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Resumen

El proyecto describe un andlisis estratégico de la empresa Multidpticas mediante la
aplicacion de teorias de planificacion estratégica y la utilizacién de herramientas como el
analisis PESTEL y el modelo de las Cinco Fuerzas de Porter. Se busca entender el entorno de la
empresa a través de su misién, visién y valores organizacionales, y evaluar el impacto de
factores macro ambientales en la organizacion. Ademas, se realiza un analisis del sector dptico
para formular estrategias competitivas. Para ello, el presente trabajo se apoya en el Cuadro
de Mando Integral (CMI), una herramienta desarrollada por Kaplan y Norton que ayuda a las
empresas a visualizar y monitorear su cumplimiento de objetivos estratégicos y resultados

operativos relacionados.
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Abstract

The project describes a strategic analysis of the company Multidpticas through the
application of strategic planning theories and the use of tools such as the PESTEL analysis and
Porter's Five Forces model. It seeks to understand the company's environment through its
mission, vision, and organizational values, and evaluate the impact of macro environmental
factors on the organization. In addition, a sector analysis is performed to formulate
competitive strategies. To do this, the present work is supported by the Balanced Scorecard
(BSC), a tool developed by Kaplan and Norton that helps companies visualize and monitor their

compliance with strategic objectives and related operational results.

Keywords: Strategic analysis, environment, Balanced Scorecard



Tabla de Contenidos

1. INTRODUCGCION ........oueeeeeeeeeereeeneenerneeneeseesenssnssnssnssnssmssessassassessassasesssssessessessnssnssnssnnes 7
1.1. Presentacion y JUSHIfiCaCion .......cccviiiiiiiiiiiiiiiiiiin s ssssssssssss s sssssss s s s s s s s s s 8
1.2. Planteamiento del problema .......cccccciiiiiiiiiimniiiiiniiiinieessssssssseesas 9

12,1, ODJEEIVOS . ueieeeettie ettt ettt e et e e e et e e e e e tb e e e e tba e e e e bbeeeeataeeeeabaaeeabaeeaaataeeeaaaaaaeanraeaaans 10

2. Fundamentacion tEOFICA ...........uueeuueeeeeneereeneeeeinierreiesieseesseseeeesieseessssssnsssessnssssssnsnnns 12
2.1, Analisis del entorno de 1a @MPresa .......cccccccceeeneenneennnmnnneemnnmmmmemmmemsmmmsmmssmesssssssssssssen 12
2.2, El Cuadro de Mando Integral (CMI) .......ccciviiiiiiiiiiiiiiiiiiiniinsesssesssssssssssssssssssssssees 14
2.3. DAY 1 TR T =TT 3 Vo TS 15

2.3.1.  Analisis P.E.S.T.E.L MUIIOPLICAS.......ccoeuiiieeiiie ettt et et e e et e e e aneeas 15
2.3.2.  Anadlisis del sector a través del modelo de competitividad de las Cinco Fuerzas de Porter.......... 23
2.4. ANALISIS INTEINO......uuuiirciiccntsnennssnssensssssssssssssssnssssssssssssssssssssssssnsssnsssssssssssnnsssnsssnns 27
2.4.2. La competencia en la era de la informacion ..o, 31
2.5.1.  ObjetiVOS ESTratE@ICOS. .. .eeeiicuiieeeiiiieeeitie e ettt e ceete e e eete e e e e sttt e e eetaeeeeetbeeeeensbeeesessaeaessseeesensaeeeaasseeas 32
2.5.2.  INdicadores Clave de ZESTION .....cccuiii ittt ettt e et e e e a e e e e tb e e e e ta e e e earaeas 33

1 Y 3 {71 [ To 2 L= ol [ 1« o S 33
3.1. Entendimiento general de la compaiia......ccccceiiiiiiiiiiiiiiiii 33
3.2. CUADRO DE MANDO INTEGRAL CMI ....ccuciiuiiiniiinniiienicienniieniissisissieissicisssssssssssssssnsnss 34

3.2.1. Objetivos estratégicos e indicadores clave de gestiOn.........cccccveiiiiiieeecciie et 35
3.2.2. Objetivos estratégicos e indicadores perspectiva financiera..........cccceeeeieeeeciieeecciee e, 35
3.2.3. Objetivos estratégicos e indicadores perspectiva Clientes........ccccceeueeeeeciieecciiee e, 36
3.2.4. Objetivos estratégicos e indicadores perspectiva procesos internos ...........ccccceeeeecveeeeecnveeeennen. 37
3.2.5. Objetivos estratégicos e indicadores perspectiva aprendizaje y crecimiento ...........cccccevveeennee.. 38
3.3. IMAPA ESTRATEGICO ... ccciieiiiniiiniiiinniniieiiienisienieiesesisissssisiesierssesssssssnsssssssssssssssnssssnse 39
3.4. Propuesta cuadro de mando integral .........cccccceeeiiiiiiiiinnnnniiniiniiiinennissn. 41
REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS........ccoueiueiiuieriiseissecssessesssesssessessssssesssessesssessssssesssessesssessssssessesns 45

ANEXOS ...ccuiiiiiiiiiiiiniiiiiiiiiieseeiiiiiititiessseeieiittttessssessieestttetesssssssssssstttessssssssssssstttsssssssssssssanns 46



José Pérez — Andrés Cruz
Balanced Scorecard — CMI

Indice de Figuras

Figura 1. Analisis P.E.S.T.E.L MUIOPTICAS .....cetiiiiiiiiieeiiriiiiee ettt 21
Figura 2. Perfil estratégico P.E.S.T.E.L MUItIOPtICaS......cccuviiiiiiiiiiieeee e, 22
Figura 3. Esquema las Cinco fuerzas de Portes Multiopticas.......ccccceevrciiieeeiiniiiieeee e, 27
Figura 4. Mapa Estratégico MUItiOPtiCaS ......cuviiviiiiiiie it 40



Indice de Tablas

Tabla 1. Modelo panel de Registro



José Pérez — Andrés Cruz
Balanced Scorecard — CMI

1. INTRODUCCION

El texto introduce el proyecto de Multidpticas, una empresa lider en el mercado espafiol
de dpticas, que ha lanzado una nueva plataforma de e-commerce para adaptarse a los
cambios en los habitos de compra de los clientes y ampliar su alcance a regiones en las que
no tiene presencia fisica. La empresa se enfoca en la satisfaccion del cliente y busca la
integracidon de todos sus canales de venta para alcanzar la omnicanalidad. Multidpticas tiene
una actividad internacional y ha llegado a paises como México, Rusia, y Sudafrica a través de
acuerdos con distribuidores. En un mercado cambiante y en la era de la informacidn,
Multiépticas ha centrado su estrategia en la experiencia de cliente, y necesita integrar sus
objetivos estratégicos con los demds aspectos de su empresa a través de un sistema de control

y monitoreo de sus estrategias.

A través del modelo planteado por los profesores David Norton y Robert Kaplan, la
monitorizacidn de las causas y los efectos detectados en todos aquellos factores que puedan
impedir el cumplimiento de los objetivos estratégicos de las compaiiias, las empresas logran
una integracion de las posibles acciones a llevar a cabo para lograr las metas propuestas, por
medio de las conexiones de las 4 perspectivas del CMI, estableciendo con claridad el mapa
estratégico en el que se controle el cumplimiento y relacidn existente entre estas y que

aporten valor a la compaiiia.



1.1.PRESENTACION Y JUSTIFICACION

Con la transformacién digital y el lanzamiento de la plataforma e-commerce, Multidpticas

busca poder llegar aln a mds personas en regiones en las que no tiene presencia fisica.

La nueva plataforma se adapta a los continuos cambios en los habitos de compra de los
clientes y a las nuevas formas de consumir productos de moda con una interfaz moderna,
atractiva y facil de usar, que ayuda a crear toda una experiencia de compra para los

consumidores.

