4 | OYOLA

FACULTAD DE CIENCIAS ECONOMICAS Y
EMPRESARIALES.

Grado en Administracion y Direccion de Empresas

TRABAJO FIN DE GRADO

TOMA DE DECISIONES Y ANALISIS DE RESULTADOS DE LA
DIRECCION Y GESTION DEL AREA/DEPARTAMENTO DE
DIRECCION GENERAL, DE LA EMPRESA POZOBLANCO EN EL
MERCADO COPRO20

Autor/a: Duefias Carrasco, Carmen
Tutor/a: Muioz Tomas, Juan Maria

Fecha: 03/05/2020



indice
D To [Tox= (o] 1 - NS SURPPPPPPRRRN Vil
AGradECIMIENTOS .....eeiiiiiiiiiiiiiii ittt ettt ettt ettt ettt et et e e et et e eteeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeenneees viii
(ST U [ 1= o PP TPPPPTR IX
Y 011 - Vo PP USRPPTPRR IX
Capitulo I: Introduccion: objetivos, estructura y metodologia .........cccccoecvvvviveieeeennnn. 1
1 Objetivos del Trabajo de Fin de Grado............eeeeeveiiiiiiiiiiiieiiiieiiieieeeeeeeeeeeeeeeeeeeee 1
JZ S L U Tod (= PP 1
Capitulo 1l: La empresa y €l MerCado ........coouiiiiiiiiiiiie e 3
1 Nombre y localizacion de la empresa PozoblancCo ..............cceevvvveviiiieiiiiiiieiiennnee. 3
1.1 Sector de la empresa POzZODIANCO............uuuuiiiiiiiiiiiii e 3
2 Mision, vision y valores de la empresa Pozoblanco .............cccccociiiiiinnnns 4
3 Estrategias y objetivos de la empresa Pozoblanco ..........ccccevvvceieiiiecevceiiiiinnn. 5
3.1 Estrategias corporativas y COMPELItiVAS ........cevvieeriiiiiiiiiiiiieeeeeeeeiien e 5
G T © o) = 110 3SR 7
4  Organigrama y funcionamiento entre y de cada departamento........................... 8
IV L=Tfo%=To [0 1S3 VA o] o o (1o (01 11
5.1 Mercados en los que opera la empresa Pozoblanco..............cccceevvvvvvvnnnnnn.. 11
5.2 Cartera de productos de la empresa Pozoblanco..............cccooooeeiiiiiiiiinnnnnnn. 12
Capitulo I11: DIreCCIiON gENETAI .........uiiiiee e e e e e e e eeeaanans 14
1 Ladireccion general desde la teoria..........ccceeiieeeiiiiiiiiiiii e 14
1.1 Direccion general, gerente y otroS CONCEPLOS......uvvuueiireeeriieeiiiiiiiieeeeeeeeennnns 14
1.2 Funciones, roles y habilidades de la direccién general ..................ccceveeenne. 16
12,1 FUNCIONES ..o 16
1.2.2 ROIES QEIrENCIAIES ......vveiiiieeeieeeee e e e 17
1.2.3 Habilidades gerenciales............coouuuiiiiiiiiiiiceic e 17
R T S 1 7= (=0 | = 1P RRPPPTPRPPI 18



S @ ][] (1Y 01 TP RSRRPPPPRPRR 19

2 Ladireccion general de la empresa Pozoblanco en el mercado Copro20......... 20
pZ8 R Y/ (1 (oo (o] (oo = O RRPPR 20
2.0 1 PESTEL oo 20
2.0.2 DA .. 21
2.1.3  Matriz de ANSOff.......oooiiiiiiiiiiii 22

2.2 Proceso de toma de deCISIONES.........cooviiiiiiiiii e 23
2.3 LIAEIrAZOO0.. oo oo 25
2.4 Indicadores y relacion con los jefes departamento.............cccoeeeeeiiiiinnnnn. 26
2.5 Responsabilidad Social Corporativa desde la vision corporativa................. 27
Capitulo 1V: RESUIBUOS .......uuuiiiiiiiiiiiiiiiii s 29
1 Objetivos, estrategias y decisiones de la direccion general de Pozoblanco...... 29
1.1 CONESION e 29
1.2 CaAlida ..cooiieiiiieee s 30
1.3 Ambito del producto, geografico y de integracion.............cccceveveeeveveeurinnnne. 30
1.4 INVEISION €N 14D L.oiiiiiiiiiiiiii e 31
1.5 Responsabilidad Social Corporativa desde el compromiso de la direcciéon

[0 =T 0= - PSP 31
1.6 Necesidades Vs. Disponibilidad ............cccoooeiiiiiiiiiiiii e, 32
1.7  Produccion equilibrada.............cooovriiiiiiiiiiiii e 32
1.8 PIECIO ceeeeiiieeee e 32
1.9 Seguridad fINANCIEIA............iiiii i e e e e e e eeeaaans 33

2 Resultados de la empresa Pozoblanco relacionados con la gestion de la direccion

general

2.1

2.2

2.3

2.4

...................................................................................................................... 34
Resultado del periodo y cifra de ventas...............veeeiiiieiiiiieiiiee e 34
Tesoreria, patrimonio Neto Y ROA ... 38
Subcontratacidn y recursos humanos ..............oevvieiiiiieeiiieiicie e 40
Equilibrio en [a prodUCCION............oooviiiiiiie e 41



2.5 Innovacion y eficiencia (I+D+i) ... 42
2.6 PIECIO oo 43
3 DBSVIACIONES ... 44
3.1 Desviaciones NegatiVas Y EITOIES.........cuuiiiiiieiiiieiieeeeieeieeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeees 44
3.2 Desviaciones POSItiVas Y ACIEIOS ........cvvviiiiiiiiiiiiiiiieieeeeiieeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeees 44
4 Conclusion objetivos-reSUltados............eeeiiiiiriiiieiee e 44
Capitulo V: CONCIUSION ....coeiiieiiiiieeieeee et e e e e et e e e e e e e e eans 46
BIDIOGIaia. . cce e a7
Y 1= (01 7 PPN 51



indice de ilustraciones

llustracién 1: Logotipo de la empresa Pozoblanco ............c.ccceevvvvvevviiiiieiiiveeiiiiiiiieeene, 3
llustracién 2: Organigrama de la empresa Pozoblanco..........ccccccvvvvvvvviiviiiiiiiiiinennn, 8
llustracién 3: Proceso toma de decisiones Pozoblanco..........cccccccevvvevvivveeiieiivennnnne, 11
OIS = T o o IR S = S I = PP 21
OIS (= Tt [ ] o T T I A O P 22
llustracion 6: Mariz ANSOff ........oovviiiiiiiii s 23
llustracién 7: El proceso de toma de deCiSIONES............cvvvvvvvvieiiiiiieeeeiiiieeeeeeeeeeeeeeee 24

llustracién 8: Necesidades versus disponibilidad de horas de maquinaria en
P0ozoblanco en el CUAIO SEMESIIE ......cooeeiiieeeiiicee e e e e e e e eeeenees 41
llustracion 9: Necesidades versus disponibilidad de horas de recursos humanos en
P0ozoblanco en el CUArto SEMESIIE ......cooeeviieeeiiice e e e e e e e eeaenees 41

llustracion 10: Inversion en cinta de correr en Europa en el tercer semestre en euros

llustracion 11: Inversion en Norteamérica con las empresas Adamuz y Pedroche en el

CUQITO SEIMESTIIE BN BUIDS ..ttiinitietinestettaenteteaesse st sate et te et te et te et te e tntsreaenesrenens 43

indice de tablas

Tabla 1: Indicadores mas importantes de cada area..........cccccceeeieeeeeeeeeeiiiiieeeeeeea, 27
Tabla 2: Unidades de producto disponibles para vender, objetivos de venta y

excedente en el semestre 5 y unidades en el almacén en el semestre 6................. 42


file:///C:/Users/usuario/Desktop/TFG%2030%20ABRIL/INICIAL.docx%23_Toc39357963

¥ | OYOLA

indice de gréficos

Gréfico 1: Evolucion del resultado del periodo de Pozoblanco en euros.................. 34
Gréfico 2: Evolucion de la cifra de ventas de Pozoblanco en euros...........ccccccvveee. 34
Gréfico 3: Evolucion de los costes totales por unidad de cada producto de Pozoblanco
LT I CTU | o F T PP 35
Gréfico 4: Estacionalidad de cada producto cada periodo del afio en cada mercado en
POTCEINEAE ... 35
Gréfico 5: Media de ventas de cada producto en cada mercado de Pozoblanco en

Grafico 6: Evolucion de la cuota de mercado de los productos de Pozoblanco en

POTCEINTAE ... 37
Gréfico 7: Evolucion de la tesoreria de Pozoblanco en euros............cccceeciiiinnnnnns 38
Grafico 8: Evolucidn del patrimonio neto de Pozoblanco en euros............occevvveeeenes 39
Grafico 9: Evolucidon del ROA de Pozoblanco en porcentaje...........oevvvveeeiiieeevveennnnns 39

indice de anexos

Anexo A: Infografia de la empresa Pozoblanco y del sector ............cccovvvvviieenneen. 51
Anexo B: Infografia resumen de los objetivos y resultados de la direccion general de
[o¥40] o] F= 1 [ox o B PPPPPPPPPPPPP 52

Anexo C: Obijetivos, estrategias y decisiones de la direccién general de Pozoblanco

................................................................................................................................. 53
Anexo D: Empresas presentes en cada mercado por producto cada semestre....... 54
Anexo E: Perspectiva de cada producto en cada mercado .............ccceevevvvvviieeneeennnn. 55
Anexo F: Coste total de cada producto de Pozoblanco por semestre...................... 55
Anexo G: Ratio de seguridad finanCIera ...............uviiiiiieeiiiiiiicee e 56
Anexo H: Evolucién del pasivo de Pozoblanco en euros..........cccoooeeeeviveeiiiiiieeeeeen, 56
Anexo I: Evolucion del activo total de Pozoblanco en euros.............ccevvvveveveveeennnnnee. 57
Anexo J: Evolucion del numero de trabajadores de la empresa Pozoblanco........... 57
Anexo K: Evolucion del numero de maquinas de la empresa Pozoblanco............... 58

Anexo L: Evolucion del precio de cada producto de Pozoblanco en cada mercado. 58

Anexo M: Evoluciéon de la inversion en [+D de Pozoblanco.........ccvveeeeeiiiiiiiiiia 59

Vi



% | OYOLA

Dedicatoria
A mis padres, por apoyarme siempre en mi trayectoria académica y a los que estaré
agradecida siempre.

Vil



% | OYOLA

Agradecimientos
A mi tutor del Trabajo de Fin de Grado y antiguo profesor de Contabilidad
Financiera, D. Juan Maria Mufioz Tomas, por su dedicacion incondicional y apoyo.

viii



¥ | OYOLA

Resumen

En este informe se expone la gestion de la direccion general de la empresa
Pozoblanco a través de un simulador (Gestionet). La empresa se dedica a la
fabricacion y venta de maquinas para hacer ejercicio fisico y compite con otras diez
empresas en el mercado llamado Corpo20. Con este objetivo, se presentan, en primer
lugar, las caracteristicas generales de la empresa Pozoblanco. En segundo lugar, la
direccion general es analizada desde la teoria y desde la practica, estudiando la
direccion general de la empresa Pozoblanco especialmente. En tercer lugar, se
muestran los objetivos y resultados de la empresa y la direccién general durante un

periodo de ocho semestres. Finalmente, una conclusién cierra el informe.

Palabras clave: direccion general, Pozoblanco, empresa, gestion, objetivo

Abstract

In this report it is presented the general management’s administration of the company
Pozoblanco through of a simulator (Gestionet). The company’s main accomplishment
is manufacturing and selling exercises machines and it competes with ten other
companies in the so called Corpo20 market. With this purpose, firstly, the general
characteristics of the company Pozoblanco are explained. Secondly, the general
management is analysed from theory and from practice, by studying the general
management of Pozoblanco. Thirdly, the objectives and results of the company and of
the general management during a period of eight semesters are presented. Finally, a

conclusion closes the report.

Key words: general management, Pozoblanco, company, management, purpose.



Capitulo I: Introduccion: objetivos, estructuray metodologia

1 Objetivos del Trabajo de Fin de Grado

Este Trabajo de Fin de Grado ha consistido en gestionar la fabricacion y
comercializacibn de maquinaria para hacer ejercicio fisico, en concreto
multiestaciones y bicicletas estaticas en el mercado europeo. Esta cartera de
productos ha podido ser ampliada con la inversion necesaria a bicicletas elipticas y
cintas de correr; asi como la empresa, que inicia su actividad en el mercado europeo,
tenia la posibilidad de introducirse en nuevos mercados, Norteamérica o Sudamérica.

Todo ello se realiza a través de diferentes decisiones con el simulador Gestionet.

La gestion se lleva a cabo en grupo, en el caso concreto de la empresa que se
analizara en este trabajo, Pozoblanco, de cinco personas que representaran a los
jefes de departamento de la organizacion: direccion general, produccion y compras,
marketing, recursos humanosy finanzas. A su vez, la empresa compite en un mercado

llamado “Copro20” en que hay otras organizaciones.

Asi, el principal objetivo es acercarnos al mundo de la empresa de la manera mas
realista posible. Y esto requiere de otra serie de objetivos que son consecuencia del
primero, como el trabajo en equipo, ya que las decisiones se toman con el consenso
de todos los jefes de departamento. Enfrentarse a la competencia, estableciendo una
estrategia competitiva y en ocasiones, también, colaborando con ésta para reducir
costes. Llevar a cabo un trabajo de investigacion exhaustivo tras el trabajo en la
simulacién a la hora de elaborar el informe completo. Y, por ultimo, pero no menos
importante, aprender a gestionar la abundante informacion a tener en cuenta en cada
decision y lidiar con la presion que ello conlleva, ya que el tiempo para cada decision

es limitado.

2 Estructura

El informe para dar a conocer la gestion de la empresa Pozoblanco durante ocho
semestres se ha estructurado en tres partes fundamentales. Una primera que muestra
las caracteristicas generales de la empresa, su mision, vision y valores, estrategias y
objetivos y la estructura interna de la misma, asi como su funcionamiento; esta parte

engloba la parte del informe del punto dos al seis (incluido).
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En la segunda parte se exponen, en los apartados siete y ocho, por un lado, la gestion
de la direccion general desde la teoria, mediante una metodologia cualitativa a traves
de investigacién de manuales y bibliografia relacionada. Por otro lado, en el punto
ocho se expone el proceso de la toma de decisiones y la administracion de la direccion
general de la empresa Pozoblanco en concreto.

