguiremos atraer a los mejores talentos pagando lo

minimo?
'_JTS



Gestion Estratégica de los RR.HH.

Clima Laboral

Retribucion

Seleccion

Cultura

Relaciones Laborales

A

Desarrollo Profesional

Promocion

\ Gestion del Talento

Evaluacion

Formacion
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Gestion Estratégica de los RR.HH. (Ejemplo]

RAAN

Menor iy iz Qs Mayor

El posicionamiento en la politica retributiva puede condicionarnos la politica de
seleccion, formacion, desarrollo, promocion, y otras politicas.

Desde mi punto de vista en la politica retributiva es donde se suelen encontrar el
mayor numero de contradicciones en las politicas de RR.HH.

Debemos tener en cuanta la equidad externa para marcar politicas de reclutamiento y
también de formacion. Por ejemplo: si decidimos pagar por encima de mercado para
atraer talento a nuestra organizacion, realizando una menor inversion en formacién o
preferimos pagar por debajo de mercado y el ahorro que tenemos lo invertimos en
formar a las personas de la organizacion para desarrollar el talento interno.

La eleccion de una u otra politica puede depender de cuanta necesidad de talento
tenemos y para cuando lo precisamos.
'_JTS




Retribucion Variable

Retribucion Variable
Generalmente ligada a Objetivos

Retribucién Extraconvenio
Generalmente ligada al puesto

Conceptos Retributivos de Convenio
- Haber Base

- Antiguedad

- Complementos

Retribucion Total

'JTS




Retribucion Variable

o . . Puntos 100% Puntos Puntos Cobertura
Obletivos Real Obletive Coberiuia Cobertura Obtenidos Maximos Real
Obijetivo 1 15,81 18 87,83% 50 43,9 75 87,83%
Objetivo 2 10,00% 10,00% 100,00% 25 25 37,5 100,00%
Obijetivo 3 1,00% 2,00% 0,00% 15 0 22,5 50,00%
Objetivo 4 600.000 480.000 125,00% 10 15 15 125,00%
100 83,9 150
Puntuacion Total 83,9

Incentivo 100 puntos 1.000 € Incentivo a Percibir: 1.000 € x 83,9% = 893 €

La retribucion variable debe ir ligada al cumplimiento de unos objetivos fijados
mediante la direccion por objetivos sin perder de vista los objetivos e iniciativas
estratégicas. Se debe realizar un esfuerzo en fijar objetivos cuantitativos, aunque
también podria ligarse alguna variable cualitativa.

También podrian ligarse al cumplimiento de un departamento, aunque la distribucion
puede generar algunos conflictos si no se gestiona adecuadamente.
'_JTS




Analisis y Descripcion de Puestos de Trabajo

Estudio organizativo de los puestos de trabajo, analizando principales tareas y funciones
gue realiza cada persona con el objetivo de “tipiticar” puestos, analizando la estructura

organizativa.

PUESTO: Tacnico de ASrminiszracian

MNIVEL JERARQLICO

MaNLE SCRUSIIRID EagLn

Misidn

Ranizar ln tore O BEMm BtyaE, Tt o 4 (5 g4 Ly simale e in pintn®or ™
anh &n de lc tobirs ¥ 2e oty 53n ol B, B amp ia nlFacdn
il &R para L T Frif gl

St

tRren wietinicas coma sor

& COMabins ¥ e coldad an I atenoon al chen

FeEgUIBrD Bl PUBEED W LS oDIgaSONEE

anoa . 3
A
o pasatorma

TRulacon Preferentemerse icenoads en Economcas /ALE
Expariancia Mas cio 0 BN pun rm T
EBomas mp g I'.:..'

Contabiliced Flan Gonoral Contabin Mixdia,
flzs de Balances Calculo de ratics o nterpretacion Madi
aldas mpusstos de Scondades Mz

Realizacion de l|la descripcion de
puestos tipo, definiendo la mision,

funciones y requerimientos.
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Analisis y Descripcion de Puestos de Trabajo

Objetivos

v’ |dentificar las Funciones y Responsabilidades para una adecuada alineacién con la

estrategia de la organizacion.
v" Permitir a los empleados conocer y comprender mejor las responsabilidades del puesto.
v" Permitir orientar a los empleados hacia la formacion y su desarrollo profesional.

v Definir el perfil de la persona que debe ocupar un puesto en un proceso de promocién o

seleccion.

v’ |dentificar sobrecargas de trabajo y organizar los recursos de una manera mas adecuada,

en caso necesario.
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Analisis y Descripcion de Puestos de Trabajo

Metodologia de Analisis

v Mediante Formulario cumplimentado por los empleados.
v" Mediante entrevista con empleados y superiores.

v" Mediante observacion.
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Analisis y Descripcion de Puestos de Trabajo

DESCRIPCION DE PUESTO DE TRABAJO

PUESTO: Jefe de Contabilidad y Presupuestos

NIVEL JERARGUICO: 2 NIVEL RETRIBUTIVO: 3540
CONTENIDO DEL PUESTO
Misian;

Planificar y coordinar la elaboracién de los presupuestos anuales realizando su seguimiento, coordinando y
gestionando las actividades relacionadas con las operaciones de contabilizacion, de acuerdo con las normativas
oficiales, regulaciones y directrices recibidas de la Direccidn, para atender las responsabilidades encomendadas.
Funciones:

- Elaborar los presupuestos anuales, coordinando y planificando su elaboracién con las diferentes areas,
estableciendo los seguimientos oportunos para asegurar |a deteccion de desviaciones.