La finalidad es que ambos modelos de venta, los centros dpticos fisicos y el nuevo canal
de venta online convivan y engranen a la perfeccién para ajustarse al principal objetivo de
Multiépticas, estar siempre enfocada en la satisfaccion del cliente, sea un comprador
tradicional u online. Todos los puntos de venta estaran implicados en un servicio que se ird
ampliando paulatinamente hasta llegar a la omnicanalidad, es decir, la integracion de todos

los canales existentes en el mercado.

La presencia de establecimientos de Multidpticas se limita al territorio espaiol, lugar en
el que es lider del mercado. Sin embargo, la Cooperativa tiene una actividad internacional que
emprendid hace ya siete anos, a través de las mas prestigiosas ferias internacionales, con el
objetivo de ampliar sus fronteras por la via de acuerdos con distribuidores para llevar su marca
propia moé al territorio internacional. De momento participa en MIDO en Milan, Vision

ExpoEast en Nueva York, Opti en Munich y Silmo en Paris.

Asimismo, cuenta con una consolidada distribucidn en Estados Unidos, en Africa e incluso
en paises del este asiatico, de la mano de algunos de los grupos épticos mas importantes de
cada area. Gracias a estos acuerdos los productos de la marca ya llegan a paises como México,

Canada, Uruguay, Costa Rica, Puerto Rico, Colombia, Rusia, Sudafrica o Filipinas.
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1.2.PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

En la era Post-COVID 19 y todas las consecuencias econdmicas que actualmente
atraviesa el entorno global, muchas empresas han comprendido la necesidad de replantear
sus estrategias con el objetivo de permanecer operativas en el mercado. Principal motivo por
el que se hace imprescindible que las compafiias implanten un sistema de control y monitoreo
de sus estrategias para optimizar el uso de los recursos, mejorar en todos sus procesos
internos, satisfacer las necesidades de los clientes tanto internos como externos en un

mercado cada vez mas volatil y asi lograr la rentabilidad deseada.

La reciente pandemia acelerd el proceso de transformacién digital, asi como la
integracidn del Bl (Business Intelligence)! en la mayoria de los sectores econémicos, donde las
TIC (Tecnologias de la Informacién y la Comunicacién) son protagonistas del desempefio e
innovacion en el mercado actual. En la era de la informacién, el sector empresarial (empresas
productoras y de servicios), el contar con nuevas capacidades y ventajas competitivas, exige
un mayor esfuerzo en la implantacion de sus estrategias para alcanzar el éxito. La habilidad de
una empresa para movilizar y explotar sus activos intangibles se ha convertido en algo mucho

mas decisivo que invertir y gestionar sus activos tangibles y fisicos.

Actualmente la estrategia de Multidpticas, la compaiiia objeto de nuestro proyecto, se
focaliza en la experiencia de cliente, siendo necesario la integracion con las demas
perspectivas del Cuadro de Mando Integral (CMI) a través de la definicién de los objetivos
estratégicos y los indicadores de gestidn claves para realizar el seguimiento y control del

cumplimento de dichos objetivos.

1 Business Intelligence. Proceso de recopilacién, organizacion y analisis de datos para la obtenciéon de insights
estratégicos para la empresa.



1.2.1. Objetivos

1.2.1.1.  Objetivo general

Plantear el disefio de un Cuadro de Mando Integral adaptado al modelo actual de
negocio de Multidpticas, que brinde una perspectiva global de la compania y facilite la toma

de decisiones por parte del equipo directivo.

1.2.1.2.  Objetivos especificos

- Efectuar un analisis del entorno interno y externo de la compaiiia, asi como de la
cultura organizacional, a través del uso de herramientas como la Matriz P.E.S.T.E.L.
y el analisis D.A.F.O. facilitando la implementacion de las estrategias a seguir por la
compaiiia.

- Establecer los objetivos estratégicos en cada una de las perspectivas del Cuadro de
Mando Integral (CMI).

- Definir los pilares de la planificacion estratégica de Multidpticas, que permita la
implementacién de un sistema de medicién coherente con los objetivos
estratégicos, a través del disefio de un mapa estratégico.

- Definir el conjunto de indicadores (de resultados y de impacto) que se encuentren
ligados a los objetivos estratégicos de Multidpticas y, que sirvan como guia clave

de gestidn para el seguimiento y control de los objetivos establecidos.
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1.2.1.3. Alcance

El alcance del presente proyecto estd orientado al disefio y planteamiento del Cuadro
de Mando Integral (CMI) para Multidpticas, como principal objetivo, tomando como
referencia los datos del andlisis realizado a través del uso de herramientas de planificacion
estratégica para el estudio del entorno general y especifico y, poder establecer los objetivos
estratégicos que se alineen con la vision de la compaiiia para su posterior articulacion con las

4 perspectivas del CMI.

1.2.1.4.  Justificacién Metodoldgica

La metodologia empleada en el desarrollo del presente trabajo fin de Master, consta
de dos fases, en las cuales se aplicaran diversas técnicas de planificacion estratégica para el

analisis de la informacion, siguiendo la normativa establecida por el tribunal del TFM.

La primera fase con un enfoque mas tedrico y analitico, pretende dar cumplimiento a
los objetivos planteados, para lo cual se hace necesario el estudio en profundidad apoyado de
un conjunto de herramientas como son: andlisis D.A.F.O., declaraciones de la misidén y vision
de la compaiiia, andlisis P.E.S.T.E.L., asi como el modelo de las Cinco Fuerzas de Porter, como
metodologia que se llevara a cabo para el desarrollo de la estrategia y su posterior articulacion
con el disefio e implantacion del Cuadro de Mando Integral en Multidpticas, incluyendo las

siguientes fases y procesos.

* Andlisis del entorno interno y externo

» Determinacidn de la estrategia y los objetivos

» Adaptacién de la estrategia a las 4 perspectivas del CMI

» |dentificacidon y determinacién de la forma de medir el cumplimiento de los

objetivos en cada una de las 4 perspectivas.
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1.2.1.5. Justificacion Practica

La segunda fase servird para el analisis, entendimiento e importancia del correcto
desarrollo y aplicacidn en la planificacidn estratégica por parte de Multidpticas, ya que, por
medio de esta, lograra identificar los beneficios de tener una organizacion interna
estructurada, que serd fiel reflejo de cara al entorno externo. La implantacién de una
estrategia interna en la compania traera beneficios como es el compromiso por parte de los
empleados, poniendo el foco hacia el cumplimiento de sus objetivos y facilitando la toma de

decisiones por parte de la direccién y los grupos de interés (stakeholders).

Al reflejar claramente su propdsito, Multiépticas podra definir facilmente las metas y
estrategias que utilizara para la adecuada gestidn de la compafiia. Teniendo claridad en qué
quiere hacer y cdmo quiere hacerlo, en el largo plazo vy, asi, poder medir y controlar sus

actividades y procesos, ademas de una mejor y mas acertada toma de decisiones.

La planificacién estratégica en Multidpticas persigue el objetivo de que el proceso
estratégico sea mas eficaz y practico para la empresa, que facilite su direccionamiento y
rumbo organizacional, el desarrollo y la consolidacién de la organizacién en el largo plazo y las
tacticas que contribuyan al posicionamiento de la empresa en el mercado por medio del

disefio e implantacién del CMI.

2. FUNDAMENTACION TEORICA

2.1. ANALISIS DEL ENTORNO DE LA EMPRESA

La investigacidon propuesta, busca mediante la aplicacidn de conceptos y teorias de la
planificacion estratégica, detectar y analizar las causas de las diferentes situaciones internas
y del entorno general que afecten el desarrollo de las actividades de Multidpticas. El
entendimiento del entorno de la empresa lo analizaremos a través de la mision (Thompson,
et al.,2003) “«éQuiénes somos?, é{qué hacemos? y épor qué estamos aqui?»” la vision
(Fleitman, 2000,) “el camino a seguir por la empresa para dar cumplimiento a sus metas y

objetivos futuros vy, su articulacidn con los valores que rigen su cultura organizacional.”
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Por medio del uso de la herramienta P.E.S.T.E.L. realizaremos un andlisis y monitoreo de
todos los factores macro ambientales (entorno externo o dimensiéon macroecondmica) que
tiene un impacto positivo o negativo en la organizacion. “El resultado obtenido nos servird
para identificar las amenazas y las debilidades que posteriormente seran utilizadas en la

matriz D.A.F.O. (Steffens, 2020)”

“Segun David, (2003) el planteamiento del modelo de cinco fuerzas que controlan y/o
rigen la competencia realizada por Porter, permite a las empresas determinar lo atractivo que
puede ser un determinado mercado y su rentabilidad en el largo plazo, a través de la

evaluacidn de sus objetivos y recursos.”