Por dltimo, en la tercera parte se hace una reflexion de los resultados, partiendo de
los objetivos, estrategias y decisiones de la direccion general de Pozoblanco y
siguiendo con un analisis cuantitativo de los resultados de los ocho semestres. Este
apartado finaliza con una conclusion que relaciona los objetivos con los resultados

obtenidos.

Al final del informe hay una conclusion con una revision de los objetivos mencionados
en el subapartado anterior y cierra el trabajo con una consideracion de la gestion de

la direccion general y el Trabajo de Fin de Grado en si.
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Capitulo Il: Laempresay el mercado

1 Nombrey localizacién de la empresa Pozoblanco

La empresa Pozoblanco debe su nombre a la localizacion donde se encuentra su sede
principal. Pozoblanco es una localidad andaluza situada en el Valle de los Pedroches,
en el norte de la provincia de Cérdoba, con una poblacion total de 17.222 habitantes
(Instituto de estadistica y cartografia de Andalucia, 2019).

La empresa, como se detallara mas adelante, se dedica a la fabricacion y
comercializacién de maquinas de gimnasio en el mercado Copro20. Con el fin de
asociar los productos a la marca de la empresa, desde Pozoblanco se ha apostado
por un logotipo que auna el objeto de la actividad empresarial y el nombre corporativo

(llustracion 1: Logotipo de la empresa Pozoblanco).

llustracion 1: Logotipo de la empresa Pozoblanco

PiIFZi)
BLANCO

Fuente: Elaboracion propia

1.1 Sector de laempresa Pozoblanco

El sector de la empresa Pozoblanco esta compuesto por diez empresas que operan
en el mercado Copro20, Pozoblanco inclusive, y que se sittan en diferentes
localidades de la provincia de Cordoba. Junto a las empresas cordobesas, se
encuentra un numero reducido de empresas asentadas previamente. Las empresas
del sector tienen el objeto de comercializar y fabricar cuatro tipos de maquinas de
gimnasio en tres mercados diferenciados: Europa, Norteamérica y Sudamérica. Cada
una de estas empresas establece entre sus estrategias un determinado grado de
diversificaciéon de los productos e internacionalizacion, por lo que cada empresa
desarrollard los productos que considere en los mercados mas ventajosos para

alcanzar los objetivos previamente establecidos.

La empresa Pozoblanco esta consolidada de manera sobresaliente en el mercado
Copro20. La empresa ha crecido de manera notoria y constante en cada uno de sus

cuatro afios de actividad y, consecuentemente, se ha situado como empresa lider del
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mercado a 1 de enero de 2024. La rentabilidad econdmico-financiera generada ha
sido superior a la alcanzada por el resto de las empresas del sector, lo que tiene su
principal explicacion en la ventaja competitiva por las altas cuotas de mercado
obtenidas y, en menor medida, en la ventaja econdmica por el amplio margen sobre
ventas que se ha obtenido con cada uno de los productos ofertados. Asi, la empresa
ha alcanzado la cifra de negocios mas elevada del mercado y, por consiguiente, un
resultado del periodo superior al resto de sus competidores (Anexo A: Infografia de la

empresa Pozoblanco y del sector).

El beneficio acumulado de los resultados de ejercicios anteriores ha permitido invertir
en maquinaria que aportara el maximo rendimiento y la méxima calidad, asi como en
la formacion de sus empleados. Esta inversion se ha traducido en una mayor eficiencia
y, por ende, en la necesidad de un menor nimero de maquinas y empleados que la
mayoria de las empresas del sector para alcanzar grandes volumenes de produccion.
De esta manera, Pozoblanco ha sido capaz de cubrir una elevada demanda de
productos, a la vez que ha contado con la posibilidad de ampliar su capacidad
productiva en periodos siguientes y, por tanto, producir mas para cubrir la demanda
de productos en expansion y alcanzar un crecimiento de ventas paulatinamente
positivo. Este crecimiento en la cifra de ventas ha sido potenciado por la elevada
inversidon en innovacion y eficiencia, superior a la media del sector, y por una inversion
en marketing que ha permitido alcanzar la maxima tasa de cobertura (Anexo A:

Infografia de la empresa Pozoblanco y del sector).

2 Misidn, vision y valores de la empresa Pozoblanco

La mision y vision de la empresa son dos partes cruciales de la gestion estratégica de
la misma. Pozoblanco trabaja por brindar a cada cliente una experiencia inigualable
pues, para la empresa, esta experiencia impregna todo lo que hace, desde los
productos que desarrolla hasta las personas que contrata. Pozoblanco cree en inspirar
oportunidades ilimitadas a través del ejercicio fisico de calidad, en la construccion de
relaciones y en la continua formacion de los empleados. Cree en lo correctamente

hecho, no en lo facil. Por ello, la misién de la empresa es:

“Cumplir suefios de calidad a través de la mejora de nuestros productos y servicios y
una experiencia extraordinaria para que, en conjunto, brinden un valor superior y

sostenible a nuestros clientes”.
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Por su lado, la vision de la empresa hace referencia al futuro. La vision de Pozoblanco
proporciona una imagen mental de la aspiracion hacia la cual Pozoblanco esta

enfocada. La vision de la empresa es:

“Ser la empresa deportiva mas atractiva del milenio donde los consumidores puedan

encontrar calidad e inspiracion en el deporte”.

Tanto el propésito actual como el futuro son apoyados por los valores de la empresa.
Para Pozoblanco, los valores hacen referencia a los ideales que definen el caracter
de la empresa, asi como a los principios que guian las actuaciones y pensamientos

de la misma. Los valores de Pozoblanco son:

= Calidad: Pozoblanco se enorgullece de ofrecer productos y servicios de alto valor,
lo que garantiza la satisfaccion del cliente, el futuro de nuestros empleados y
nuestro crecimiento.

= Innovacion: Pozoblanco fomenta la innovacion para poder mejorar operaciones
internas, productos y servicios para que sean mas rentables e incrementen el
valor de la empresa.

= Compromiso con el cliente: Para Pozoblanco, es crucial brindar un excepcional
servicio al cliente a través de la mejor atencion al consumidor, productos de
calidad, servicios eficientes que generen valor tanto para Pozoblanco como para
sus clientes.

= Honestidad e integridad: Pozoblanco se compromete de una manera que
demuestra confianza, honestidad, coraje, coherencia y responsabilidad.

= Pasion: Pozoblanco considera este valor como un motivador interno, lo que
mantiene sus estandares altos. Es lo que la impulsa a evolucionar para poder

ofrecer productos que sus clientes alin no saben que necesitan.

3 Estrategias y objetivos de la empresa Pozoblanco

3.1 Estrategias corporativas y competitivas

La elaboracion de una estrategia adecuada resulta imprescindible en el mundo
corporativo para lograr los objetivos de la empresa en un mercado competitivo
(Deloitte, 2018). Para un correcto funcionamiento y cumplimiento a largo plazo de los
objetivos de la empresa, resulta esencial definir una serie de estrategias, que pueden

desglosarse en estrategias corporativas y estrategias competitivas.
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En primer lugar, una estrategia corporativa consiste en el disefio y planificacion de una
serie de decisiones donde se fijan las metas de la compaiiia, se establecen una serie
de politicas que son vitales para la consecucién de los objetivos, y se especifica la
tipologia de negocios que se llevara a cabo (Collis, 2007). Entre las estrategias
corporativas, la empresa Pozoblanco realiza una distinciébn entre el ambito de

producto, &mbito geografico y el ambito de cadena de valor.

En lo referente al &mbito de producto, el grado de diversificacion es alto. La empresa
ofrece una cartera de productos amplia, formada por cuatro productos distintos. En
segundo lugar, en el &mbito geogréfico, el grado de internacionalizacién es medio-
bajo. Esto se debe a que la empresa desarrolla su actividad en dos continentes
distintos: Europa, donde se encuentra su sede y comercializa la mayor parte de los
productos fabricados, y Norteamérica. Por ultimo, en el ambito de cadena de valor,
presenta un grado de integracion vertical medio-alto. En este sentido, la empresa
prevé necesitar el empleo de subcontratacion debido al elevado volumen de
produccion con el que se opera y la falta de capacidad para realizar toda la actividad
con produccion propia. No obstante, Pozoblanco prioriza esta la produccidon propia
respecto a la subcontratacion con el fin de ofrecer productos diferenciados por ofrecer

la maxima calidad.

Por otro lado, una posible definicion de estrategia competitiva seria la elaboracion de
un plan a largo plazo, que asista a la empresa a exprimir sus fortalezas y explotar las
oportunidades, con la finalidad de obtener una ventaja competitiva que le coloque en
una posicidn ventajosa respecto a sus competidores, y por tanto, una mayor facilidad
para captar y conservar clientes (Porter, 1982). A partir de la definicion de Porter
(1982), se puede establecer una clasificacion en los tres distintos tipos de estrategias
competitivas mas comunes: estrategia de liderazgo en costes, de diferenciacion y de
enfoque. En el caso de la entidad Pozoblanco, esta presenta una estrategia
competitiva de diferenciacion en calidad técnica en todos sus productos. La empresa
establece a lo largo de todo su proceso productivo, desde su fabricacién hasta la
entrega al consumidor, una dedicacién exhaustiva a ofrecer la maxima calidad
(atencion especializada al cliente, elevado numero de horas destinado al
perfeccionamiento de los productos, calidad de los distribuidores, calidad de las

magquinas de fabricacion y de las materias primas, etc.)
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3.2 Objetivos

Es muy comun tener la concepcion de que las empresas solamente tienen un objetivo,
ganar dinero o, dicho de otra forma, generar el maximo beneficio. No obstante, las
compafiias suelen plantearse otro tipo de objetivos, entre los cuales la consecucion
del méximo beneficio puede no tener un caracter prioritario. Algunos de los mas
comunes son: calidad, supervivencia, crecimiento, objetivos sociales, satisfaccion de
los clientes, etc. (Edebé, 2015).

La empresa Pozoblanco, como se ha comentado anteriormente, tiene una estrategia
competitiva de ofrecer la maxima calidad en sus productos, y a su vez, esta es también
el objetivo principal. De esta manera, pretende lograr retener a los clientes y suponer
una diferenciacion y ventaja competitiva respecto a sus competidores. En este sentido,
se pretende lograr obtener una cuota de mercado considerable, pero sacrificando
parte de ella debido al elevado precio que se debe a la oferta, para poder ejecutar sin
complicaciones la actividad cotidiana de la empresa y sus inversiones. En otras
palabras, consolidarse en el mercado, teniendo una demanda abundante en sus

productos, pero a un precio elevado en comparacion con la competencia.

Por otro lado, se pretende lograr una rentabilidad sobre los activos (ROA) elevada,
para aprovechar de manera eficiente la capacidad de los activos en la empresa para

la obtencion de beneficios, con independencia de fuentes de financiacion.

Otro objetivo principal de la empresa es tener una seguridad financiera alta. Es decir,
tener una capacidad elevada para solventar las deudas sin dificultad. Para ello, sera
necesario administrar el dinero de manera eficiente, como, por ejemplo, disponer de
una liquidez suficiente para lidiar con contratiempos. Esto no quiere decir que la
empresa considere fundamental almacenar todo el dinero, sino que Pozoblanco es
consciente de la importancia que supone invertir y sacar rentabilidad a recursos

0CiOSO0S.

Por ultimo, otro de los objetivos principales que se encuentran en la planificacion de
la empresa es la Responsabilidad Social Corporativa (RSC). Pozoblanco es
consciente y esta comprometida con el impacto que genera al desarrollar su actividad
en la sociedad. Por ello, intenta y trata de establecer las medidas convenientes para
un desarrollo sostenible justo y no poner en peligro las condiciones de las

generaciones futuras (Observatorio de RSC, 2014). Sin embargo, ofrecer la maxima
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calidad a los clientes implica en algunas de las actividades de la empresa la

generacion de residuos.

4 Organigramay funcionamiento entre y de cada departamento

En la empresa Pozoblanco se apuesta por el trabajo en equipo. Para ello, la toma de
decisiones es un proceso en el que intervienen los jefes de equipo de cada
departamento para que ningun area se quede atrds. Esta organizacion es un
mecanismo cuyas piezas funcionan al unisono para conseguir los objetivos generales,
de manera que todos los departamentos son de igual importancia. Esto no quiere decir
gue siempre sea equitativa la atencién que se presta a cada area, sino que habra
ocasiones en las que uno o varios departamentos requieran de mayor atencién que el
resto. Para hacer frente a estas situaciones, los jefes de equipo cooperan y se ayudan
entre ellos, lo que, a su vez, les permite tener una idea general del resto de
operaciones que se llevan a cabo en la empresa (llustracion 2: Organigrama de la

empresa Pozoblanco).

llustracién 2: Organigrama de la empresa Pozoblanco

Director
general

Asesor Responsable
juridico-fiscal §i§ RSC

. Recursos .
Produccion Marketing
Humanos

Fuente: Elaboracién propia
El director general, el responsable de la responsabilidad social corporativa (RSC), el

asesor juridico-fiscal y los jefes de cada departamento (produccion, compras,
marketing, recursos humanos y finanzas) se reinen cada miércoles durante tres horas
para analizar los resultados y consecuencias de las decisiones adoptadas
semanalmente y tomar nuevas decisiones con respecto a estas. A su vez, el asesor
juridico-fiscal interviene aconsejando y respondiendo preguntas relacionadas con el

ambito de la legalidad y la fiscalidad mientras se consensuan las decisiones.
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Todas estas sesiones comienzan con la explicacién del responsable de RSC acerca
del efecto en esta materia de las acciones llevadas a cabo por cada departamento,
proponiendo posibles mejoras y destacando las gestiones que estan de acuerdo con
la filosofia de la RSC. A partir de dicha exposicion, el director general transmite un
mensaje breve acerca de las pautas generales a seguir para el cumplimiento de los
objetivos de RSC, ya que cada trimestre hay una reunion especifica para tratar de
forma detallada este asunto y el responsable de RSC entrega una memoria con
informacién exhaustiva. Relacionandolo con la RSC, el director aprovecha para
proponer una posible gestion de la innovacion en el periodo presente, siempre de
acuerdo con la base de que la empresa Pozoblanco apuesta por el [+D+i e invierte
grandes cantidades en ello para cumplir con su estrategia de calidad y no quedarse

obsoleto en el mercado.