- Proponer a la Direccién acciones correctoras sobre posibles desviaciones presupuestarias.

- Asegurar |la adecuada ejecucidn de las operaciones contables que se realicen en la Organizacidn, asi como su
adecuada gestién y administracion de toda la documentacion en materia contable y de personal.

- Realizar el estudio econdmico de los diferentes programas que puedan proponerse.
- Asesarar en materia econdmica a las diferentes areas, asi como al Comité de Direccidn.
- Realizar los procesos de cierre contable, liquidaciones con Agencia Tributaria, Seguridad Social...., y memarias

necesarias para un adecuado cumplimiento de las obligaciones legales de la FVMP, asi como coordinar los
procesos necesarios para llevar a cabo la Auditoria Contable.

- Elaborar los informes econémicos necesarios para un adecuado funcionamiento.
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Analisis y Descripcion de Puestos de Trabajo

REGUERIMIENTOS

Requerimientos Académicos y Experiencia

Titulacién Ciencias Empresariales o equivalente
Experiencia Mas de 5 afios en puestos de Gestion Contable y Financiera
Idiomas Valenciano

Conocimientos Especificos

Aplicacidn Gestign de Nominas

Plan General Contable Avanzado
Mormativa Contable Especifica RO 1481 ,/2011 Avanzado
Fiscalidad - Impuesto de Sociedades Avanzado
Fiscalidad - IVA Bajo
Fiscalidad - IRPF Medio
Administracian Laboral - Seguridad Social, IRPF Avanzado
Auditoria Contable Alto
Ofimatica [Word, Excel, Access, Outlook]) Medio
Aplicacién de Contabilidad Avanzado
Bajo
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Analisis y Descripcion de Puestos de Trabajo

Areas Competencias

Orientacién al |Atencion al Cliente

Negocio Orientacién a Resultados
Solucion de Problemas

Eficacia Adaptacién

Personal | pjapificacién y Organizacién

Iniciativa y decision

Comunicacion, Negociacion e Influencia

Desarrollo de

Relaciones | 1¥abajo en Equipo y Liderazgo

Relaciones Profesionales
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Evaluacian y Gestion por Competencias

Perfil del Puesto » ‘ Perfil de la Persona

Seleccion/ Formacion/ Promocion/
Ubicacion Mejora Profesional Desarrollo

Retribucion
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Evaluacion y Gestion por Competencias

El feedback sobre la actuacion profesional puede basarse en
informacion mas o menos rica, en funcion de las fuentes utilizadas

—— 90° 180° 360° =

= = 3 Ol 1 0 @ = =3

D ® © ) E
¢ o * * *

A A A A A A
A A

o O O ® A O A
A A A A

- RIQUEZA/COMPLEJIDAD/OBJETIVIDAD +
s s s s [ O R e s Y s

@ ere O coLaBORADOR A Otros (Iguales, clientes, proveedores -internos o externos)
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Evaluacion y Gestion por Competencias

Etapa de Desarrollo D

Anterior

Actual

Siguiente

Responde eficazmente a
peticiones previstas e
imprevistas. Ayuda a su

Se anticipa a las necesidades del cliente

Mantiene relaciones
productivas con clientes
externos / internos

Atencion al cliente a definir y le propone alternativas de solucion. Se :
, . . . . actuales y potenciales
Cliente Interno necesidades no ngras. interesa en como mejorar la respuesta Interviene en los
y Externo Identifica y d,a respuesta dada al cliente por su Unidad. momentos criticos con
a futuras / posibles lientes i
necesidades clientes importantes
Noﬁaga En desarrollo | Adecuado Deﬁa:a Exﬁde
Comentarios adicionales
Cumple los objetivos siendo eficiente en
su trabajo (resultados) Actla con criterios | Busca la superacion de
Se guia por criterios de de rentabilidad. Desarrolla resultados como reto
Orientacién a rentabilidad. Persigue el - ' . , profesional. Cumple los
Resultados cumplimiento de procedimientos para mejorar el ratio objetivos y optimiza los

objetivos en su dia a dia

costes/resultados, de valor para su

costes comprometidos

unidad y/o otras Unidades (eficiencia)
No llega En desarrollo | Adecuado Destaca Excede
L] L] L] ] []

Comentarios adicionales

)



Plan de Formacion

Fases del

Plan de Formacion Diagnostico

de
Necesidades

Disefno y
Control Progre:jrgamon
y .
Evaluacion Actividades
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Plan de Formacion