El modelo desarrolla el Diamante de competitividad de Porter 2, relacionando las cuatro
fuentes de las ventajas competitivas que son derivadas de la ubicacion de las compaiiias, los
sectores y sus interrelaciones. Las Cinco Fuerzas de Porter determina la capacidad de generar

beneficios y ventajas competitivas en el sector.

El andlisis del sector comprende el entorno mds inmediato a la empresa, permitiendo
obtener mejores criterios decisivos para la formulacion de las diferentes estrategias

competitivas que planteen el posicionamiento de la empresa.

“Con base en la informacion obtenida en la evaluacién interna y del entorno general
caracteristicos del sector éptico, se realiza la agrupacién de los factores clave obtenidos en el
analisis de las debilidades, amenazas, fortalezas y oportunidades, con el objetivo de efectuar
un primer acercamiento en la formulacién de las estrategias de la compaiiia, que abarquen un

horizonte temporal mayor en su direccionamiento estratégico. (Bueno Campos, 2001)”

2 Diamante de Competitividad de Porter: Esquema grafico que relaciona indicadores a nivel micro que influyen
decisivamente en una empresa, pais, region o una comunidad, son realmente competitivos.
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2.2.EL CUADRO DE MANDO INTEGRAL (CMI)

Robert S. Kaplan y David P. Norton en sus dos obras han desarrollado los conceptos “El

cuadro de Mando Integral (Kaplan y Norton 1996) y Mapa Estratégico (Kaplan y Norton 2004)”

El Cuadro de Mando Integral CMI, gravita en un sencillo, pero a la vez descriptivo
esquema, en el que las empresas y sus directivos pueden realizar a través de este esquema la
visualizacién y monitorizacidén del cumplimiento de sus objetivos estratégicos y los resultados

operativos que se encuentran relacionados con el cumplimiento de estos.

“Norton & Kaplan (2014) definen el Cuadro de Mando Integral o CMI, como la
herramienta que traduce la estrategia y misidon de una organizacidon en un amplio conjunto de
medidas de la actuacién de la empresa, que proporcionan la estructura necesaria para la
implantacion de un sistema de gestidn para la medicién del desempefiio corporativo, teniendo

en cuenta los aspectos financieros y no financieros”.

El CMI se constituye, mas que como un sistema de medicién operativa, en un sistema
de gestion estratégica, buscando la transformacién de los objetivos y estrategias de las
distintas unidades de negocio de la empresa, en objetivos e indicadores tangibles y medibles,
involucrando a todos los miembros de la compafiia haciendo que los responsables de cada
area o proceso entiendan la responsabilidad que tienen sobre el cumplimiento y resultados

de la estrategia.
Siendo las perspectivas que articulan el CMI.

1. Perspectiva financiera
2. Perspectiva de clientes
3. Perspectiva de procesos internos

4. Perspectiva de crecimiento y formacion
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2.3. ANALISIS EXTERNO

Multidpticas, al igual que todas las empresas que desarrollan sus actividades en el sector
de la visidn, se ven enfrentadas a multiples amenazas que pueden afectar positiva o
negativamente sus operaciones, dado el alto grado de inestabilidad e incertidumbre que

existe en el mercado actual.

En este contexto convergen diferentes aspectos y elementos que presentan
continuamente alteraciones, ya sean de tipo politico, econdmico, social, entre otros, por lo
gue la empresa se ve en la obligacién de adaptarse continuamente a dichos cambios con el

propdsito de mantener su posicién competitiva.

“Generalmente, las organizaciones no tienen el control sobre estos cambios en el entorno
externo y, es aqui donde la identificacion de estos cambios brinda la informacién necesaria
para adaptarse en todo momento y tomar las medidas de correccidén necesarias para lograr el

cumplimiento de las metas”. (Thompson, et al., 2007).

El andlisis del entorno externo permite a la compania identificar cudles son las posibles
amenazas que puedan afectar de forma significativa sus actividades y operaciones, limitando
sus oportunidades de crecimiento. Para analizar estos aspectos tomaremos como

herramientas de apoyo las matrices P.E.S.T.E.L., D.A.F.O y el Modelo de las 5 Fuerzas de Porter.

La herramienta PESTEL serd la que permitird la identificacién de las cinco fuerzas macro
(externas) encontrandose muy ligada a la planificacién y direccidn estratégica dada su

facilidad en el planteamiento de los objetivos estratégicos optimizando la labor directiva.

2.3.1. Analisis P.E.S.T.E.L Multiépticas

Teniendo en cuenta las tendencias politicas y los desacuerdos entre las diferentes
corrientes, asi como la situacién actual vivida como consecuencia de la guerra en Ucrania, y
todos los posibles cambios en la industria en la que Multidpticas desarrolla sus actividades, se
ha realizado el siguiente andlisis de los impactos positivos y negativos para la compania,

sefialando los mas relevantes por medio del uso del andlisis P.E.S.T.E.L.

15



El principal objetivo del factor politico pasa por brindar una estabilidad a las finanzas

publicas, principal elemento para lograr un crecimiento sostenible y dar paso a la creacién de

empleo, brindar las garantias de bienestar a todos los ciudadanos de un pais ofreciendo una

perspectiva de prosperidad y equilibrio social.

a)

b)

Factores Politicos

Cambios de estrategia y acuerdos entre los diferentes partidos colaboradores,
entorpeciendo la adecuada gestidn y regulacidn que impiden una estabilidad politica que
afecta el entorno y genera incertidumbre para todas aquellas inversiones que puedan
contribuir al crecimiento econémico y social.

Reforma laboral de 2022, que elimina los contratos de interinidad, dando prioridad a los
contratos indefinidos. La acelerada intensidad en la destruccién de empleo en Espaia se
debe fundamentalmente a la rigidez del mercado laboral.

Reparto de fondos europeos, que, en teoria, han de ser repartidos a aquellos sectores y
empresas mas necesitados. Siendo ineficiente la gestidn por parte del gobierno en el
reparto y destinacion de fondos para todas aquellas empresas en situacidon de necesidad
consecuencia de la Pandemia vivida desde el afio 2020.

Inestabilidad politica generada entre los diferentes partidos politicos por falta de acuerdos
y diferencias en cuanto al establecimiento de nuevas normativas. Las consecuencias de la
inestabilidad y acuerdos entre las diferentes corrientes politicas traen como consecuencia
la posibilidad de atraer capitales y fondos de inversion y el establecimiento de nuevas

empresas en nuestro territorio.

Factores Econémicos

Estabilidad econdmica: en la actualidad nuestro pais al igual que la mayoria de los paises
del 1ler mundo, se encuentra en una situacion de recesién econémica, dadas las distintas
circunstancias ocurridas en los ultimos 3 afios, afectando en mayor o menor medida, a la
mayoria de las empresas, asi como a los hogares espafioles.

Niveles de inflacion, afectando de forma significativa el poder adquisitivo de los

consumidores disminuyendo este en un 7,3%.



c)
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Tendencias del comercio (oferta y demanda), como consecuencia de los actuales niveles
de inflacién, el encarecimiento de los insumos y materias primas, debido al alza en los
precios de venta, puede afectar notablemente la demanda en muchos de los productos
ofrecidos en el sector de la visidon dadas las circunstancias como es el incremento en los
precios al consumidor, mostrando una tendencia cada vez mas volatil lo que genera
incertidumbre al mercado en general.