A continuacion, el director general mediante una presentacion digital da a conocer la
eficacia de la gestion de cada departamento, los resultados generales de Pozoblanco
en el periodo y los datos referentes a la competencia. Al final de esta breve exposicion,
hace una conclusién con las ideas claves extraidas de los datos manejados y da la
palabra a los jefes de departamento para hacer lluvia de ideas en cuanto a las posibles
acciones primordiales a llevar a cabo en el nuevo periodo. Con dichas ideas se elabora
una lista con los objetivos principales y se empieza con el proceso de toma de
decisiones, siempre teniendo en cuenta un ROA y un crecimiento de ventas fijado en
base al consejo del departamento de finanzas (llustracion 3: Proceso toma de

decisiones Pozoblanco).

En el caso de que la empresa decida o tuviera previsto expandirse a nuevos mercados
o ampliar el catalogo de productos, esta es la primer decision a tomar, puesto que es
necesario saber qué productos van a ofrecerse y donde van a ser comercializados
para dar el primer paso: decidir qué cantidad de cada producto se establece como
objetivo de ventas en cada mercado. Por tanto, hay que tener en cuenta el IPC y el
tipo de cambio, que han sido analizados previamente por el director general y el jefe
de marketing, fundamentalmente. A continuacion, este ultimo programa la distribucion
para que se cumplan dichos objetivos y se pasa a analizar, con el jefe de produccién
y compras a la cabeza, la seccidn de orden y produccion (llustracién 3: Proceso toma

de decisiones Pozoblanco).
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En esta parte, teniendo en cuenta el porcentaje de subcontratacion previamente
establecido para el nuevo periodo, se decide acerca de la cantidad de cada producto
gue se va a producir por la propia empresa. Para ello, es necesario considerar si se
va a producir con el objeto de que una parte de dicha produccion se quede en el
almacén para futuros periodos en los que sea necesaria mayor cantidad de producto
con motivo de una alta estacionalidad o la expansion a un nuevo mercado, por
ejemplo. Este es un trabajo que se hace con la ayuda de la directora general, que
revisa que no haya desviacién en cuanto a las horas necesarias y disponibles de
maquinaria, para que, en caso de que la haya, la jefa de producciéon y compras

encargue maquinaria adicional.

También tiene que estar en contacto continuo con la jefa de recursos humanos, que,
revisando la desviacion de recursos humanos y ajustando la formacion y contratacion
de personal, se encarga de ajustar la plantilla a las necesidades corporativas.
Ademas, esta ultima, de acuerdo con el objetivo de mantener un clima favorable,
revisa el sueldo del personal en base al IPC y, acorde a ello, incrementa el sueldo
cada semestre en un porcentaje ligeramente superior a este indice. Por su parte, la
jefa de produccion y compras, una vez esta concluida esta fase, revisa la amortizacion
de la maquinaria y compra las materias primas necesarias (llustracion 3: Proceso toma

de decisiones Pozoblanco).

Mientras la produccion, las compras y los recursos humanos son ajustados, si no hay
problemas, el jefe de marketing se encarga de analizar el precio de los productos, a
partir de un estudio de demanda previo, asi como de la cuota de mercado y de una
comparacion con el precio establecido por los competidores. También presta atencion
aindicadores tales como el IPC y el tipo de cambio, asi como se encarga de programar
la cantidad que se destina a cada medio de publicidad, para cada producto y en cada
mercado de acuerdo con las condiciones de cada lugar. Una vez tiene una propuesta,
primero se lo comunica a la directora general, si no la necesitan ya en orden y
produccioén para, si hay algun impedimento y se puede solucionar, trabajar en ello
entre ambos. Una vez se ha finalizado con la fase anterior, se puede exponer a todos
los miembros de la reunidn las decisiones adopatadas (llustracion 3: Proceso toma de

decisiones Pozoblanco).

Todas estas operaciones son realizadas con consultas continuas y simultaneas a la

jefa del departamento financiero, que asesora teniendo en cuenta la liquidez de la
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empresa y el nivel de seguridad financiera y la rentabilidad econémico-financiera que
se desea alcanzar, entre otros indicadores financieros. Asi, con la ayuda de la
directora general, se revisa que el ROA y el crecimiento se adecuen a las decisiones
gue se van tomando en los diferentes departamentos (llustracion 3: Proceso toma de
decisiones Pozoblanco).

Ademas, la jefa financiera tiene el cometido de analizar la previsién contable para
asegurarse de que todas las gestiones que se quieren llevar a cabo en el nuevo
periodo tienen cobertura y no van a suponer un problema financiero para la empresa.
Finalmente, la jefa de finanzas solicita préstamos en caso de necesitarlos e invierte Si
tuviera lugar excedente de tesoreria (llustracién 3: Proceso toma de decisiones

Pozoblanco).

llustracién 3: Proceso toma de decisiones Pozoblanco
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Fuente: Elaboracién propia

5 Mercados y productos

5.1 Mercados en los que opera la empresa Pozoblanco

Los mercados a los que Pozoblanco se dirige son dos: el europeo y norteamericano.
El criterio que se ha seguido para decidir asentarse en estas dos zonas geograficas
radica, principalmente, en el objetivo competitivo de la compafia, es decir,
diferenciacién en calidad. Teniendo en cuenta las caracteristicas de los posibles
mercados a los que la empresa tenia posibilidad de dirigirse, se acabd determinando
gue lo mas coherente seria vender sus productos al publico europeo y
norteamericano, debido a una serie de patrones de consumo, explicados a

continuacion.

11
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En primer lugar, el mercado europeo presenta una alta sensibilidad a la calidad. En
este sentido, los potenciales clientes valoraran todas las posibles opciones de compra
gue el mercado les ofrece, decantandose, en su mayor parte, por aquellos productos
gue retnan unas caracteristicas de calidad adecuadas. Por otro lado, la sensibilidad
con respecto al precio es bastante baja. Esto significa que la fijacion de un precio
elevado o la subida de este en determinados momentos, aunque afecte a la demanda,
no seran factores determinantes para los consumidores a la hora de adquirir un

producto.

En lo referente a los consumidores norteamericanos, €stos no presentan los mismos
patrones de consumo que los europeos. La calidad no supone un elemento tan
importante en esta region. Aunque, esto no significa que los clientes pasen por alto
gue un bien no cumpla con los estandares minimos de calidad. Del mismo modo, la
sensibilidad al precio también es diferente. Los clientes que viven en Norteamérica
son relativamente mas vulnerables a una subida o bajada del precio del producto, de
forma que, si la empresa no quiere ver su cuota de mercado disminuida, no podra

elevar el precio del producto demasiado.

5.2 Carterade productos de la empresa Pozoblanco

= Multiestacion. Fabricada con materiales de alta calidad, cuidando el disefio hasta
el ultimo detalle: torre de traccidn de acero y asas ergondmicas de agarre suave,
cable de acero especialmente robusto y asientos y respaldos que, gracias al uso
de etilvinilacetato, resisten completamente las rupturas y repelen el agua. Ademas,
ofrece amplias garantias de seguridad, gracias a su construccion de acero
extremadamente robusta con patas de goma muy anchas, permitiendo asi una
optima distribucién del peso. Las multiestaciones de musculacion de Pozoblanco
permiten hasta 50 posibilidades de ejercicios, tales como saco de boxeo, ejercicios
de tiro de cuerda, barra de biceps, extensién de piernas, barra de tiro, brazos de
mariposa o rizo de pierna. Puede ser utilizada por usuarios de hasta 140 kg.

= Bicicleta estética. Apta paratodo tipo de usuarios de hasta 120 kilogramos de peso.
Especialmente disefiada para que personas con movilidad reducida, problemas de
espalda y ancianos puedan utilizarla. Incorpora un asiento anatomico (maximo
confort, gracias al uso de materiales anti-sudor y de apoyo lumbar) y monitor LCD
con 20 programas de entrenamiento. Asi mismo, su motor silencioso y de bajo

mantenimiento junto con los pedales antideslizantes y ajustables, aseguran

12
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maxima comodidad en la realizacion del ejercicio. Ademas, gracias a sus 18
niveles de intensidad y 6 programas de control cardiaco, el usuario puede disfrutar
de sesiones de entrenamiento totalmente medibles y ajustables. Incluye
compatibilidad bluetooth, por lo que es posible realizar seguimientos del
entrenamiento descargando la aplicacién Pozofitness.

Bicicleta eliptica. Disefio y fabricacion de maxima calidad gracias a su estructura
reforzada y sistema de freno magnético, silencioso y sin mantenimiento. Esta
dirigida a todo tipo de usuarios de hasta 145 kg. Asi mismo, cuenta con un volante
de inercia equivalente a 20 kg, capaz de generar movimientos suaves Yy fluidos.
Incorpora 25 programas de entrenamiento, 20 niveles de intensidad, 7 programas
de control de ritmo cardiaco y test de control de grasa. Las bicicletas elipticas de
Pozoblanco se encuentran a la vanguardia de la tecnologia, ofreciendo eventos en
vivo, coaching y modo multijugador, para disfrutar de sesiones de entrenamiento
de dltima generacion. También incluyen una funcion MP3, puerto USB vy
auriculares para escuchar mientras se realiza ejercicio.

Cinta de correr. Ofrece un sistema de acolchado y amortiguacion capaz de reducir
el impacto sobre las rodillas y articulaciones en mas de un 40%, disminuyendo asi
el riesgo de lesion. EI motor de 8 caballos de vapor permite alcanzar una velocidad
de hasta 35 km/h. Ademas, dispone de un sistema de autolubricacion altamente
innovador; el usuario no tiene que preocuparse de lubricar la cinta de correr, esta
liberara por si sola aceite de silicona uniformemente. Asi mismo, ofrece rutinas de
ejercicios clasicas (manual, aleatorio, colina), orientadas a objetivos determinados

(calorias, distancia, frecuencia cardiaca, etc.) o personalizadas.

Todos los productos de Pozoblanco cumplen con los estandares de calidad y de

proteccion medioambiental recogidos en las normas ISO 9001 vy 1400,

respectivamente. En lo que respecta a la proteccion del medio ambiente, los productos

de Pozoblanco han eliminado permanentemente el uso de plastico y estan

compuestos de un 70% de material reciclable.
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Capitulo llI: Direccion general

1 Ladireccion general desde la teoria

1.1 Direccion general, gerente y otros conceptos

Un director general o gerente es “alguien que coordina y supervisa el trabajo de otras
personas para lograr los objetivos de la empresa” (De los Rios Berjillos, Fernandez
Portillo, & Mufioz Ocafia, 2015: 5). Aunque es cierto que pueden encontrarse definiciones
como esta para el concepto de gerente, cada vez resulta mas dificil esta tarea, pero
aun mas si atendemos a dos factores fundamentales: el primero de ellos es la
descentralizacion productiva, que ha atenuado y flexibilizado el control empresarial; y
el segundo la existencia de trabajos altamente cualificados que se presentan con altos

grados de autonomia (Velasco Portero & Miranda Boto, 2019).

Los gerentes son importantes por dos factores fundamentales como afirman De los Rios
Berjillos, Fernandez Portillo, & Mufioz Ocafia (2015): por un lado, son los que mantienen
y transmiten la calma al resto de trabajadores en momentos de caos e incertidumbre,
ademas de que detectan el problemay trabajan en la resolucién del mismo, con lo que
se necesita de sus capacidades administrativas. Por otro, se encargan de que las
cosas se hagan, es decir, crean y coordinan el entorno laboral y el sistema de trabajo
para que los demas lleven a cabo las tareas especificas necesarias para el

funcionamiento de la organizacion y la obtencién de logros.

Pero a dia de hoy, con la globalizacion y los multiples cambios que se estan
produciendo, los gerentes se tienen que enfrentar a una serie de factores que estan
redefiniendo y reconformando su trabajo, entre los que podrian destacarse tres. En
primer lugar, la importancia de los clientes, que hasta hace unos afios parecia ser
competencia exclusiva del area de marketing comprenderlos y estudiarlos, pero las
propias empresas han comprobado que es necesario que los empleados se involucren
en la tarea de satisfacer al cliente. De esta manera, con el objetivo de que la empresa
sea sensible a las necesidades de los clientes, los empleados deben mostrarse
amistosos, corteses, accesibles, conocedores, rapidos en responder... (Robbins,

Coulter, & Decenzo, Fundamentos de administracion, 2017).

Por otro lado, la innovacién, ya que el éxito de los negocios actuales requiere de ésta
gue, de acuerdo con Robbins, Coulter, & Decenzo (2017) significa “hacer las cosas de

manera diferente, explorar nuevos territorios y correr riesgos” (p. 17). Sobre todo
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debido a la mayor interacciébn a nivel internacional, que hace necesaria una
diferenciacion extraordinaria al haber un nimero superior de competidores, las nuevas
tecnologias permiten que las comunicaciones sean mucho mas rapidas y con ello que
los procesos sean en ocasiones casi inmediatos, asi como la distribucién de los

productos y la prestacion de servicios ya no se hace solo a nivel local.

Es a partir de este argumento que se puede extraer el tercer elemento clave para los
directores generales actualmente, los social media, es decir, “las formas de
comunicacion por medio de las cuales los usuarios crean comunidades en linea para
compartir ideas, informacion, mensajes personales y otros contenidos” (Robbins,
Coulter, & Decenzo, Fundamentos de administracién, 2017: 17). Ya no son solo una forma
gue tienen las empresas de comunicarse con los clientes sino que también son una
herramienta para los gerentes a la hora de administrar sus recursos (Robbins, Coulter,

& Decenzo, Fundamentos de administracion, 2017).

Por altimo, cabria mencionar la sustentabilidad como factor de relieve, aunque no de
forma detallada ya que se le dedicara un apartado especifico a algo muy relacionado:
la Responsabilidad Social Corporativa, que Robbin, Coulter & Decenso, 2017 definen

como.

La sustentabilidad es la capacidad de una compafiia para alcanzar sus metas
de negocios e incrementar el valor para los accionistas a largo plazo mediante la
integracion de oportunidades econdémicas, ambientales y sociales en sus estrategias de

negocios; a lo que ayuda mucho el compromiso de los empleados (p.17).