Diagnostico de Necesidades

v Informacion procedente de los mandos

v’ Peticion por parte de los empleados de acciones formativas

v Plan Estratégico [necesidad de nuevos conocimientos,/habilidades)
v" Descripcion del Puesto de Trabajo (Requerimientos,/Conocimientos)
v Evaluacion del Desempefio

v BGestidn del Conocimiento
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Plan de Formacion

Disefio y Programacion

v Perfiles/Colectivos

v’ Tipologia de las acciones (e-learning, presencial, blended learning, autodesarrollo)
v" Tutores, Mentores, Coach

v’ Libre disposicion de los empleados o asignacion de acciones formativas

v" Formadores propios o contratados

v" Encaje Presupuestario

v" Horario

v Planificacién temporal
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Form@CAM » Catalogo AA.FF.

Plan de Formacion

Autenticado como JOSE {Q {salir})
form CAM

Entorne Virtual de Aprendizaje

Mend principal -

Presentacidn
Docurmentacidn

G Ayuda v Consulta
Mini Tutoriales

|_:| FACQSs Formi@ZaM
Test de Configuracidn

MNovedades ¥ Anuncias
Foro CAM

Formacion A

Catdlogo AfFF,

[t MiPlan

L0

Catalogo AA.FF.©@

Lista de Areas Lista de AA.
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Plan de Formacion

T Catdlogo AAFF. _-';'—. LGB CIL A PF Director de Oficina (ED. Oct-08)
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M=) Guia del Usuario

£ Foro del PF Director de Oficina (Ed. 0810)

2l Docurnentos

1 Analisis ¥y Requerimiento del Riesgo

W (g CPIV, Contratacidn de Productos de Inversian

2 Banca Electranica

& Introduccidn a CAM DIRECTO
lgg) Intercam Empresas
& Fraudes en |a Red

[g] Prevaloraciones

EEER

& Intercarn Oficinas

3 Economia Financiera

& Introduccidn al sisterna financiero

[ Activos de renta fija privada (Act, 2008)

& Elementas de andlisis de la renta fija (Act, 2007)
lga] Sisterna Financiero (Act, 2008)

& Politica Monetaria (Act. 2008&)

(g Estructura del mercado de renta fija (Act. Z003)
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Plan de Formacion

Ejecucion

v Imparticién de las acciones formativas programadas
v" Gestion de convocatorias

v" Gestion de horarios

v' Gestion de recursos técnicos y humanos

v Coordinacion de las acciones
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Plan de Formacion

Evaluacion

v Evaluacion de la reaccion [satisfaccion de la accion formativa)
v Evaluacion del aprendizaje [nivel de conocimiento,/ habilidad adquirido)
v Evaluacion de la conducta [transferencia al puesto de trabajo)

v’ Evaluacion de los resultados [retorno de la inversion)

Modelo de Donald Kirkpatrick
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Plan de Formacion

Fases del Aprendizaje de Albert Bandura

Incompetente Inconsciente

Incompetente Consciente

Competente Consciente

Competente Inconsciente
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El Contacto con la EmEr'esa

Contacto telefonico

1] Contactar telefénicamente con el Director de Recursos Humanos de la Empresa para
concertar fecha y hora. En caso de no haber Director de Recursos Humanos con el Gerente.

2) Motivo de la entrevista: Alumno/a de la Universidad de Alicante realizando unas practicas
sobre diferentes modelos de gestion en las empresas alicantinas para conocer su nivel de
aplicacion en la empresa.

3) Duracion: Entre 15 y 20 minutos.

4] Cerrar fecha y hora de la entrevista.
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El Contacto con la EmEr'esa

Contacto personal

1) Acudir lo mas arreglado posible. No hay una segunda oportunidad para causar una buena
primera impresion.

2) Estar tranquilos. Esto no es un examen sino una practica para vosotros y para que
adquirais conocimiento de qué es importante para la empresa directamente de ellos.
Aprender de la experiencia que os cuentan.

3) Preguntar por el Director de RR.HH. o Gerente

4] Explicar los objetivos del estudio, duracion, derecho a una copia del informe por participary
la confidencialidad de la informacion (primera pagina del formulario]

9) Cumplimentar los datos del entrevistado. (ldealmente llevar cumplimentados los datos de la
empresa y del Dtor. de RR.HH. o Gerente con quien os entrevistais)

6) Seguir el formulario. Si os pregunta por alguna herramienta de gestion y no recordais que
era en la ultima pagina hay un resumen)

/) Si en las preguntas abiertas os resulta dificil transcribir lo que os dice quiza os permita
grabarlo con el movil y lo podéis transcribir después con tranquilidad.
'JTS




El Contacto con la EmEr'esa

Despedida

1) Agradecer la participacion y el tiempo que os ha dedicado.
2) Comunicarle que le haréis llegar el informe agregado con los resultados.

3] Despedirse amablemente
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