Niveles de desempleo, la actual tasa de desempleo en Espafia a septiembre de 2022 es del
12,7% mostrando una tendencia claramente en aumento, una cifra preocupante que crea
un desequilibrio en la actualidad y genera una reduccién en el consumo, lo cual afecta
significativamente la demanda.

Tendencia del PIB (global y por zonas), la salud econémica de los paises depende en gran
parte de su capacidad para generar bienes y servicios y el indicador por excelencia que nos
dice si un pais se encuentra en una situacion “saludable” o no es el PIB. Las previsiones de
crecimiento del PIB actuales son pesimistas debido a la evolucidén negativa del consumo
privado (inflacion comentada arriba), inversiones y al aumento del gasto publico. Esta
situacion esta provocando un estancamiento econdmico, que pronostica una mas que
probable recesidn y las consecuencias que esto traera consigo (destruccion de empleo,

por ejemplo).

Factores Sociales

Patrones de consumo. El consumo puede verse afectado debido a una reduccién del poder
adquisitivo de las personas como consecuencia de la actual crisis. La actual situacion
econdmica que vive la Eurozona esta afectando notablemente los patrones de consumo,
siendo un factor negativo que impide la dinamizacion de la economia.

Satisfaccién de los clientes, uno de los principales factores que determina el éxito de una
empresa es el nivel de satisfaccion de los clientes, logrando de esta manera posicionar la
marca y sus productos en la mente del consumidor a través de la ventaja competitiva y la
satisfaccion de una necesidad.

Imagen corporativa: Imagen corporativa: Liderazgo. Innovacion. Tendencia. Tres palabras
gue definen a la perfeccidn el presente de la que es la compaiiia dptica mds importante

en Espafa.
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d)

La nueva imagen de marca respeta los fundamentos de la anterior: liderazgo,
profesionalidad y garantia, aportando a la vez nuevos valores tales como modernidad,
claridad y cercania.

Por lo tanto, nuevos ejes de innovacidn, moda y tendencia se integran para dar respuesta
a un consumidor no sélo preocupado por la correccién de sus problemas de salud visual,
sino también por la estética y el cuidado de su imagen personal. De hecho, la evolucion
del concepto de las gafas como mero objeto sanitario, ha implicado también una evolucion
en el papel del dptico, que ha pasado de Unicamente graduar la vista a también asesorar

a los clientes sobre las tendencias en moda dptica que pueden ser mas favorecedoras.

Estamos ante un sector con una demanda de segmentos objetivo amplisima, que ha sabido
adaptarse en tiempos de pandemia, poniendo el foco en la profesionalizacidn de servicios
para llegar a un mayor numero de clientes. Debido al aumento de horas de consumo de
televisién (en todas las edades) durante la pandemia, se ha producido un incremento de
problemas de refraccién como, por ejemplo, la miopia en nifios y adolescentes, lo que ha
provocado el boom de tratamientos para el control de la miopia. También, el buen hacer
de muchas marcas, que han conseguido que el sector se asocie a moda y tendencia, ha
dado acceso a un abanico de clientes mas interesados en verse bien y en compartirlo todo
en redes sociales; ya la gente no solo compra una gafa para ver bien, sino que también lo
hace para verse bien, la complementa con todo tipo de accesorios, como cordones, fundas
tipo bolso, etc. Esto, unido a una constante innovacidn tecnolégica, mejora la accesibilidad
a nuevos productos y tratamientos dando una mayor cobertura a los diferentes problemas

visuales que hasta hace unos pocos anos tenian dificil solucién.

Factores Tecnoldgicos
Big Data (Business Intelligence), la posibilidad de trabajar a través del uso de herramientas
tecnolégicas que optimice la gestién de grandes bases de datos, segmentando los

diferentes publicos objetivos, para poder crear estrategias que permita llegar a mas
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usuarios y logran una ampliacion de la cuota de mercado a través de la digitalizacién del
negocio.

Niveles de desarrollo en la infraestructura tecnolégica, la importancia de contar con un
excelente desarrollo e infraestructura tecnolégica abrird camino para la continua mejora
de la 1+D ofrecida a los consumidores por medio de los productos vendidos como pueden
ser las lentes de ultima generacién dependiendo de cada necesidad.

Innovacion en los instrumentos de exploracidn oftalmoldgica. Contar con los ultimos
instrumentos y avances tecnoldgicos en el campo de la visidén, permite ofrecer un servicio
mas amplio y de calidad para cubrir las diferentes necesidades de los clientes y a su vez
generar ventajas competitivas en el campo del cuidado de la salud visual.

Nivel de acceso a las Tecnologias de la Informacién y Comunicacion TIC's. El nivel de acceso
a dichas tecnologias es un punto que favorece la implantacién de estrategias de venta por
canales online, llegando a mds potenciales clientes, ampliando a nuevos segmentos y

nichos de mercado poco explorados.

Factores Ecoldgicos

Uso de packaging sostenibles, la importancia de trabajar con calidad obliga a las empresas
del sector a certificarse en alta calidad, por lo que la implementacién del uso de packs
sostenibles aportard un alto valor en la aportacidon de la compaiiia a la preservacién y
cuidado del medio ambiente.

Eliminacién gradual de todos los packs plasticos. El impacto del uso de plasticos en el
entorno ambiental es un factor de alta importancia en el desarrollo de las actividades
comerciales en todos los ambitos, por lo cual la eliminacion de estos de forma gradual
permitird a la empresa no solo contribuir al cuidado del ecosistema, también lograra
generar una imagen corporativa de respeto y conservacion por el medio ambiente.

Uso de materiales 100% reciclados. El uso de materiales reciclables trae consigo beneficios
en cuanto a la reduccién de costes para la compaiiia que pueden verse reflejados en el
precio que pagan los clientes por un determinado producto, por ejemplo, monturas

elaboradas con materiales reciclados.
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f)

Paper free: EL sector esta ante el gran reto de digitalizarse por completo, lo que implica,
en la medida de lo posible, estar libre de documentos impresos. De esta forma, busca ser
mas respetuoso con el medio ambiente.

Cultura del reciclaje: Cada vez mas concienciados y comprometidos con el cuidado del
medio ambiente, desde hace tiempo la inmensa mayoria de empresas toma medidas para
facilitar el reciclaje y restringir el uso de plasticos.

Por ejemplo, en numerosas empresas se pueden ver en las oficinas diferentes puntos de
reciclaje y el uso de materiales de cartdon o biodegradables.

En el sector de la dptica hay en marcha varios proyectos que van en esta linea, como por
ejemplo el Proyecto de Reciclaje de Gafas Usadas de Multidpticas, que cuentan con 600
buzones distribuidos por sus puntos de venta en los que se pueden depositar gafas que ya
no se usen para ser donadas a la ONG “El Club de los Leones”, que da una segunda vida a

las gafas.

Factores Legales

Leyes en materia sanitaria. La incorporacion del éptico-optometrista al Sistema Nacional
de Salud (SNS), supondria una mejora cualitativa de la atencidn prestada a los ciudadanos,
gue permitiria sinergias con el sector privado de la vision mejorando no solo los costes y
reduccion del gasto sanitario si no una mejora de la eficiencia del sistema, integrando a
profesionales del sector en las funciones mas especificas en la salud visual.

Impuestos y regulaciones: los gobiernos cada vez ejercen mas control en el mundo de los
negocios, ya sea con intervencion directa con controles y acciones de competencia y
antimonopolio, indirectamente con el aumento de regulaciones o por medio de sistemas
impositivos asfixiantes.

Ley Oficial de Proteccion de Datos: las empresas deberan adaptar sus procedimientos de
recogida y proteccién de datos a la nueva norma de la LOPD, lo cual implica un coste
adicional para las empresas.