Por ultimo, es necesario aclarar uno de los conceptos que aparecen en la definicion
de direccién general: la empresa. Una empresa es un tipo de organizacién, y una

organizacion puede ser definida, de acuerdo con Morales & Ariza (2015), como:

Un sistema social, abierto, en equilibrio y con unos limites relativamente
definidos, creado deliberadamente para el logro de una finalidad, con unos valores propios
y caracter permanente, que combina recursos y capacidades humanas y materiales,
implica procesos —intra e interorganizativos- y cuya esencia es la division del trabajo y la

coordinacion (p. 3).
Asi, como expone Bueno (1996) (que es quien esta citado dentro del texto):

La empresa como organizacion es un sistema socio-técnico abierto y
compuesto de varios aspectos para lograr la eficacia y la competitividad con el entorno. En

ella se persiguen objetivos a través de un plan comun, que consta de cinco
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elementos:sistema de direccion, sistema humano, sistema técnico, sistema cultural y

sistema politico (Garcia Madurga & Esteban Navarro, 2018: 17).

1.2 Funciones, roles y habilidades de la direccion general

1.2.1 Funciones

En cuanto a las funciones del director general o gerente, éstas, dentro de la empresa
y frente a las del resto de trabajadores son de tipo administrativo. “La administracion
tiene que ver con el proceso de conseguir que las cosas se realicen, de manera
eficiente y eficaz, con las personas y por medio de ellas” (Robbins, Coulter, & Decenzo,
2017:7). Las cuatro funciones de la administracion son: la planificacion, la

organizacion, la direccion y el control:

e “La planificacion consiste en definir los objetivos, establecer las estrategias
para alcanzarlos y desarrollar planes para integrar y coordinar las actividades:

e “La organizacion se basa en determinar qué tareas deben llevarse a cabo,
cdmo y por quién” (Robbins, Coulter, & Decenzo, 2017:9).

e “Liderar es dirigir y coordinar las actividades laborales del personal de una
organizacion” (Robbins, Coulter, & Decenzo, 2017:9).

e Y, el control, funcién esencial del gerente, consiste en “monitorizar las
actividades para asegurarse de que se realicen segun lo planeado” (Robbins,
Coulter, & Decenzo, 2017:9). De manera que, una vez se ha llevado a cabo la
planificacion, la organizacion y la direccion se evaltan los resultados de las
actividades ejecutadas de acuerdo con los objetivos establecidos (De los Rios

Berjillos, Fernandez Portillo, & Mufioz Ocafia, 2015:9).

Como se puede comprobar, la administracion tiene que ver con trabajar con y por
medio de las personas, es decir, de los empleados no gerenciales, los cuales podrian
definirse como “las personas que trabajan directamente en un puesto o en una tarea,
sin responsabilidad de supervisar la actividad de otros” (Robbins, Coulter, & Decenzo,
2017:6); de manera que la diferencia con respecto a los gerentes es que estos ultimos
dirigen el trabajo de los empleados no gerenciales (Robbins, Coulter, & Decenzo,
Fundamentos de administracién, 2017). Por tanto, el gerente no se enfoca en su logro
personal, sino en ayudar a otros a realizar su trabajo para el correcto funcionamiento

de la organizacién en su conjunto y no de un area o tarea concreta.
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1.2.2 Roles gerenciales

Robbins, Coulter, & Decenzo (2017) en base a (Mintzberg, 1991) hablan de lo que se
conoce como el enfoque de los roles gerenciales, que se refiere a las categorias
especificas de conducta administrativa: relaciones interpersonales, transferencia de
informacién y toma de decisiones. De acuerdo con esto, hay tres roles gerenciales

gue se pueden distinguir:

e Roles interpersonales: son aquellos en los que intervienen las personas
(subalternos y personas externas a la organizacibn) y otras tareas
caracterizadas por su naturaleza simbdlica o formal.

¢ Roles decisionales: implican tomar decisiones o elegir.

¢ Roles informacionales: implican recabar, recibir y difundir informacion.

Mintzberg (1991) propuso que, al desempefar estos roles, los directores generales
tendrian que desempefiar actividades que incluyeran tanto la reflexion, es decir, el
razonamiento, como la accién o ejecucion (citado por de los Rios Berjillos, Fernandez
Portillo, & Mufioz Ocafia (2015)). Por tanto, se hace necesario que el gerente escuche
los problemas y las ideas de su equipo, y con la reflexion, sea capaz de encontrar una

solucion y ejecutarla.
1.2.3 Habilidades gerenciales

Los directores generales necesitan también una serie de habilidades y competencias

gue podrian agruparse en tres de acuerdo con Robbins & Coulter (2016):

e Habilidades técnicas: Conocimientos y técnicas especificos del trabajo
necesarios para llevar a cabo las tareas profesionales de forma competente.

e Habilidades humanas: La capacidad para trabajar bien individualmente y en
grupo

e Habilidades conceptuales: La capacidad para pensar y conceptualizar sobre

situaciones abstractas y complejas.

Pero todos estos papeles forman un todo integrado, de manera que no se puede sacar
ningun papel del todo y que el trabajo sea eficaz y eficiente (Mintzberg, 1991). Esto no
quiere decir que haya que darle la misma importancia a todos o que tenga que
ejercerlos a la perfeccion, se trata de tener consciencia de todos ellos y conocerlos lo

suficiente como para preponderar alguno o algunos sobre el resto.
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1.3 Estrategias

La elaboracion de estrategias es una tarea que forma parte de la funcion de

planificacion planteada en el apartado 1.2.1 relacionado con las funciones gerenciales.

Segun Mintzberg (1991), en un sentido restringido, la elaboracion de estrategias tiene

qgue ver con la posicion que ocupa la empresa en el mercado, y en un sentido mas

amplio se refiere a como la organizacion establece y cambia, cuando sea necesario,

su orientacién basica. Esta tarea esta muy relacionada con la intencion colectiva, es

decir, con como una organizacibn compuesta de muchas personas toma sus

decisiones.

Podria establecerse la distincion entre tres tipos de estrategias a utilizar por los

gerentes conforme a Robbins, Coulter, & Decenzo, (2017):

e Estrategia corporativa: Aquella que especifica en qué tipo de negocio esta una

empresa y qué debe hacer dentro de él. Dentro de ésta existen tres sub-

estrategias:

Estrategia de crecimiento: basada en la expansion de la organizacion
hacia nuevas lineas de producto y/o nuevos mercados mediante la
concentracion (enfocandose en su linea de negocio principal), la
integracion vertical (aumentando su variedad de productos), integracion
horizontal (ampliando su linea de negocio a otros mercados) o
diversificacion (emprendiendo en una nueva industria).

Estrategia de estabilidad: con el objetivo de mantener las cosas como
estan, la empresa no cambia su forma de hacer las cosas (en la mayoria
de las ocasiones esta estrategia es seleccionada en momentos o
situaciones de incertidumbre). Con ésta, la empresa no crece pero
tampoco se contrae.

Estrategia de renovacion: cuando la empresa se encuentra con
problemas utiliza esta estrategia para detener el declive en el

desempeiio.

e Estrategia competitiva: establece cdmo competirdA una empresa en su/s

negocio/s. De acuerdo con el modelo de Porter, existen cuatro estrategias

competitivas:

Estrategia de liderazgo de costos: bajos costos dirigiéndose a un amplio

mercado.
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o Estrategia de diferenciacion: por calidad alta, servicio extraordinario,
disefio innovador, capacidad tecnologica o una imagen de marca
inusualmente positiva. La empresa ofrece productos Unicos a un amplio
mercado.

o Estrategia de enfoque: la organizacion utiliza una de las dos ventajas
anteriores pero centrandose en un segmente concreto del mercado.

e Atrapado en el medio: si una empresa no consigue posicionarse ni en la
ventaja de costos ni en la de diferenciacién, se encuentra en una mala
situacion.

e Estrategia funcional: hace referencia al conjunto de estrategias que se
establecen en cada area funcional con el objeto de apoyar a la estrategia

competitiva global de la organizacion.

1.4 Objetivos

El concepto de planificacion (1.2.1. Funciones) incluia “la definicién de los objetivos
de la organizacion”, y ésta misma establece la clave para diferenciar las estrategias
de los objetivos, ya que afiade “el establecimiento de estrategias para lograrlos”, de
manera que los objetivos se logran a través de las pautas establecidas en las
estrategias. En cuanto al conceptualizacion de los objetivos: “las metas u objetivos
son los resultados o propdsitos que se desea lograr” (De los Rios Berjillos, Fernandez
Portillo, & Mufioz Ocafia, 2015: 221).

Los objetivos pueden ser establecidos o expresados, lo que consiste en
“declaraciones oficiales de lo que una organizacién reconoce publicamente como sus
metas, para los grupos de interés asi lo crean” (Robbins, Coulter, & Decenzo, 2017: 144);
o reales, “metas que la organizacién persigue en verdad y que se manifiestan en lo

que hacen sus miembros” (Robbins, Coulter, & Decenzo, 2017: 144).

Para disponer como se van a cumplir las metas se llevan a cabo planes, y los gerentes
se enfrentan por tanto a tres factores fundamentales: la estructura organizacional, el
grado de incertidumbre del entorno y la duracién de los compromisos futuros (Robbins,
Coulter, & Decenzo, 2017). En esta tarea es una herramienta muy Uutil la inteligencia
competitiva que se refiere a aquella que utilizan las empresas para estar preparadas

ante cambio repentinos y responder de forma inmediata (Esteban & Navarro, 2007).
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2 Ladireccién general delaempresaPozoblanco en el mercado Copro20

2.1 Metodologias
2.1.1 PESTEL

“‘El objetivo principal del analisis PESTEL es la identificacion de cambios
macroeconomicos inevitables que podrian tener un impacto significativo en el
desarrollo de una empresa” (Marmol, 2015: 3). Pero, no todas las variables
macroecondmicas tendran el mismo impacto en la empresa, esa es precisamente una
de las responsabilidades del gerente, hacer dicha diferenciacién y transmitirla al resto
de la plantilla. Para ello, en la empresa Pozoblanco el director general tiene que estar
muy informado de la actualidad y realizar un analisis de los datos exhaustivo con el
objetivo de sacar conclusiones simplificadas que puedan ser transmitidas de forma

sencilla y clara al resto del grupo.

Este analisis consiste, segun Marmol (2015) en dividir las variables macroeconémicas

anteriormente mencionadas en seis grupos:

e Variables politicas: las tendencias politicas en un pais. El director
general tiene que conocer la presion del gobierno, la politica monetaria
y otros aspectos relacionados que puedan influir en el establecimiento o
la estabilidad de la compafila en un determinado pais, pues las
decisiones de los politicos pueden afectar en gran medida al devenir del
negocio.

e Variables econdémicas: aunque es imposible para una empresa cambiar
la situacién econdmica, ésta puede prepararse para lidiar mejor con las
fluctuaciones. Por eso es importante tener un proceso de toma de
decisiones establecido y posibles soluciones a problemas que puedan
presentarse.

e Variables socio-culturales: ElI director general debe conocer el
comportamiento y las caracteristicas de la sociedad para entender las
necesidades y prioridades de los clientes.

e Variables tecnoldgicas: La innovacién, como se ha dicho en apartados
anteriores, su presencia en la mente del gerente en todas las

circunstancias es fundamental a dia de hoy. La tecnologia en muchos

20



% | OYOLA

casos estd cambiando todas las normas, y lo mas importante es que lo
puede llegar a hacer de un momento a otro y sin posibilidad de preverlo.

e Variables legales: El director general tiene nociones generales de
derecho del trabajo o de fiscalidad, para que los trabajadores se
encuentren en el régimen establecido y que se merecen y que los temas
fiscales estén en regla en todo momento.

e Variables medioambientales: Como ya se trataba al hablar de la
Responsabilidad Social Corporativa, actualmente el cuidado del
medioambiente esta a la orden del dia como tema clave en el mundo de
los negocios. El director no solo se encarga de que la empresa en su
conjunto cumpla con este cometido y que los empleados estén
concienciados con ello, sino que tiene que estar informado acerca del

cambio climatico y las recomendaciones de expertos.

llustracion 4: PESTEL

V. Politicas
\
PESTEL

—

,

~

V. Socio-culturaesl|

V. Tecnoldgicas

Fuente: Elaboracién propia a partir de Marmol (2015)

2.1.2 DAFO

“El analisis DAFO investiga la situacion actual de una organizacién en un momento
dado, de manera prospectiva en lugar de retrospectiva” (Speth, 2015: 3). La
metodologia consiste en analizar la funcionalidad interna de la empresa para obtener
las fortalezas y debilidades y el entorno externo, que nos proporciona las
oportunidades y amenazas (Speth, 2015). Las fortalezas son los elementos de la
organizacion que influyen positivamente en el desarrollo de la empresa y su posicién
competitiva, las debilidades son, por el contrario, las que tienen un impacto negativo;
por su lado, las oportunidades se refieren a las posibilidades que te proporciona el

entorno y las amenazas, normalmente identificadas gracias al trabajo administrativo,
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son los obstaculos que proporciona el exterior a la ejecucién administrativa (Speth,
2015).