Ley de Acoso Laboral: las empresas y organizaciones tienen la obligacién de promover un
sistema de prevencidn, deteccidn y correccion de situaciones de acoso sexual y acoso por
razén de sexo, el cual se traduce en la elaboracién de un protocolo de acoso laboral

obligatorio.
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Figura 1. Analisis P.E.S.T.E.L Multidpticas

Andlisis PESTEL de Multidpicas

I
Politicos Econdmicos Socioculturales

1. Normativa para el 1. Estabilidad econdmica 1. Patrones de consumo
sector empresarial 2. Niveles de inflacion 2. Satisfaccion de los clientes

2. Inestabilidad Politica 3. Tendencias del consumo 3. Imagen y reputacion

3. Reforma laboral 2022 4. Niveles de desempleo corporativa

4. Estrategias y acuerdos 5. Tendencias del PIB 4. Demanda de los segmentos
politicos 5. Calidad de los productos y

servicios

Tecnoldgicos Ecolégicos Legales
1. Big Data 1. Empaques sustentables 1. Leyes sanitarias
2. Desarrollo tecnoldgico 2. Eliminacion productos 2. Proteccion de datos LOPD
3. Infraestructura fisica plasticos 3. Ley de acoso laboral
4. Innovacién en los 3. Uso de materiales100% 4. Elevadas cargas impositivas
instrumentos reciclados
oftalmoldgicos 4. Cultura de reciclaje

5. Impacto ambiental

Fuente: Elaboracidn propia
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Figura 2. Perfil estratégico P.E.S.T.E.L Multiopticas
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Factores Politicos

- Normativa sector empresarial
- Estrategias y acuerdos politicos
- Inestabilidad del Gobierno

- Reforma laboral 2022

Factores Economicos

- Tendencias del comercio (Oferta vs Dermanda)
- Niveles inflacion

- Precios de /las materias prirmas

- Estabilidad Economica

- Tendencia del PIB (g/lobal y por zona)

Factores Sociales

- Satisfaccion de /los Clientes

- Imagen Corporativa

- Patrones de Consurnmo

- Calidad en los productos servicios ofrecidos

- Demanda de /los segmentos objetivos

Factores Tecnoldogicos

- Big Data
- Nivel de acceso a 7T/C’s
- Nivel Desarrollo tecnologico I+D

- Infraestructura Fisica

- Innovacion en los instrumentos de exploracion
oftalmologica

Factores Ecoldgicos

- Empaqgues sustentabl/es

- Eliminacion gradual de todos los empaqgques
plasticos

- Uso de materiales 1002 reciclados
- Cultura de reciclaje

- Impacto Ambiental

Factores Legales

- Elevada carga impositiva
- Ley de acoso laboral
- Certificaciones en alta calidad

- Ley sobre proteccion de datos LOPD

- Leyes sanitarias

Fuente: Elaboracion propia.
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2.3.2. Analisis del sector a través del modelo de competitividad de las Cinco Fuerzas

de Porter

Amenaza de entrada de competidores potenciales

El sector de la distribucion de la dptica en Espafia se articula a través de 10.000

establecimientos. (Guia de grupos de Optica y Franquicias)

El mercado Optico en Espafia se caracteriza por estar muy fragmentado y ser
altamente competitivo, con escasas barreras de entrada, ya que las grandes cadenas ofrecen
modelos franquiciados de negocio que dan marca y soportes de gestién desde inversiones
bastantes asequibles. La necesidad de formacidn especializada y su posterior colegiacion
suelen dar a profesionales las formulas para competir y las oportunidades de incursionar en
el mercado de la visién abriendo su dptica en cualquiera de sus modalidades. Es un mercado
muy fragmentado y de gran competencia debido a sus amplios y atractivos margenes y facil
gestidn. Las pocas barreras de entrada facilitan el acceso de nuevos players extranjeros y
nuevas compafiias con estrategias claramente Online, que representan una amplia amenaza

debido a su rapido crecimiento.

Por otra parte, el mercado de la visién es muy sensible a la situacién econdmica del
pais, estando regulado y sometido a cualquier ley emitida por el Ministerio de Sanidad,

Servicios Sociales e Igualdad.

Rivalidad entre competidores existentes

La competencia estd mayoritariamente compuesta por grandes marcas y grupos
altamente reconocidos, lo que es un importante factor en la decisién de compra del cliente ya
gue estas marcas realizan grandes esfuerzos publicitarios y de innovacién de productos y
servicios desde hace anos y tienen una mayor capacidad de compra e innovacion. Los centros
comerciales y los épticos independientes son los otros actores para tener en cuenta, aunque
muchas Opticas independientes con el tiempo cierran, se asocian o franquician ya que no
pueden mantener sus gastos realizando las compras independientemente. El aumento de

venta de productos y servicios via online ha dado paso a la aparicién de nuevos actores que
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obligan al sector a tener una presencia en estos canales. Los centros comerciales se han

convertido en localizaciones clave para el sector.

El 60% del total de Opticas actualmente operativas en el mercado espafiol se

distribuyen de la siguiente manera:

Andalucia

Comunidad de Madrid

Cataluia

Comunidad Valenciana

De las 9.817 Opticas que estan en funcionamiento en Espafia, el grupo que tiene mayor

representacién con casi un 58 % es el GRUPO DE COMPRAS.

De los 2.200 MM £ que se facturd en 2021 casi el 90% proviene de 36 empresas.

La amenaza de productos sustitutivos

La incursidn en el mercado de productos sustitutivos constituye un gran problema, ya
gue esto supone un tope al precio que puede ser cobrado antes que el consumidor se decida
por un producto sustitutivo. Por otro lado, el andlisis de la amenaza que representa la entrada
de los productos sustitutivos permite a la empresa el disefio e implantacién de estrategias
enfocadas a limitar e impedir la penetracién de las empresas cuya actividad econédmica sea la
comercializacién de este tipo de productos o, en todo caso, estrategias que permitan competir

con ellas.

Una de las mayores amenazas que afronta el sector dptico son las operaciones de
cirugia ocular para corregir todos aquellos problemas de visién. Espafa se posiciona como
lider en la Eurozona en numero de operaciones de cirugia refractiva, cuyo objetivo estd
destinado a la reduccién de afecciones como son (miopia, hipermetropia y astigmatismo)
llegando a realizar 250.000 intervenciones cada afio, siendo la técnica mdas extendida y
aplicada, la del laser “Lasik” cuya duracion es aproximadamente de 78 minutos por cada ojo,
garantizando una visién correcta en tan solo 48 horas. Por otro lado, el mercado paralelo y
fuera de control sanitario cuenta con una alta cuota de mercado. Las gafas de sol y pre-
montadas son los productos mas susceptibles de venderse en otros canales. Por otro lado, los

avances médicos como las operaciones, los nuevos avances en medicion de patologias y la
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introducciéon de tecnologia como VR, impresion 3D o gafas inteligentes obligan al sector

tradicional a reinventarse si quieren liderar los cambios que estdn por venir.

El poder de negociacion de los proveedores

Con relacion a los proveedores, hay dos aspectos para tener en cuenta. El primero es
gue el gigante de la fabricacidn de gafas y lente oftalmica es Essilor-Luxottica, siendo el lider
mundial, seguido por Safilo y Marcolin, concentrandose ain mas con fusiones y adquisiciones,
llegado a ser claros dominadores del mercado global reduciendo por tanto el poder de
negociacién que ya representan casi el 100% del mercado. El segundo es que, dentro del
mundo de franquiciados dépticos, el nimero de tiendas y por tanto el volumen de compra
marca diferencias en los margenes beneficiando a los franquiciados con puestos internos de

gestidn de stock y compras.

El poder de negociacidon de los clientes

El poder de negociacion de los clientes en el sector de la visidn esta directamente
relacionado con los volimenes de compra, oferta de productos, especializaciéon de los
productos, calidad, garantia, disefio etc. Este andlisis permite el disefo de las diferentes
estrategias destinadas a captar un mayor nimero de clientes y lograr un mayor porcentaje de
fidelizacidn y/o lealtad por parte de éstos, por ejemplo, el disefio de estrategias enfocadas a
aumentar la publicidad en diferentes canales aumentando la posibilidad de llegar a nuevos y

potenciales clientes.

Hoy dia las empresas se enfrentan a un cambio significativo en los habitos de compra
de un cliente cada vez mas exigente, digital y dificil de sorprender. La mejora del Customer
Experience pasa por adaptar los puntos de venta fisicos a estas exigencias, creando
entornos cada vez mas cdlidos y personalizados, y entrenando al personal para que sea capaz
de aportar un valor diferencial. Todo esto en aras de competir con un canal on line en
expansién, en especiamemtel en segmentos de mayor rotacion, como las gafas de sol o las

lentillas.
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Dentro de los aspectos mds importantes que influyen en el poder de negociacion de

los clientes, encontramos:

- Fragmentacién del sector: El amplio abanico de posibilidades y la alta competencia, es un

factor que hace que los clientes cuenten con varias alternativas al momento de elegir un
producto, dando como resultado un mayor poder en la negociacion.

- Coste cero en el cambio de alternativa: El elegir una éptica frente a otra, no representa

ningun coste para los clientes, siendo un factor mas que influye al momento de negociar.
Es por ello la importancia de realizar esfuerzos dirigidos a la fidelizacion de mas clientes.

- Niveles de informacién de los clientes: La denominada Sociedad de la informacién ha

permitido una constante actualizacién de la informacion requerida por parte de los
clientes, disponiendo de una mayor cantidad de datos que les permite conocer mas a
fondo las diferentes alternativas y ofertas de las empresas presentes actualmente en el
mercado teniendo la posibilidad de comparar las diferentes opciones, asi como sus
ventajas, lo que brinda una posicién negociadora ventajosa, consiguiendo los precios y
condiciones mas favorables al momento de realizar la compra.

- Estandarizacion de los productos: Encontrar las mismas colecciones de monturas, modelos

y disefios en la mayoria de los establecimientos actualmente operativos en el mercado,
hace que los clientes basen su decisidn en la mejor oferta.

- Efectos econdmicos (Inflacién, impuestos, etc.): la situacion econémica que atraviesa el

mercado global hace que los clientes se vean obligados a centrar sus decisiones
exclusivamente en el precio final, ya que siempre buscan la mejor opcidn, dejando de lado

aspectos como son, prestigio de la marca, disefio y exclusividad.
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Figura 3. Esquema las Cinco fuerzas de Portes Multidpticas

Productos sustitutivos

Venta paralela
Avances médicos y tecnoldgicos

Impresion en 3D

Fuente: Elaboracidn propia.

2.4.ANALISIS INTERNO

2.4.1.1. Misidon

Anticiparnos a las demandas y necesidades de nuestros asociados siendo proactivos

en la busqueda de soluciones y haciendo nuestras sus inquietudes.

e Siendo fieles a nuestra vocacidon de excelencia en el servicio.

e Cuidando y reforzando los factores que nos posicionan de manera diferencial:
- Innovacion
- Calidad
- Modernidad y,

- Cercania
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24.1.2. Vision

Consolidarnos como el referente del mercado 6éptico integrando innovacidon y
vanguardia en un producto de calidad. Un modelo colaborativo respaldado por un liderazgo

gue refuerza su solvencia y rentabilidad.
2.4.1.3. Valores
1. Cercania

Somos una empresa accesible. Mantenemos el contacto constante, conocemos

personalmente a los asociados. Escuchamos y atendemos.
2. Lealtad

Trabajamos siendo fieles a nuestros clientes con los principios que hemos definido juntos.

Siempre disponibles ante la necesidad que un asociado pueda tener.

3. Compromiso

Buscamos soluciones. Somos un equipo dinamico y comprometido con los objetivos
profesionales y empresariales. Trabajamos desde el respeto a los demas. Damos lo mejor de

nosotros y pensamos en el éxito de todos y no en los logros individuales.

4. Profesionalidad

Perseguimos siempre la excelencia en el servicio y la calidad del producto. Tomamos las
decisiones poniéndonos en el lugar de los asociados y clientes. Aprendemos de los equipos,

conocemos el drea y somos eficientes en nuestro trabajo.
5. Modernidad

Anticipamos tendencias y necesidades adaptandonos a los cambios sin perder nunca
nuestra esencia. Buscamos soluciones que impacten de forma positiva. Ofrecemos las ultimas
tendencias en moda, tecnologia y disefio. Lo demostramos a través de nuestros productos,

servicios, opticas, edificio corporativo y cédigo de estilo.
6. Innovacién

La busqueda de nuevas soluciones que alnen calidad, disefo y tendencia forma parte del

ADN de la compaiiia. Somos innovadores en el producto, en la manera de comunicar nuestra
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marca, en nuestra relacidon con el consumidor, en la busqueda constante de nuevas formas de

trabajar y herramientas de colaboracion.

2.4.1.4. El Analisis estratégico D.A.F.O.

Teniendo en cuenta la informacién obtenida en el analisis externo e interno realizado,

se definen las debilidades, amenazas, fortalezas y oportunidades para Multidpticas.

Debilidades

¢Qué podriamos mejorar?

¢Doénde tenemos menos recursos que otros?

¢Qué es lo que otros podrian ver como nuestras debilidades?

1. Muy orientada a moda y dirigida a un publico entre 20-30 afios que hace uso de RRSS

principalmente, lo que se puede traducir en:

e Pérdida de credibilidad, a nivel clinico-sanitario

e Escasez de profesionales titulados: mayor oferta que demanda

2. Modelo de Cooperativa: limita la expansiéon del modelo de negocio, tanto dentro

como fuera de Espaiia.
3. Experiencia mayoritariamente offline

4. Incertidumbre en el Servicio (timing, proceso de compra...)

Amenazas

¢Qué amenazas podrian hacernos dafio?

¢Qué estd haciendo nuestra competencia?

1. (A qué amenazas nos exponen nuestras debilidades?

2. Productos sustitutivos: cirugias refractivas
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3. Integracion vertical y horizontal de los principales proveedores, los cuales estan
empezando a comprar las mayores cadenas de Optica a nivel internacional (enorme

poder potencial de negociacion)
4. Barreras de entrada inexistentes que fomenta la entrada de nuevos competidores
5. Bajos costes de cambio

6. Sector atomizado: Espafia es el pais con mas dpticas por habitante de la UE

Fortalezas

¢Qué hacemos bien?

¢Qué recursos uUnicos podemos identificar?

¢Qué es lo que otros pueden ver como nuestros puntos fuertes?

1. Amplia trayectoria en el mercado nacional creando una imagen de marca muy

potente (M3) y una reputacidn que se refleja en una alta fidelidad de sus clientes
2. Poder de negociacion con proveedores (central de compra)

3. Integracion vertical de todo el proceso productivo: mayor eficiencia en costes y mayor

control de los canales de distribucion.
4. Excelente calidad de los productos y servicios ofrecidos por Multidpticas

5. Generador de cambio (marca tendencia), debido a su posicion de liderazgo en el

sector

6. Imagen corporativa: imagen tiendas, fundacién Multidpticas, imagen sostenible (casi

el 50% de sus monturas se fabrican con materiales reciclados)

7. Plataforma mo: pionera en ofrecer al cliente un servicio semi-integral on line,
pudiendo éste comprar gafas graduadas por la web (con el probador virtual), graduarse

en la tienda que elija y recibiendo su compra en casa.

8. Actividad en RRSS: inversidn potente en influencers con enorme visibilidad y

transcendencia
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Oportunidades

¢Qué oportunidades se nos ofrecen?

¢Qué tendencias podemos aprovechar?

¢Como podemos convertir nuestras fortalezas en oportunidades?

1. Experiencia Omnicanal

2. Experiencia homogénea con total transparencia en el servicio prestado.

3. Modelo de franquiciado que facilite la expansion de su modelo de negocio.

4. Operaciones de IPO y venta en el sector: ofrece la posibilidad de recaudar nuevos
fondos y difundir el riesgo del negocio entre nuevos accionistas, que le permita dar el

salgo a nuevos mercados.