En cuanto al estudio del macroentorno, el director general emplea los resultados del
analisis PESTEL vy los clasifica en amenazas y oportunidades. En lo que se refiere a
las fortalezas y debilidades, gracias a la informacion peridédica de cada departamento
proporcionada por los jefes de cada éarea, el gerente es capaz de extraerlas. Estas
Ultimas podrian estar relacionadas con el coste, distribucion, marketing, recursos

financieros, recursos humanos y politica de innovacién (Speth, 2015).

llustracion 5: DAFO

DeBILIDADES AMENAZAS

interno externo

ForTALEZAS OPORTUNIDADES

Fuente: Elaboracién propia a partir de Speth (2015)

2.1.3 Matriz de Ansoff

La matriz Ansoff permite evaluar las diferentes opciones que tiene una empresa en
relacion a mercados y productos, es decir, a la expansion y diversificacion de la misma
(Slusarczyk Antosz & Morales Merchan, 2016). Esta matriz es muy util para la direccion
general de Pozoblanco porque le permite considerar en cada decision a tomar acerca
de llevar sus productos a norteamérica o sudameérica y sobre la posibilidad ampliar su
catdlogo de productos. Las cuatro opciones que nos proporciona a partir de las

combinaciones posibles serian las siguientes (llustracién 4):

e Penetracibn en el mercado: consiste en que la empresa intente
aumentar su volumen de ventas en el mercado en el que ya se encuentra
cuando éste se encuentra en crecimiento o tiene una participacion baja

en el mismo (Peris Ortiz, Rueda Armengot, & Benito Osorio, 2013).
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e Desarrollo de nuevos productos o diversificacion: estriba en el
perfeccionamiento de productos ya existentes o la creacion de otros
nuevos con el objetivo de satisfacer mejor las necesidades y
preferencias de los clientes (Peris Ortiz, Rueda Armengot, & Benito Osorio,
2013).

e Desarrollo de mercados: se trata de vender un producto o servicio
existente en un nuevo o nuevos mercados (Slusarczyk Antosz & Morales
Merchan, 2016).

o Estrategia de diversificacion: en este caso se busca ampliar la linea de
negocio, es decir, no solo consiste en expandirse a un nuevo mercado,
sino que se trata de un cambio global, de manera que cambian los
clientes, los procesos productivos, la tecnologia, la competencia, los
canales de contribucit porpycTos + Rueda Armengot, & Benito Osorio,
2013).

llustracion 6: Mariz Ansoff

PRODUCTOS
Existentes Nuevos
Desarrollo de

productos o
diversificacion

Penetracion
del mercado

Existentes

MERCADOS

Desarrollo de
mercados o Diversificacion
diversificacion

Nuevos

Fuente: Elaboracién propia a partir de Slusarczyk Antosz & Morales Merchan (2016)

2.2 Proceso detomade decisiones

El proceso de toma de decisiones de esta empresa tiene lugar de forma conjunta,
teniendo en cuenta todos los departamentos y sus jefes de equipo y se fundamenta lo
propuesto por Robbins, Coulter, & Decenzo (2017) que se refleja en la siguiente

ilustracion (llustracién 7: El proceso de toma de decisiones):
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llustracion 7: El proceso de toma de decisiones

Indetificacién de Identificacién de Ponderacion de Desarrollo de Anilisis de las Seleccion de una Implementacién Evaluacion de la
un problema los criterios los criterios alternativas alternativas alternativa de la alternativa eficacia

Fuente: Elaboracion propia a partir de Robbins, Coulter, & Decenzo, Fundamentos de administracion

(2017)

1.

Identificacion del problema: para identificar el problema con el tiempo necesario
para la ejecucién de una solucion eficaz, es necesario llevar a cabo los analisis
de prevencion y estar alerta en todo momento, lo cual es posible también con
la ayuda de los jefes de departamento que proporcionan los datos mas
relevantes de cada area peridodicamente.

Identificacion de los criterios: criterios se refiere a los factores a tener en cuenta
ala hora de tomar una decision, para ello en Pozoblanco se buscan los factores
gue influyen en el problema y que habria que modificar de alguna manera para
darle una solucién: el precio, los recursos humanos, los objetivos de ventas, la
inversion...

Ponderacion de los criterios: una vez se han detallado los criterios, hay que
ponderarlos, lo que significa establecer el grado de afectacion de cada uno de
ellos al problema. Este procedimiento nos permite saber qué hay que modificar
(en ocasiones sacrificar) para que el problema se resuelva de la manera mas
eficaz y eficiente.

Desarrollo de alternativas: gracias a la ponderacion de los criterios es mas
sencillo establecer las diferentes opciones o combinaciones de solucion.
Seleccion de una alternativa: mediante el debate y analisis conjunto de las
posibles soluciones, se selecciona la que se considera mas favorable por parte
de todo el equipo (direccion general y jefes de departamento). En esta parte el
gerente toma un papel muy importante, ya que se pueden producir conflictos o
el tiempo reducido puede producir que tenga lugar una situaciéon de caos, y éste
tiene que mantener la calma y solventar las disputas.

Implementacién de la alternativa: en base a la decision tomada, ésta es

implementada a partir de la organizaciéon y coordinacion de los diferentes
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departamentos planteada por la direccidon general y aceptada por los jefes de
departamento.

7. Evaluacion de la eficacia: cuando la implementacion finaliza (o incluso cuando
ésta esta en curso) es muy importante el control y la posterior evaluacion, papel

gue debe llevar a cabo el director general.

2.3 Liderazgo

Una de las funciones del gerente es la de liderar (Funciones), y con el objetivo de
llevarla a cabo de la manera mas eficaz, la direccién general de esta empresa ha
decidido desde el primer momento tener en cuenta cuatro factores fundamentales en
relacion al “modelo de efectividad de equipos” que plantean Robbins, Coulter, &
Decenzo, 2017: 312:

e Contexto: la direccion tiene que asegurarse de que los miembros del
equipo cuentan con los recursos adecuados para el desempefio de sus
funciones y de que el ambiente de trabajo es de confianza.

e Composicion: el gerente tiene muy en cuenta a la hora de coordinar el
trabajo y asignar responsabilidad las preferencias, capacidades,
personalidad y flexibilidad de sus integrantes.

e Disefio del trabajo: ademas, es muy importante a la hora de liderar,
proporcionar autonomia a los subordinados, que éstos se sientan
identificados con la tarea que realizan para que le den la importancia
necesaria.

e Proceso: tienen que quedar muy claras tanto las metas especificas como
el propdsito comun, y para ello el gerente tiene que estar siempre alerta,

con el objetivo de que ningun trabajador se desvie de ello.

En cuanto a los tipos de liderazgo, hay diferentes formas de clasificarlos, en concreto,
la direccidén general de esta organizacion opta por el liderazgo transformacional y para
explicarlo es muy practica su diferenciacion con el liderazgo transaccional. “El
liderazgo transaccional se caracteriza por el refuerzo condicional. Los seguidores son
motivados por promesas de los lideres, gratificaciones y/o amenazas de castigos”
(Bass, 1996) citado por Salas Vallina, Alegre Vidal, & Fernandez Guerrero (2018: 51). Por su
parte, el liderazgo transformacional pone su énfasis en la integracion por identificacion
del trabajador en la organizacion, de manera que, como propone Burns (1978) el lider

transformacional es “alguien que busca tanto el potencial en sus colaboradores, como
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satisfacer mayores necesidades comprometiéndolos totalmente con la organizacion”
(citado por Salas Vallina, Alegre Vidal, & Fernandez Guerrero (2018: 51). De esta manera,
en lugar de premiar el esfuerzo lo que intenta el gerente es transmitir la importancia
del interés comun en la empresa por encima del interés individual, con el objetivo de
que los trabajadores no vean como Unico beneficiario de los resultados a la
organizacion sino que ellos mismos se sientan receptores de los mismos (Salas Vallina,
Alegre Vidal, & Fernandez Guerrero, 2018). Como afirman Morales Fernandez & Ariza
Montes (2015: 124), “por una parte estas personas ven un beneficio para si mismas;
por otra, tienen la sensacién de que crean algo inusual y atractivo”. Para ello, la
gerencia se centra en la conversacion y el debate constante, teniendo en cuenta en

todas las decisiones la opinion del resto de departamentos y trabajando en equipo.

Ademas, el gerente es un lider que, como propone Charan (2010), guia en la
innovacion, el aprovechamiento de nuevas oportunidades y cambios de estructura en
situaciones dificiles, reconoce la realidad a partir del andlisis de datos, el que
proporciona la audacia cuando el tiempo apremia siendo capaz en muchas ocasiones
de redistribuir el tiempo y calmar al resto del equipo. Es transparente y visible, es decir,
esta a disposicion del resto de trabajadores siempre que le sea posible y dentro de
unos limites, de manera que se trata de un lider que acompafa a sus empleados, y
gue esta bien informado de la actualidad. El liderazgo de esta empresa también trata
de tranquilizar y proporcionar seguridad en momentos de incertidumbre o de

problemas de cualquier tipo.

2.4 Indicadores y relacion con los jefes departamento

En la fase de control la direccién general se ayuda de diferentes indicadores que le
permitan valorar la efectividad de las decisiones y evaluar los resultados. Por un lado,
con ayuda del jefe de departamento de finanzas, se analizara el ROA especialmente,
la tesoreria y el patrimonio neto, fundamentalmente. Aunque éste asesora siempre al
director general siempre que es necesario. Por otro lado, son muy importantes las
posibles desviaciones, sobre todo en recursos humanos, que se analizan con el jefe
de recursos humanos y en caso de que sea negativa, se ve la posibilidad de aumentar

el personal o formarlo de acuerdo con los objetivos y el resto de decisiones a tomar.

También es un indicador a tener en cuenta la desviacion de horas de la maquinaria,
teniendo en cuenta la amortizacion y con la informacion aportada por el jefe de

produccién, con el que también se tendra que evaluar la diferencia entre lo distribuido
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u ofertado y lo demandado en cada periodo, buscando el motivo de indisponibilidad
para la demanda o de la sobreproduccién en su caso. También se puede modificar la
subcontratacion en caso de que los indicadores anteriores no sean los deseados.

En cuanto a la relacién del gerente con el jefe de marketing, lo que mas se va a tratar
con éste es el precio de los productos, pues éste se tiene que adecuar al objetivo de
la cifra de ventas y al tipo de cambio, en caso de encontrarse la empresa en otro
mercado, asi como al IPC.

Tabla 1: Indicadores mas importantes de cada area

Departamento Indicador

Compras y produccion Diferencia entre lo demandado y Ilo
ofertado y desviacion de horas maquina

Finanzas ROA, patrimonio neto y tesoreria

Marketing Precio, IPC

Recursos Humanos Desviacion de horas de los Recursos
Humanos

Fuente: Elaboracion propia

Por otro lado, es necesario que se realicen reuniones periodicas de la direccion
general con todos los departamentos. La direccion general tiene que estar informada
de todo, pero cada uno de los jefes de equipo debe tener a su vez una idea general
del resto de departamentos para que la actuacion de la empresa sea coordinada y se
alcancen las metas generales. Asi, cada semana, los miércoles concretamente, se
realizan dichos encuentros y se establecen las guias generales de actuacion, junto

con las ideas mas clave de cada area.

2.5 Responsabilidad Social Corporativa desde la visién corporativa
En este apartado hay una parte de contenido teodrico que excede a la parte practica
del simulador, pero la direccion general hace una disquisicion de lo que nos gustaria

aportar en caso de poder implementarlo.

De acuerdo con la definicién proporcionada por el Observatorio de responsabilidad social
corporativa (2004), “la responsabilidad social corporativa (RSC) es una forma de dirigir
las empresas basado en la gestion de los impactos que su actividad genera sobre sus

clientes, empleados, accionistas, comunidades locales, medioambiente y sobre la
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sociedad en general”. EI compromiso de la empresa Pozoblanco con este cometido
es firme y activo. Las metas de la organizacion no se entienden sin estrategias que

tengan intrinseco este componente.

Aunque, también es cierto que, como se mencionaba en el Capitulo I, que en base a
la estrategia de calidad que define a la empresa, en ocasiones es dificil priorizar este
cometido de la RSC. Por ello, el responsable de la RSC tiene que trabajar con la
directora general para lidiar y ajustar objetivos y acciones que incorporen ambos
aspectos.

La direccion general es clave para trasladar la importancia del mensaje al resto de la
organizacion y asegurarse de que éste llegue a todos sus miembros, ademas de
definir cuales son las pautas a seguir de cada nivel organizativo, de cada
departamento, con respecto a una gestion responsable. De manera que, de acuerdo
con la normativa inspiradora de Pozoblanco, el Sistema de Gestién Etica y
Responsable 21, el gobierno de la RSC tiene cometidos como el de establecer una
politica de gestion, indicar cuales son las tareas especificas de cada area para la
eficacia de la politica, reunirse con el comité destinado a esta causa, establecer un
responsable que controle y siga el cumplimiento de los objetivos, defnir un plan, dar a
conocer la politica, identificar los grupos de interés, divulgar informacion no financiera
mediante un canal disponible y publicar una memoria de responsabilidad/RSC
(Forética, 2020). Ademas, este compromiso se lleva a cabo introduciendo en la politica
de RSC los Objetivos del Desarrollo Sostenible (ODS) que plantea Naciones Unidas,
de manera que al planear y definir las metas, la direccion general junto con el comité
de RSC prioriza los ODS y define de forma detallada la relacién entre los mismos con

la mision general (Global Reporting Initiative & United Nations Global Compact, 2018).

Con la elaboracion de esta memoria, no solo se consigue una mejora en el ambito
externo, es decir, una mayor reputaciéon y confianza, la atraccion de financiacion,
ventaja competitiva y la participacién de los grupos de interé; también la organizacion
puede funcionar a nivel interno. El seguimiento del cumplimiento de estos objetivos
permite obtener una vision global de la empresa desde un punto de vista mas amplio,
encuentra fortalezas y debilidades del sistema de gestion que de otra manera tal vez
no habrian sido hallados, y motiva al personal, que siente el cometido como parte
primordial de su trabajo gracias a que consideran las metas de la RSC como parte

natural de sus tareas (Global Reporting Initiative, 2014).
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Capitulo IV: Resultados

El capitulo VI de este Trabajo de Fin de Grado tiene por objeto mostrar la parte practica
de la gestién de la direccion general de Pozoblanco, mediante la explicacion de los
objetivos de este departamento, en primer lugar, y los resultados obtenidos después.
Para visualizarlo mas rapido, se ha elaborado una infografia que resume el contenido
de este capitulo: Anexo B: Infografia resumen de los objetivos y resultados de la direccién

general de Pozoblanco.

1 Objetivos, estrategias y decisiones de la direccion general de
Pozoblanco

En este apartado se explicaran los objetivos principales de la direccién general de la

empresa Pozoblanco, junto con la estrategia implementada para conseguirlos y las

decisiones tomadas al respecto. En primer lugar, se exponen los mas generales y que

son base de la gestion de la gerente y en segundo lugar se explican detalladamente

los mas especificos (Anexo C: Objetivos, estrategias y decisiones de la direccion general de

Pozoblanco).