5. Concepto diferente de tienda: uso de la tecnologia de impresion en 3D “disefia tu

gafa”

2.4.2. Lacompetencia en la era de la informacién

“Las empresas se encuentran en medio de un proceso de transformacién
revolucionaria. La competencia de la era industrial se esta transformando en la competencia
de la era de la informacidn. Durante la era industrial, desde 1850 hasta cerca de 1975, las
empresas han tenido éxito gracias a lo bien que podian capturar los beneficios procedentes
de economias de escala.® La tecnologia era importante, pero en ultima instancia, el éxito lo
obtuvieron las empresas que podian encajar la nueva tecnologia en sus productos, que

ofrecian una eficiente produccién en masa de productos estandar.” (Norton & Kaplan, 2014).

“Sin embargo, la aparicion de la era de la informacion en las ultimas décadas del siglo
XX, haciendo que muchas de las asunciones fundamentales de la competencia de la era

industrial se han vuelto obsoletas. Las compafiias ya no podian obtener ventajas competitivas

3 Economias de escala. Capacidad de una empresa para producir una mayor cantidad de productos con un menor
coste de produccion.
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sostenibles basadas Unicamente en la rapida aplicacidon y adaptacion de las nuevas tecnologias
a los bienes fisicos y llevando a cabo una excelente gestién de los activos y pasivos

financieros”. (Norton & Kaplan, 2014).

Lograr el éxito competitivo en la era de la informacidn, requiere esfuerzo por parte de
empresas fabricantes como de servicios desarrollando e integrando nuevas capacidades que

les permita diferenciarse de las demas.

2.5. Mapa Estratégico

El mapa estratégico del Cuadro de Mando Integral (CMI) como herramienta analitica
proporciona una visién macro de la estrategia de la empresa, representada graficamente, en
el que se puede ver la relacidén existente entre los objetivos e indicadores planteados para
cada una de las perspectivas del CMI, previa eleccién de las métricas mdas adecuadas para la
evaluacién del desempefio. (Kaplan & Norton, Mapas estratégicos: Convirtiendo los activos

intangibles en resultados tangibles, 2014, pag. 59)

2.5.1. Objetivos estratégicos

Se denominan objetivos estratégicos de una compafiiia a las metas que se trazan a largo
plazo, siendo estos la brujula hacia el cumplimiento de la estrategia de la organizacion;
respondiendo al siguiente interrogante ¢Cdmo vamos a conseguirlo? Un objetivo bien
definido es aquel que tiene relacion directa con la estrategia de la empresa y con los

indicadores claves de gestion. Dichos objetivos deben estar estructurados de forma SMART:

e S - Specific/Especifico: Los objetivos deben ser concretos y directos.

® M - Mesurable/Medible: Para saber si los estamos alcanzando.

e A - Attanaible/Alcanzable: Fijar metas con que sean probables de lograr.
e R -—Realistic/Realista: Los objetivos deben ser realistas para la empresa.

e T-Time/Tiempo: Un objetivo debe tener un determinado tiempo para cumplir.
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2.5.2. Indicadores clave de gestion

Un indicador clave de gestién o KPI* por sus siglas en inglés, es un conjunto de datos
gue tiene como propdsito reflejar la informacidn necesaria para la evaluacion del
cumplimiento de un objetivo o una meta. Es aquel que mide el cumplimiento de los
objetivos estratégicos previamente establecidos por la organizacidén con miras a decidir los

planes de accionas mas acertados.

3. ESTUDIO DE CAMPO

3.1.ENTENDIMIENTO GENERAL DE LA COMPARNIA

La Compaiiia objetivo de andlisis, nace en el afio 1977 como una Cooperativa bajo el
nombre de Opticos Asociados actualmente Multiopticas. A lo largo de 25 afios Multiopticas
goza de una muy buena posicidon en un sector donde impera la optica independiente y con unos
margenes nada desdefiables, pero con la llegada del nuevo siglo se produce un boom en el sector
con la irrupcion de las grandes cadenas. Este hecho trae consigo una mayor competitividad y
margenes cada vez mas estrechos, lo que lleva a las grandes cadenas a entrar en una guerra de
precios sin precedentes hasta ese momento.

Multiopticas dispone de varias lineas de negocio que responder a las necesidades
visuales de sus clientes, a sus gustos particulares, ritmo y actividades diarias. Todos sus disefios
se hacen en Espafia, en las oficinas centrales que tiene en Colmenar Viejo, y la fabricacion tiene
lugar en China.

Cuenta con su propia marca de gafas de graduado y de sol: mo. La linea de la
Cooperativa ofrece mas de 1.000 referencias para adaptarse a una amplia gama de gustos,
comprendiendo la diversidad de la base de clientes que aspira a alcanzar.

Modelos de gafas para mujer, para hombre o para los més jovenes, con diferentes
colores, formas y lentes para que cada cliente pueda lucir la que mas le guste en distintas

ocasiones y estrenar de manera habitual a unos precios democraticos. Los modelos de gafas

4 KPI (Key Performance Indicator)
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siguen las Ultimas tendencias y se fabrican con materiales de la mejor calidad, para no solo
vestir, sino cuidar siempre la mirada del cliente.

Conscientes de la necesidad que existe de cuidar no solo de la vista sino también de la
audicion de los clientes, Centros Auditivos Multiopticas es la division especializada de la
Cooperativa, compuesta por mas de 270 centros y un equipo de profesionales altamente
cualificado, para ofrecer un servicio y asesoramiento totalmente personalizado. Multisound, es
la marca de audifonos de Centros Auditivos Multidpticas. Una nueva era en el universo de la
audicion. Ofrece una amplia variedad de audifonos y prestaciones tecnoldgicas que incluyen
tres beneficios diferenciadores: Sonido natural; maximo confort y minimo tamafo. Todos los
dispositivos de Multisound ofrecen una experiencia auditiva extraordinaria, conformando la

alta definicion de la audicion.

Ademads de los lanzamientos habituales de una gran variedad de modelos de gafas, la
Cooperativa busca presentar un producto mucho mas exclusivo de forma inmediata, llegando
a un publico muy exigente que busca modelos rompedores a través de sus colecciones
capsula. Para su lanzamiento, Multidpticas se alia con grandes personalidades del mundo de
la moda, asociando asi la calidad de su producto a la capacidad creativa y el estilo de grandes
nombres de la esfera del disefio. Esto permite ofrecer a los clientes mas exigentes un producto

muy exclusivo y de moda Prét-a-Porter, pero manteniendo un precio democratico.

3.2.CUADRO DE MANDO INTEGRAL CMI

El CMI tiene como principal objetivo la monitorizacién a través de indicadores de gestién
del cumplimiento de los objetivos estratégicos en cada una de las cuatro perspectivas, que

permiten dar cumplimiento a la mision de la compaiiia y sirven como conductores a la vision.

La actividad para identificar los objetivos estratégicos junto con los indicadores de gestién
para cada una de las perspectivas se realizd con base en la informacion obtenida en los

modelos estratégicos utilizados para la evaluacién en el marco tedrico.
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3.2.1. Objetivos estratégicos e indicadores clave de gestion

El desarrollo de los objetivos estratégicos e indicadores clave de gestidén para cada una
de las 4 perspectivas del CMI, estan alineados con la misién de Multidpticas. (ver anexo

cédulas de objetivos estratégicos e indicadores de gestién)

3.2.2. Objetivos estratégicos e indicadores perspectiva financiera

Los objetivos estratégicos describen los resultados tangibles de la estrategia en
términos financieros a través de indicadores como el ROI, rentabilidad del capital empleado,
ingresos por explotacion, entre otros. “Esta perspectiva esta enfocada a evidenciar la creacién

de valor para los accionistas. (Norton & Kaplan, 2014)”

La propuesta de la perspectiva financiera contempla 4 objetivos estratégicos y 4
indicadores claves de gestién en los que Multidpticas podra controlar la rentabilidad a través
de la eficiencia en costes y el aumento gradual de sus ingresos. La escala para realizar la

medicion de los indicadores es en base 100%.