1.1 Cohesion

El fundamento de la actividad de la direccion general esta en asegurar la cohesion
entre los diferentes departamentos y la coherencia en su toma de decisiones. De esta
manera, la gestora de Pozoblanco tiene la obligacion de asegurarse de que cuando
se establece un objetivo global, las decisiones que tomen el resto de jefes de
departamento se adecuen al mismo. Por ejemplo, si tiene lugar la ampliacion a un
nuevo mercado con un determinado producto, la distribucibn (a cargo del
departamento de marketing) tiene que adaptarse al orden de produccion (produccién),
asi como la compra de materias primas (departamento de compras) o la cantidad de
empleados, que deberia ampliarse mediante contratacion o mejorar a través de
formacion (recursos humanos). Es la direccidén general la que debe asegurarse de que

todas estas conexiones se producen sin cortocircuitos.

Para conseguir este objetivo la estrategia empleada es el trabajo en equipo, aspecto
muy importante para la empresa en general que a su vez debe formar parte de las
bases de cada departamento. En el caso de la direccion general, la decision mas
importante para la consecucion de este fin ha sido establecer un orden especifico y

I6gico en la toma de decisiones.
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1.2 Calidad

Dentro de los objetivos més especificos, en primer lugar, la direccién general se ha
centrado en consolidar un conjunto de productos de calidad alta. Para ello, la
estrategia llevada a cabo ha sido implantar esta idea como la clave de todas las fases
del proceso productivo y, por tanto, del proceso de toma de decisiones. Asi, la
direccion general ha controlado y verificado que, efectivamente, los proveedores,
sistemas de distribucion y trabajadores contratados o las materias primas y la
magquinaria comprada eran de la mejor calidad en todos los periodos, asi como la
inversion en |I+D+i y la formacién de los recursos humanos recogian las condiciones

necesarias para asegurar dicha calidad.

1.3 Ambito del producto, geografico y de integracion

En el ambito del producto, el objetivo de la direccion general ha sido conseguir el alto
grado de diversificacion por el que apuesta la empresa. Por eso, la estrategia se ha
basado en introducir todos los productos posibles al catalogo de la empresa
Pozoblanco. Para conseguirlo, la directora general decidié (contando con el apoyo del
resto de departamentos) que hasta que no fueran introducidos en el mercado europeo
los cuatro productos, no se expandiria la empresa a otros mercados. La razon es que
mientras en Europa la sensibilidad a la calidad es alta, en el otro mercado donde se
ponian miras, el norteamericano, era media. Por ello, era preferible asegurar un amplio
abanico para el cliente europeo, fiel a la filosofia de la empresa basada en la calidad,

crecer y una vez asentados en Europa, ampliar hacia otro mercado.

En relacion a esta decision, en el ambito geografico, el objetivo por excelencia era un
grado medio-bajo de internacionalizacién. La empresa Pozoblanco no buscaba
abarcar un amplio porcentaje del territorio mundial con sus productos, preferia
centrarse solo en aquellos en los que la sensibilidad a la calidad fuera media o alta.
La decision de la direccion general, consecuencia de esta estrategia, fue ampliar
Uunicamente al mercado norteamericano, donde, como se mencionaba en el parrafo
anterior, la sensibilidad a la calidad es media. Mientras que el mercado sudamericano,
donde la sensibilidad a la calidad es baja, nunca estuvo dentro de las posibilidades.
Ademas, al entrar en Norteamérica, al igual que en algunas ocasiones al introducir
nuevos productos, compartiamos costes de investigacién con otras empresas. En el

caso de Norteamérica con las empresas Adamuz y Pedroche.
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Dentro del &mbito de la empresa, la gerencia de la organizacion establece como meta
un grado de integracion medio-alto. Es decir, la estrategia consistia en la fabricacion
propia de la mayor cantidad de productos posible con el fin de asegurar la calidad de
los mismos. Para ello, se decide establecer un porcentaje de subcontratacién lo mas
reducido posible, entorno al 20%, aunque éste variaria de acuerdo a las necesidades
especificas de cada periodo. Adema4s, se tiene en cuenta el tiempo de maquinaria que
requiere cada producto, de manera que el porcentaje de subcontratacion no es
homogéneo para todos los articulos, sera mayor en aquellos que requieran mas
tiempo de maquinaria para que sea mas sencillo ajustar las necesidades a la
disponibilidad. Por ultimo, se atiende a la diferencia de necesidades entre fabricacion
y ensamblado, ya que, dependiendo del periodo, habra mas maquinaria para una fase

que para otra.

1.4 Inversion en I+D

La empresa Pozoblanco ha apostado por la investigacion y el desarrollo en todos los
periodos. Asi, la estrategia ha consistido en llevar a cabo la maxima inversion en todos
los periodos, con lo que la decision al respecto ha consistido en, una vez tomadas
todas las decisiones y revisar la prevision contable, la empresa invertiria siempre que
estuviera dentro de sus posibilidades, el maximo en I1+D permitido en el periodo (tres

millones de euros).

1.5 Responsabilidad Social Corporativa desde el compromiso de la direccién
general

Siguiendo en la linea de una calidad alta, los objetivos en cuanto a logros de

responsabilidad social eran medios. Aunque la empresa Pozoblanco ha apostado en

todo momento por una responsabilidad social corporativa lo mas elevada posible, la

estrategia ha sido tener siempre presente esta intencidn, pero dentro de las

posibilidades de acuerdo con el objetivo de calidad, de manera que hubiera

coherencia en la consecucioén de ambos fines.

Los proveedores o la maquinaria, por ejemplo, con el objetivo de que fueran de calidad
contaminaban mas que otros de menos calidad, pero la decisiéon en la mayoria de los
casos se decantaba por la apuesta en calidad. De todas formas, habia casos en los
gue era mas facil combinar estos dos objetivos, como en el caso del salario de los

trabajadores. El salario se incrementaba todos los periodos un 2%, esto les favorecia
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y permitia que estuvieran mas satisfechos y por ende trabajaran de mas eficaz y

eficientemente aportandole la calidad necesaria al producto.

1.6 Necesidades Vs. Disponibilidad

Otro objetivo de la direccién general era asegurarse de que las necesidades de cada
semestre se ajustaban cada periodo a la disponibilidad de la empresa tanto en horas
méquina como en horas de recursos humanos. La estrategia era analizar las
diferentes posibilidades de llevar a cabo dicho ajuste: en ocasiones se conseguia
reduciendo los objetivos de produccién, en otros comprando maquinaria, en otros
aumentando los turnos, en otros contratando o formando a trabajadores... Por esto,
se decide establecer como requisito de cada periodo que estas desviaciones siempre
fueran positivas y o mas reducidas posible cada semestre, todo ello sin despedir a
ningun trabajador. Con esto se contribuye a dos objetivos mas, el de la
responsabilidad social y el de aprovechar al maximo el rendimiento de nuestros

activos.

1.7 Produccién equilibrada

Al comprobar que la estacionalidad afectaba en gran medida a la cifra de ventas y al
resultado del periodo, con el objetivo de mantener una tendencia positiva, se decide
gue, en los periodos de estacionalidad mas baja, en lugar de producir estrictamente
para dicho periodo, es decir, de acuerdo con una estacionalidad baja; producir por
encima de lo que se distribuiria y asi, tener menos problemas para producir una mayor
cantidad de producto en el periodo siguiente, de estacionalidad alta. La decision que
se toma al respecto consiste en asumir los costes de almacén para asegurar una

gestion mas equilibrada.

1.8 Precio

Otro objetivo ha sido cubrir los costes adicionales para conseguir la calidad buscada
mediante, en parte, unos precios mas elevados con los que también se intentaba
diferenciarse de la competencia. La estrategia llevada a cabo para ello ha consistido
en analizar con el jefe de marketing el IPC y el tipo de cambio (para el precio de
aquellos productos que se encuentren en el mercado norteamericano), asi como
comparar los precios de semestres anteriores con los de los competidores. Y, por
supuesto, asegurarse de que el precio cubria los costes y con ello, se obtenia el

beneficio esperado. La decisibn tomada es que el precio de los productos de
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Pozoblanco tenia que adecuarse a las variaciones del IPC y otros indicadores y

adecuarse a la estrategia de calidad.

1.9 Seguridad financiera

La direccion general también se ocupa de parar los pies o animar a otros
departamentos, especialmente al financiero, con el objetivo de ser precavidos o
apostar cuando sea necesario, analizando cada situacion concreta y revisando y
controlando las decisiones en lo relacionado con la tesoreria y las deudas de la
empresa. La estrategia es controlar que la empresa se endeuda dentro de unos
limites. Asi, la decision consensuada es que la tesoreria de cada periodo no puede
ser inferior a veinte millones de euros con el objetivo de asegurar cierta liquidez en
caso de que las previsiones de demanda no sean correctas o las previsiones de

demanda no se cumplan.

Dentro del ambito financiero, uno de los objetivos que la direccion general junto con
la jefa de financiera, fundamentalmente, mantenia presente en todos los periodos era
gue el patrimonio neto financiara en su totalidad al activo. Es decir, acumular suficiente
beneficio con los resultados del periodo para poder hacer frente a los gastos sin
necesidad de endeudamiento. La estrategia que se ha llevado a cabo se ha asentado
en no temer al endeudamiento (dentro de lo coherente) en los primeros periodos, o0 en
aquellos en los que se incluyera un nuevo producto o Pozoblanco se expandiera a un
nuevo mercado. Pozoblanco apostaba por estos nuevos proyectos esperando que en
el futuro dieran rentabilidad que hiciera el patrimonio mas grande y el pasivo menor.
Por tanto, la decisién conjunta de cada periodo era que, si la tesoreria al final del
periodo era lo suficientemente grande como para anular las deudas y aun asi
mantener los veinte millones de euros mencionados anteriormente, las deudas eran
satisfechas. Esto permitia que, si aun habia margen de tesoreria por encima de los

veinte millones, dicho margen se destinaba a inversiones financieras.

En relacién con esta tendencia y siguiendo en la misma linea de los objetivos y
estrategias recién mencionados, otro a tener en cuenta es la obtencion de
rendimientos, que vienen medidos por el ROA (Return on Assets). El objetivo es
alcanzar un 10% como limite minimo. La estrategia de la direccién general era estar
alerta para que los activos trabajaran al maximo rendimiento posible. Para ello,

controlaba, por ejemplo, la amortizacion de la maquinaria consultando cada periodo
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acerca de ello a la jefa de compras. Asi, la decisién tomada al respecto era que cuando

la maquinaria alcanzara el 60% o menos de rendimiento, ésta debia ser sustituida.

2 Resultados de la empresa Pozoblanco relacionados con la gestiéon de
la direccién general

2.1 Resultado del periodo y cifra de ventas

En general los resultados han sido los esperados y bastante satisfactorios. Muestra
de ello es la evolucién del resultado del periodo a lo largo de los ocho semestres
(Gréfico 1: Evolucién del resultado del periodo de Pozoblanco). Ha estado determinado en
todo momento por la estacionalidad de algunos de los productos, pero lo importante
es que la tendencia ha sido positiva, tanto que en el primer semestre el valor de este
indicador era 6.107.166 € y en el octavo 121.949.0643 €. Es decir, practicamente se
ha duplicado en cuatro afios. Esta tendencia se refleja, igualmente, en la cifra de

ventas (Grafico 2: Evolucién de la cifra de ventas de Pozoblanco).

Grafico 1: Evolucién del resultado del periodo de Pozoblanco en euros
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Fuente: Elaboracién propia a partir de Gestionet (2020)

Grafico 2: Evolucién de la cifra de ventas de Pozoblanco en euros
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Fuente: Elaboracién propia a partir del simulador de Gestionet (2020)
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En el primer semestre, Pozoblanco intenté afianzar su posicibn en Europa y se
mantuvo con los dos productos que ya tenia en este este mercado, bicicleta estatica
y multiestacién. En el segundo semestre, siguiendo con el objetivo de una alta
diversificacién, introduce en el mercado europeo la bicicleta eliptica. Este producto
con respecto a la otra alternativa, cinta de correr, presentaba unos costes mas
reducidos (Grafico 3: Evolucién de los costes totales por unidad de cada producto de
Pozoblanco) y una estacionalidad mas pronunciada (Gréfico 2: Evolucién de la cifra de
ventas de Pozoblanco), como este Ultimo factor era de los que mas afectaban a la cifra
de ventas, intuyendo que la mayoria de los competidores se decantarian por el
producto con menos estacionalidad, se decide apostar por la bicicleta eliptica y ser

mas prudentes en los objetivos de produccion de este articulo.
Gréfico 3: Evolucion de los costes totales por unidad de cada producto de Pozoblanco en euros
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Fuente: Elaboracién propia a partir del simulador Gestionet (2020)

Grafico 4: Estacionalidad de cada producto cada periodo del afio en cada mercado en porcentaje
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En el semestre tres, dado que la competencia aln no parecia apostar por nuevos
productos y se mantenia en multiestacion y bicicleta estatica (Anexo D: Empresas
presentes en cada mercado por producto cada semestre!), Pozoblanco aprovechd para
seguir con nuestra tendencia hacia la diversificacion e fue introducida la cinta de
correr, que en Europa solo tenia un competidor. El cuarto semestre la decision fue
ampliar mercado a Norteamérica, y el producto seleccionado fue la bicicleta eliptica:
estaba en expansién (Anexo E: Perspectiva de cada producto en cada mercado?) y la
estacionalidad era alta (Gréfico 4: Estacionalidad de cada producto cada periodo del afio en
cada mercado) ademas de que los costes son menores (Anexo F: Coste total de cada
producto de Pozoblanco por semestre®) que los de la cinta de correr (también en
expansion) y al entrar en un nuevo mercado, mientras mas se pudiera ahorrar para

poder invertir en calidad, mejor.

En el periodo cinco los productos que tenia Pozoblanco en los dos mercados se
intentaron consolidar y en el sexto cinta de correr es introducida en Norteamérica, ya
gue estaba en expansion y no tenia una estacionalidad acentuada. En los dos ultimos
semestres, se decide afianzar y establecer como objetivo prioritario el crecimiento en
ventas y resultados, por tanto, no se desarrolld6 ningun producto adicional en el
mercado norteamericano; ademas, multiestacion y bicicleta estatica estaban en

declive.

A partir de esta secuencia de acontecimientos en relacion a los productos
desarrollados y la ampliacion al mercado norteamericano, se demuestra que los
objetivos de diversificacion y una internacionalizacion media-alta se ha cumplido. En
cuanto a las ventas de cada producto (Grafico 5: Media de ventas de cada producto en
cada mercado de Pozoblanco), la bicicleta eliptica tanto en Europa como en
Norteamérica fue el producto que mejores resultados dio en conjunto, aunque debido
a su estacionalidad tan pronunciada, los valores de este indicador cambiaban
radicalmente entre un periodo y otro. Multiestacion fue la siguiente maquina que mas

se vendia, manteniéndose Pozoblanco en la media de ventas en relacidon con resto de

1 Los datos acerca del nimero de empresas competidoras en cada mercado se encuentran en el Anexo D:
Empresas presentes en cada mercado por producto cada semestre, de manera que cada vez que se haga
referencia a este aspecto debe consultarse dicho anexo.

2 Los datos acerca de la perspectiva de cada producto se encuentran en Anexo E: Perspectiva de cada producto
en cada mercado, de manera que cada vez que se haga referencia a este aspecto debe consultarse dicho anexo.
3 Los datos acerca de los costes de cada producto se encuentran en el Anexo F: Coste total de cada producto de
Pozoblanco por semestre, de manera que cada vez que se haga referencia a este aspecto debe consultarse dicho
anexo.
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competidores la segunda empresa con mayor cifra de ventas (Grafico 2: Evolucion de la

cifra de ventas de Pozoblanco).

El tercer producto con mas éxito fue la cinta de correr, pero posiblemente sea asi por
una competencia reducida, ya que Pozoblanco era la tercera empresa en la media de
cifra de ventas, mientras bicicleta estatica se mantuvo la segunda en dicha media,
pero competia con una mayor cantidad de empresas. Esto Ultimo se puede comprobar
con la cuota de mercado (Gréfico 6: Evolucién de la cuota de mercado de los productos de
Pozoblanco), donde se puede apreciar que ésta es mayor para la cinta de correr en

ambos mercados que la de multiestacion y cinta de correr.

Gréfico 5: Media de ventas de cada producto en cada mercado de Pozoblanco en euros
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Fuente: Elaboracion propia a partir de los datos del simulador Gestionet (2020)

Gréfico 6: Evolucion de la cuota de mercado de los productos de Pozoblanco en porcentaje
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2.2 Tesoreria, patrimonio neto y ROA

Nuestra tesoreria siempre se ha mantenido en valores superiores a los veinte millones
de euros. Con esto, se cumplia el objetivo de ser precavidos y asegurar liquidez por
si la demanda no era la esperada en un determinado periodo (Anexo G: Ratio de

seguridad financiera).

Se puede apreciar como la tesoreria en los primeros semestres, asi como en aquellos
en los que se desarrollaron nuevos productos y en aquel en que las maquinas de
Pozoblanco pasaron al mercado norteamericano, cae. Esto se debe a la estrategia de
no temer al endeudamiento en los nuevos proyectos, pues, con la rentabilidad de éstos
nuestro objetivo de Pozoblanco era recuperarse y crecer. También se ve reflejado en
la seguridad financiera, que mejora con el tiempo gracias a que una mayor tesoreria
permite a Pozoblanco deshacerse del endeudamiento poco a poco, llegando en
algunos periodos a tener una seguridad financiera (Anexo F: Coste total de cada producto

de Pozoblanco por semestre) muy elevada al no tener pasivo al que hacer frente.
Grafico 7: Evolucion de la tesoreria de Pozoblanco en euros
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Fuente: Elaboracion propia a partir de los datos del simulador Gestionet (2020)

También el objetivo del patrimonio neto se ha alcanzado, en todos los periodos ha
aumentado (Gréfico 8: Evolucién del patrimonio neto de Pozoblanco) gracias a la gestion
de la jefa de financiera que ha ajustado los gastos aplazados o al contado a las
necesidades de cada periodo, asegurandose de que en todo momento el activo

superara al pasivo.

Lo que es mas, la directora financiera propuso como una de las lineas de gestién de
su departamento eliminar a lo largo de los semestres totalmente el pasivo (Anexo H:
Evolucién del pasivo de Pozoblanco en euros), es decir, las deudas, y tener, como
consecuencia, Unicamente activo (Anexo I: Evolucién del activo total de Pozoblanco en

euros) que fuera financiado con el patrimonio neto a través de los beneficios anteriores
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y del correspondiente periodo. Asi, no solo se ha conseguido que aumente el
patrimonio neto, sino que ademas se ha ido produciendo una disminucién del pasivo.
Incluso, en los dos ultimos afios, el patrimonio neto ha sido igual al activo y no ha
habido pasivo; a excepcion del semestre siete, en el que la direccion general y el
departamento de finanzas trabajan para solucionar los problemas de financiacién,
hasta concluir con la decision de realizar dicha financiacion a través de la politica de
pagos. En definitiva, se reduce la deuda, aumenta el patrimonio neto y en todos los

semestres el patrimonio neto financia al activo.

Por dltimo, en cuanto al ROA, se ha visto muy afectado por la estacionalidad de los
productos, pero el objetivo de mantenerse por encima del 10% en todos los periodos
ha sido alcanzado (Gréafico 9: Evoluciéon del ROA de Pozoblanco). En cuanto al ejemplo
gue se utilizaba en los objetivos de la maquinaria, en el semestre cinco Pozoblanco
decide vender maquinaria de menor calidad y con un rendimiento menor para
sustituirla por maquinaria con rendimiento al 100% y de una calidad mayor. Esto
ayudaria tanto a asegurar la calidad del producto como los valores del indicador ROA,
asi como a estar preparados para los periodos siguientes poder cubrir las necesidades

de mayor volumen de producto.

Grafico 8: Evolucién del patrimonio neto de Pozoblanco en euros
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Fuente: Elaboracién propia a partir de los datos del simulador Gestionet (2020)
Gréfico 9: Evolucion del ROA de Pozoblanco en porcentaje
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Fuente: Elaboracién propia a partir de los datos del simulador Gestionet (2020)
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2.3 Subcontratacion y recursos humanos

En muchas ocasiones Pozoblanco se encontraba con problemas a la hora de ajustar
las necesidades a la disponibilidad, tanto de horas de maquinaria como de recursos
humanos. En estos casos, la directora general se encargaba de asegurarse de que el
orden en la toma de decisiones era el establecido. Para verlo claro, es muy ilustrativo

poner como ejemplo el periodo cuatro.

En este periodo, una vez establecidos los objetivos de produccion, la distribucion y el
orden de produccién, la jefa de produccién se encuentra con una desviacion positiva
en las horas de maquinaria, al comunicéarselo a la directora general y analizarlo juntas,
se dieron cuenta de que la desviacion de la maquinaria de fabricacion es mayor que
la de las maquinas de ensamblado, con lo que estiman necesario hacer una
diferenciacion en los porcentajes de subcontratacion, para que €stos sean mayores
en las fases de fabricacion que en las de ensamblado. A su vez, la directora de
recursos humanos nos plantea el problema de una desviacién positiva en horas de

recursos humanos.

Como en este periodo Pozoblanco se habia implantado en Norteamérica, decide
aumentar un turno en fabricacion, pero seguia sin solucionarse el problema. Asi que,
al final la Unica solucion era reducir los objetivos de producciéon de bicicleta eliptica,
gue era la que mas tiempo de maquinaria necesitaba. Con ello, se consigue ajustar
las horas de maquinaria y una vez esta fase fue completada, como la desviacion de
recursos humanos era negativa, se contratd a mas personal y se formé al que ya
estaba en la empresa. De esta manera, no fue despedido ningin empleado y todas

las desviaciones fueron minimizadas todo lo posible, manteniéndose positivas.

Con la estrategia de trabajar en equipo y el objetivo de seguir un orden claro en la
toma de decisiones, se conseguia todos los periodos que estas desviaciones no
supusieran un problema (llustracién 8: Necesidades versus disponibilidad de horas de
maquinaria en Pozoblanco en el cuarto semestre e llustracion 9: Necesidades versus
disponibilidad de horas de recursos humanos en Pozoblanco en el cuarto semestre).
Siempre, teniendo en cuenta que el nimero de maquinas fuera aumentando con el
tiempo de acuerdo con las necesidades y la cantidad de trabajadores igual, ya que
uno de nuestros objetivos se basaba en la decisién de no tener que despedir a nadie

en ningun periodo. Esto ultimo puede comprobarse en el Anexo J: Evolucién del nimero
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de trabajadores de la empresa Pozoblanco y Anexo K: Evolucion del nimero de maquinas de
la empresa Pozoblanco.

llustracion 8: Necesidades versus disponibilidad de horas de maquinaria en Pozoblanco en el cuarto
semestre

Fase Horas disponibles Horas necesarias Deswiacion

Fabricacian 111283 20 111. 280,25 2,95
Ensamblado &5 320,00 65 315,66 L, 30y

Fuente: Simulador Gestionet (2020)

llustracion 9: Necesidades versus disponibilidad de horas de recursos humanos en Pozoblanco en el
cuarto semestre

Horas disponikles Horas mecesarias Desviacion

499 2a8 400, Dipy 41 3.59

Fuente: Simulador Gestionet (2020)

2.4 Equilibrio en la produccion

La estacionalidad es uno de los indicadores en los que mas se fijaba la direccion
general, debido a que se trataba de un factor que afectaba en gran medida a la
demanday, con ello, a la cifra de ventas de cada semestre. Para aquellos productos
cuya estacionalidad variaba drasticamente de un periodo a otro, bicicleta estética y
bicicleta eliptica, mientras en unos periodos era necesario producir cantidades muy
reducidas; en otros, atendiendo a la demanda por estacionalidad, era necesario

producir mucho mas.

Atendiendo a este desequilibrio y en base a los problemas que la empresa Pozoblanco
se encontraba relacionados con la diferencia entre necesidades y disponibilidad,
decidié poner remedio y equilibrar la produccién en todos los periodos o maximo
posible. De nuevo, para ilustrarlo mejor, se expondra como ejemplo la gestion llevada

a cabo un periodo concreto, en este caso en quinto.

En el quinto semestre, Pozoblanco no introdujo ningun producto adicional y ya estaba
en el mercado norteamericano. Ademas de decidir consolidar los productos que
formaban parte de su catalogo, Pozoblanco sustituyé maquinas de menor rendimiento,
como es mencionaba en el apartado Tesoreria, patrimonio neto y ROA. Como ademas

era estacionalidad baja, ya que era el primer semestre del afio (Grafico 4: Estacionalidad
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de cada producto cada periodo del afio en cada mercado), lleva a cabo la estrategia para

equilibrar la produccion.

De esta manera, como puede apreciarse en la Tabla 2: Unidades de producto disponibles
para vender, objetivos de venta y excedente en el semestre 5 y unidades en el almacén en el
semestre 6, de bicicleta estética y bicicleta eliptica, las dos con mayor estacionalidad,
son en las que mas excedente de producto terminado se fij6, 22.000 y 30.000
unidades respectivamente. En el caso de la cinta de correr, que ademas de no tener
estacionalidad pronunciada, aunque practicamente no se aprecia, es la Unica que va
al contrario que el resto. En el primer semestre de cada periodo es cuando mas
demanda hay, mientras en el segundo se reduce un poco (Gréfico 4: Estacionalidad de
cada producto cada periodo del afio en cada mercado). Por este motivo, casi no se
establecid excedente. Por ultimo, multiestacion, dado que los costes de produccion
eran menores y aunque casi no tiene estacionalidad, el semestre siguiente habria algo
de diferencia al alza en la demanda; la direccion general y la jefa del departamento de
produccion estimaron oportuno un excedente de 10.000 unidades.

Tabla 2: Unidades de producto disponibles para vender, objetivos de venta y excedente en el semestre

5 y unidades en el almacén en el semestre 6

Semestre 5 Semestre 6
Disponibles paravender Objetivos Excedente Unidades en
de venta almacen
Cinta de correr | 60.000 58.000 2.000 16.904
Multiestacion 68.000 58.000 10.000 10.000
Bicicleta estatica | 48.000 18.000 30.000 30.000
Bicicleta eliptica | 80.000 58.000 22.000 22.000

Fuente: Elaboracion propia a partir de los datos del simulador Gestionet (2020)

2.5 Innovacion y eficiencia (1+D+i)

La empresa Pozoblanco ha conseguido el objetivo marcado de inversion en
investigacion y desarrollo, todos los semestres ha invertido el maximo, tres millones
de euros, tanto en productos como en eficiencia. En el caso de aquellos semestres en
los que ampliara producto, dependiendo del analisis de la competencia y de la

situacion financiera, invertia sola o con la colaboracién de otras empresas. Por
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ejemplo, en el tercer semestre, Pozoblanco invirtié sola en cinta de correr en Europa
(llustracién 10: Inversion en cinta de correr en Europa en el tercer semestre), mientras al
adentrarse en el mercado norteamericano colabor6 con Adamuz y Pedroche para
reducir costes (llustraciéon 11: Inversion en Norteamérica con las empresas Adamuz y

Pedroche en el cuarto semestre).

Esto producia que, en aquellos semestres en los que la organizacion se enrolaba en
nuevos proyectos, la inversion aumentaba por encima de los tres millones de euros
estipulados para cada semestre 8 (Anexo M: Evolucién de la inversién en [+D de

Pozoblanco).

llustracién 10: Inversion en cinta de correr en Europa en el tercer semestre en euros

Producto Estado
Cinta de correr Investigado uiy
Coste Final:
21262 720 £

Fuente: Simulador Gestionet (2020)

llustracién 11: Inversion en Norteamérica con las empresas Adamuz y Pedroche en el cuarto semestre
en euros

Mercado Estado
Morteameérica Implantado il
Colaboran:
ADAMUZ

PEDROCHE

Coste Final:
6.893 900 £

Fuente: Simulador Gestionet (2020)

2.6 Precio

El precio, para cumplir el objetivo de que se adecuara a la estrategia de calidad, fue
creciendo conforme la empresa se adentraba en nuevos proyectos. Es decir, al ir
aumentando la cartera de productos y empezar a comercializar en Norteamérica, los
costes aumentaban y con ello los precios (Anexo L: Evoluciéon del precio de cada producto
de Pozoblanco en cada mercado). Aunque, es necesario tener en cuenta que en el
mercado europeo la sensibilidad al precio es muy alta a pesar de que la calidad

también; mientras en el norteamericano es media.
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3 Desviaciones

3.1 Desviaciones negativas y errores

Fundamentalmente son dos los errores que ha cometido la direccion general que no
han permito unos resultados adun mejores. En primer lugar, la estrategia de
almacenamiento de productos en periodos de baja estacionalidad para periodos en
los que la demanda aumentaba bruscamente no fue llevada a cabo desde el principio,
produciendo en los primeros semestres un mayor desequilibrio de la produccién. Y, el
precio, aunque fue aumentando, no cambi6 tanto como deberia de acuerdo con los
nuevos proyectos o los cambios en los indicadores macroeconomicos (IPC, tipo de

cambio...).

3.2 Desviaciones positivas y aciertos

La empresa Pozoblanco ha conseguido una tendencia positiva, en parte gracias a la
coordinacion dirigida por la directora general. Por tanto, yo creo que uno de los
mayores aciertos de la direccion general fue establecer un orden de actuacion y una
valoracion previa de factores, circunstancias externas y resultados del periodo
anterior, para la toma de cualquier decision. Asi como el balance entre riesgo y la

prudencia teniendo en cuenta los limites de la empresa en cada momento.

4 Conclusion objetivos-resultados

En general, la empresa Pozoblanco ha conseguido alcanzar satisfactoriamente todos
sus objetivos. Aungue la media de sus cifras de venta lo posicionan en todos los
productos entre el segundo y tercer puesto, lo positivo en la gestion ha sido el equilibrio
entre los productos y en los periodos y, por supuesto, el resultado final, ya que en el
altimo semestre consigue posicionarse como empresa lider del mercado a 1 de enero
de 2024. Se ha caracterizado por ser una empresa precavida y realista en cuanto a la
necesidad de establecer limites, y gracias a dichos limites ha sabido arriesgar cuando
ha sido necesario para aprovechar al maximo las oportunidades que se le han
presentado. Ademas, la fase previa a cada decision en la que se ponian sobre la mesa
todas aquellas circunstancias y factores que pudieran afectar a la misma, han ayudado

a tener una vision global de la situacion y tener en cuenta cada posible efecto.

Gracias también a la cohesion y el trabajo en equipo, en base a un orden de ejecuciéon
y de toma de decisiones, los diferentes departamentos han conseguido trabajar de

forma coherente con las decisiones de sus comparieros y los objetivos generales de
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la empresa. La empresa Pozoblanco no ha parado de crecer a lo largo de los periodos,
y ello ha sido posible gracias a una base financiera sélida que aconsejaba en todo
momento al resto de jefes de departamento para actuar conforme a la filosofia
expuesta en el primer parrafo. Por dltimo, frente a los problemas que se han
presentado, la calma inspirada por la directora general y la obediencia y adecuada
disposicion de los jefes y jefas de los departamentos, han permitido salir victoriosos

de la gestion de los mismos.
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Capitulo V: Conclusién

Llevar las riendas de una empresa, incluso con la ayuda del resto de jefes de equipo,
es una tarea ardua sin duda, pero también muy satisfactoria cuando el esfuerzo da
sus frutos. Eso ha sido exactamente lo que ha experimentado la empresa Pozoblanco
y la direccion general mas concretamente. Los objetivos enumerados en la
introduccion de este informe se han cumplido en su totalidad. El trabajo en equipo ha
sido un reto que la direccion general ha sabido llevar con orden y eficiencia. La
competencia ha sido sana y ha permitido trabajar con mayores expectativas si cabe.
La investigacion y el trabajo individual realizado se ha llevado a cabo de forma rigurosa
y ha permitido acceder a nuevos conocimientos acerca del mundo de la empresay del
area de gestion concreta. Por tltimo, el manejo de la informacion, abundante en todo
caso, ha obligado a que el grupo de trabajo se coordine y organice para una gestion
mas eficiente de la misma. En general, esta simulacion y su trabajo posterior, ha sido

un reto conseguido con creces.

Cabe mencionar que este trabajo y los objetivos alcanzados, han sido posibles gracias
a la eficacia del simulador empleado como herramienta de trabajo, Gestionet. Ha
permitido trabajar con soltura y no ha dado problemas. Ademas, no solo ha sido util
para las sesiones de toma de decisiones, sino que, ademas, la posibilidad que daba
de exportar datos ha permitido que pueda emplearse dicha informacion para el informe

individual.

La empresa Pozoblanco ha obtenido unos resultados muy favorables, lo que ha sido
posible gracias a la excelente gestion de mis compafieros de trabajo y a la
organizacion previa estipulada mediante consenso. A su vez, la elaboracion individual
del mismo ha tenido lugar a través de organizacion también, en este caso individual,
investigacion exhaustiva, andlisis de datos cuantitativos y la extraccion de

conclusiones a partir de toda la informacion.

La direccion general ha gestionado su departamento basandose en el compafierismo,
el consenso, la organizacion, el orden y el optimismo. A su vez, partiendo de objetivos
generales y particulares, siempre en mente, ha intentado que también estén en la
mente del resto de jefes de departamento y que los objetivos de cada departamento
no dejan de ser objetivos de la empresa, con lo que es muy importante la ayuda mutua.
En general, ha funcionado bien tanto como parte de la empresa Pozoblanco como,

como parte de un grupo de personas trabajadoras y con ambiciones.
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Anexo A: Infografia de la empresa Pozoblanco y del sector

Cifra de negocios sector
3.093.062.770€

Cifra negocios Pozoblanco

Crecimiento
ventas del sector

659.002.425€
&' del total de Pozoblanco
ventas 67 P 24%
8,91%
127.003.557€
N 18.000.000£
-@_ 14,17% 325.458.167€
= ~
29.000.000£
Contribucién al | Niamero trabajadores Contribucién a e
Empleo 752 Comercio mercado
exterior
Inversion formacion anual 2?,39%

87

2.952€

Fuente: Elaboracion propia

1.709.383€

Salario medio

Excelente clima
laboral y
formacion
profesional
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Ventas Norteameérica sector
1.194.373.942 55£€

Ventas Pozoblanco

341.077.403,96€
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Anexo B: Infografia resumen de los objetivos y resultados de la direccion
general de Pozoblanco

DIRECCION
GENERAL DE
POZOBLANCO

CARMEN DUENAS CARRASCO

OBJETIVOS RESULTADOS
C
COHESION RESULTADO DEL
S, PERIODO

121.949.643 €

DIVERSIFICACION A 659.002.425 €

CIFRA DE VENTAS
I'H'n

AMPLIACION A =0 B I [ ] I I I

NORTEAMERICA
_ f' 401.278.804 €
L PATRIMONIO NETO

% SUBCONTRATACION /
LO MAS REDUCIDO POSIBLE

X114

I+D+i l
A INVERSION
-(&)- EN
= 1+D+i L
MAXIMA
RSC
') )
O
. Q/J . D
ROA SIEMPRE >
AJUSTE DE NECESIDADES 10%
Y DISPONIBILIDAD

)

Q

A TESORERIA SIEMPRE >
PRECIOS ELEVADOS 20 MILLS. €
I LIDERES
SEGURIDAD FINANCIERA EN EL
Poc D MERCADO
I— COPRO20
TESORER{A SUFICIENTE
= ®
e 4

EMPRESA POZOBLANCO EN EL MERCADO COPRO20

Fuente: Elaboracion propia
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Anexo C: Objetivos,

Pozoblanco

Objetivo

estrategias y decisiones

Estrategia

% | OYOLA

de la direccion general de

Decisién

Cohesion
Calidad

Diversificacion

Grado
de
internacionalizacion

Grado de
integraciéon medio-
alto

medio-bajo

[+D+i

Apoyo ala RSC

Ajuste necesidades
y disponibilidad

Precio elevado

Produccion
equilibrada

Seguridad
financiera

El patrimonio neto
financia al activo
cada periodo

ROA mayor o igual
al 10%

Fuente: Elaboracion propia

Trabajo en equipo

Base de todos los
departamentos

Amplio catalogo de
productos

Solo mercados con

sensibilidad media-alta en
calidad

Fabricacion
maxima posible

propia o

Maxima inversiéon
Tener muy presente la
apuesta por RSC

Analizar diferentes
posibilidades
Analizar indicadores

relacionados

Producir con perspectiva
de futuro

Controlar endeudamiento

No temer al endeudamiento
(dentro de los limites de la
empresa)

Activos  trabajando  al
maximo rendimiento
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Proceso toma de decisiones

Control

Primero en Europa

Norteamérica

% de subcontratacion lo mas
reducido posible

Revisar prevision contable

Estudiar posibilidades de

combinar calidad y RSC

Requisito: desviaciones
siempre minimas y positivas

Adecuarse a los indicadores

Evitar sobrecarga
estacionalidad alta

en

Tesoreria no superior a veinte
millones de euros

Anular deudas siempre la
tesoreria lo permitiese

Control
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Anexo D: Empresas presentes en cada mercado por producto cada semestre

T94159WaS
Z 21159W83§
€ 91159WaS
 24359WAS
G 94159WaS
9 243S9WS
[ 21359W3§
8 941S9WaS

Bicicleta estatica Europa 11 11 11 112 112 11 11 11

Bicicleta estatica Norteamérica 6 6 6 6 7 8 10 11

Bicicleta eliptica Europa 1 1 6 6 6 8 8 8

Bicicleta eliptica Norteamérica 1 1 1 1 3 4 5 5

Cinta de correr Europa 1 1 1 5 8 8 8 8

Cinta de correr Norteamérica 1 1 1 1 2 4 5 6

Multiestacion Europa 13 13 13 13 13 13 13 13

Multiestacion Norteamérica 8 8 8 8 8 10 12 13
Fuente: Elaboracion propia a partir de los datos del simulador Gestionet (2020)
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Anexo E: Perspectiva de cada producto en cada mercado

Producto Perspectiva

En lento
Bicicleta estatica Europa declive
Bicicleta estatica
Norteamérica En declive
En
Bicicleta eliptica Europa expansion
Bicicleta eliptica En
Norteamérica expansion
En
Cinta de correr Europa expansion
En

Cinta de correr Norteamérica expansion

En lento
Multiestacion Europa declive
Multiestacion Norteamérica En declive

Fuente: Elaboracién propia a partir de los datos del simulador Gestionet (2020)

Anexo F: Coste total de cada producto de Pozoblanco por semestre?

Bicicleta estatica 197,33 192,75 182,64 195,97 226,96 248,13 240,77 233,02

Bicicleta eliptica 488,11 469,64 432,26 560,91 577,96 647,6 618,18 588,08

Cinta de correr 595,34 570,9 521,99 574,67 709,33 798,9 760 720,37

Multiestacion 420,26 403,13 368,79 405,83 500,45 563,41 536,11 508,35

Fuente: Elaboracion propia a partir de los datos del simulador Gestionet (2020)

4 Los costes totales son la suma de: Coste de materias primas, de subcontratacion de la fabricacion, de
subcontratacién del ensamblado, de subcontratacion del ensamblado, de almacenamiento de las materias primas,
de almacenamiento del producto fabricado y de almacenamiento del producto terminado.
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Anexo G: Ratio de seguridad financiera®

7,00
6,00
5,00
4,00
3,00
2,00
1,00
0,00

Fuente: Elaboracion propia a partir de los datos del simulador Gestionet (2020)
Anexo H: Evolucién del pasivo de Pozoblanco en euros

70.000.000
60.000.000
50.000.000
40.000.000
30.000.000
20.000.000
10.000.000

0

N Vv ) ™ )
P B & L}@ (’,&& a,&& é\@ a,&&
< < o (“QJ (Qe &e (Qe @Q’ &Q,
(OQ/((\ C)Q/ (.)Q/ (_)‘2/ (_)Q/ (jQ/ (_)Q/ (_)Q/

e PASIVO CORRIENTE
=== PASIVO NO CORRIENTE

Fuente: Elaboracion propia a partir de los datos del simulador Gestionet (2020)

5 En el semestre seis y en el ocho, aungue el valor sea 0, significa que la seguridad financiera es infinita. El calculo
del ratio se hace dividiendo por las deudas de la empresa, y al no haber estos semestres, el resultado del ratio es
0.
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Anexo |: Evolucién del activo total de Pozoblanco en euros

450.000.000
400.000.000
350.000.000
300.000.000
250.000.000
200.000.000
150.000.000
100.000.000
50.000.000
0

™ %)
< < < < < < < <
N N N N N N N N
Qj} Qj} Q/a} > > > > >

N
o g g & & & & &
(,)Q/ (_)Q/ (_)Q/ (,)Q/ (,)?/ (,)Q/ (,)Q/ (_)Q/ (_)Q/ (_)Q/

Fuente: Elaboracion propia a partir de los datos del simulador Gestionet (2020)

Anexo J: Evolucion del numero de trabajadores de la empresa Pozoblanco

Numero de trabajadores

752 752
589 598
556
520 539 539 I I

Semestre 1 Semestre2 Semestre 3 Semestre4 Semestre5 Semestre6 Semestre 7 Semestre 8

800

700

600

50

o

40

o

30

o

20

o

10

o

o

Fuente: Elaboracién propia a partir de los datos del simulador Gestionet (2020)
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Anexo K: Evolucién del numero de maquinas de la empresa Pozoblanco

Numero de maquinas

120

100

0 I I | | I I I |

Semestre 1 Semestre 2 Semestre 3 Semestre 4 Semestre 5 Semestre 6 Semestre 7 Semestre 8

8

o

6

o

pit

o

2

o

Fuente: Elaboracion propia a partir de los datos del simulador Gestionet (2020)

Anexo L: Evoluciéon del precio de cada producto de Pozoblanco en cada
mercado

1600,00

1400,00 e

1200,00 g

1000,00 —

800,00

600,00

400,00
200,00

,00
Semestre 1 Semestre 2 Semestre 3 Semestre 4 Semestre 5 Semestre 6 Semestre 7 Semestre 8

=== MULTIESTACION EUROPA === B|CICLETA ESTATICA EUROPA === BICICLETA EL/PTICA EUROPA
CINTA DE CORRER EUROPA == B|CICLETA ELIPTICA NA === CINTA DE CORRER NA

Fuente: Elaboracién propia a partir de los datos del simulador Gestionet (2020)
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Anexo M: Evolucidon de lainversién en 1+D de Pozoblanco

Inversion en 1+D(€)
45.000.000
40.000.000
35.000.000
30.000.000

25.000.000

20.000.000
15.000.000
10.000.000

5.000.000 I
0

Semestre 1 Semestre 2 Semestre 3 Semestre 4 Semestre 5 Semestre 6 Semestre 7 Semestre 8

Fuente: Elaboracion propia a partir de los datos del simulador Gestionet (2020)
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