Objetivos estratégicos perspectiva financiera.

Aumentar el margen de rentabilidad

Cumplimiento de los objetivos de venta trimestrales

Incremento de ventas

P w N

Cumplimiento del presupuesto de costes y gastos
Indicadores clave de gestion
ROS (Return on sales) Utilidad Neta/Ventas totales

Indice del cumplimiento del presupuesto de ventas

Variacion ventas en tienda afio 2/afio 1.

P w N

Indice de efectividad en costes y gastos: (total de costes y gastos reales — costes y

gastos presupuestados) / (costes y gastos presupuestados)
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3.2.3. Objetivos estratégicos e indicadores perspectiva clientes

A través de esta perspectiva se describe la propuesta de valor para los clientes de los
diferentes productos y/o servicios, estableciendo asi su maximo objetivo, que, para lograr su
cumplimiento, los activos intangibles de la organizacién deben estar alineados en busca de la

generacién de valor para los diferentes stakeholders

La propuesta de la perspectiva clientes contempla 4 objetivos estratégicos y 4
indicadores claves de gestidn en los que Multiépticas podrd controlar su participacion en el
mercado, asi como medir la satisfaccién de los clientes por los productos y servicios ofrecidos.

La escala para realizar la medicion de los indicadores es en base 100%.
Objetivos estratégicos perspectiva clientes

1. Satisfaccion del cliente.

2. Incremento en la fidelizacidn de clientes.
3. Excelencia en el servicio al cliente.
4

Ampliacién de la cobertura de clientes en todo el territorio nacional.
Indicadores clave de gestion

5. Entregas conformes/entregas totales - % de reclamaciones.
6. % de clientes Select sobre el total de clientes.
7. Seguimiento de protocolos de atencién al cliente, servicio postventa, atencién en

gabinete y taller.
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3.2.4. Objetivos estratégicos e indicadores perspectiva procesos internos

Esta perspectiva tiene como objetivo la creacidon de la propuesta de valor para
accionistas y clientes. Identificando todos aquellos procesos internos criticos en los que la

organizacién debe ser excelente.

La propuesta de la perspectiva de procesos internos contempla 5 objetivos
estratégicos y 5 indicadores claves de gestién en los que Multidpticas podrd mejorar en
desempeiio y generar valor para el cliente. La escala para realizar la medicién de los

indicadores es en base 100%.

Objetivos estratégicos perspectiva clientes

Eficiencia en proceso de gestién de clientes
Implementar Business Intelligence
Lograr la excelencia operativa

Conocimiento de los niveles de satisfaccion

LA A

Identificacion de nuevos clientes

Indicadores clave de gestion

8. Retorno inversiones en marketing/ventas

9. Optimizacidén de los ficheros de clientes a través del uso del CRM

10. Promedio de tiempo en la atencidn y espera de los clientes hasta la entrega del
producto final.

11. Calificacién promedio encuestas de satisfaccién.

12. Incremento del niumero de fichas de nuevos clientes a través del Bl
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3.2.5. Objetivos estratégicos e indicadores perspectiva aprendizaje y crecimiento

Esta perspectiva establece los activos intangibles mas importantes y necesarios para el
cumplimiento de la estrategia, entre otros, aquellos que hacen referencia al potencial del
capital humano, el capital de la informacién y el capital organizacional, que son requeridos

para la ejecucién de los diferentes procesos llevados a cabo por la organizacién.

En esta perspectiva se plantean dos objetivos estratégicos y dos indicadores para cada
objetivo, con el propdsito para impulsar y fomentar el crecimiento de los empleados y su nivel
de integracidon y satisfaccién con la compaiiia. La escala para realizar la medicién de los

indicadores es en base 100%.

Objetivos estratégicos perspectiva clientes

1. Desarrollo de Soft Skills

2. Mejoras en la comunicacién interna

Indicadores clave de gestidn

13. Aplicacidn practica en el desempefio de las actividades con base en la formacién
recibida

14. Sistema de evaluacién de desempefo

15. Andlisis de ventas y previsidn a través de reuniones mensuales

16. Evaluacién del afio a través de una reunién al finalizar el ejercicio.
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3.3.MAPA ESTRATEGICO

A continuacidn, se presenta el disefio del mapa estratégico base del CMI, donde se
encuentran relacionados los objetivos e indicadores planteados en las 4 perspectivas. Cada

perspectiva se encuentra marcada con un color para su diferenciacién.

Cabe resaltar la importancia de que, con base en el mapa estratégico, Multidpticas puede
realizar dentro de este esquema la planeacion de su operativa (actividades, proyectos y

procesos) que permitan lograr el cumplimiento de sus objetivos estratégicos.
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Figura 4. Mapa
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3.4. PROPUESTA CUADRO DE MANDO INTEGRAL

Una vez identificados los objetivos estratégicos junto con los indicadores clave de gestién
se procede a presentar la propuesta del disefio del Cuadro de Mando Integral CMI que serd
presentado al Comité de Direcciéon de Multidpticas para su aprobacion. Una vez aprobado el
cuadro por la direccidn, es importante realizar una fase previa de implementacion y
socializacidon del correcto uso de la herramienta a través de reuniones con el equipo directivo
y mesas de trabajo que contribuyan a alinear la importancia y beneficios del CMI con la

estrategia de la compainia.

La informacion contenida en cada uno de los reportes que seran usados por las
distintas areas de la compafia para realizar el calculo de los indicadores con el objetivo de
lograr los resultados esperados debe estar en continua validacion, con el propdsito de

confirmar su integridad y relevancia.

Una vez abordado el periodo de evaluacion, es importante la concentracion de todos
los objetivos estratégicos junto con sus indicadores en cada una de las 4 perspectivas en el
panel de registro y, asi lograr tener una visidn grafica mas amplia de la situacién real de

Multidpticas.

En el panel de registro, la identificacion de los resultados se llevara a cabo por medio
el uso de tres colores segun el avance de cumplimiento de los objetivos estratégicos, por lo

tanto, permite la deteccidn de aquellos indicadores que requieren un plan de accién.
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Tabla 1. Modelo panel de Registro

PANEL DE REGISTRO

Empresa
Area
Responsable

IDENTIFICACION

Multidpticas
Comercial
José Peréz Méndez

Cumplimiento
Cumplimiento Parcial

I (~cumplimiento

Ne

Fecha de reg Diciembre 31-2022

1-012

tienda afio 2/afio 1.

RESULTADOS
Resultado
. I - . . . Resultado e )
Perspectiva Objetivo Estratégico KPI Indicador/ Medida | Meta periodo actual Cumplimiento | Observaciones
anterior
Aumento margen de ROS Utilidad Planificacién
L & KPI 1 3,50% 2,80% 3% .
i X rentabilidad Neta/Ventas totales de acciones
Financiera
Variacion ventas en
Incremento ventas KPI 2 4% 2,80% 4,50% N/A

Fuente: Elaboracién propia

La implementacion del Cuadro de Mando una vez aprobada por el comité de direccion,

requiere del seguimiento y control de todos los indicadores, especialmente de aquellos que

no cumplen con la meta establecida, con el objetivo de llevar a cabo las medidas correctoras

para lograr su cumplimiento, es la fase mas importante dado que de esta depende el

cumplimiento de la visién de la compaiiia.
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Conclusiones

El objetivo de este trabajo fue el disefio y planteamiento de un Cuadro de Mando Integral
al modelo actual de negocio de Multiépticas, que brindara una perspectiva global a la

compaiiia y facilitara la toma de decisiones por parte del equipo directivo.

Para ello tuvimos que recurrir al uso y aplicacién de algunas de las técnicas de planificacién
estratégica mas utilizadas en el mundo empresarial, a través de las que comprobamos su
importancia y eficacia. En este sentido es importante destacar nuevamente los principales
autores y padres del concepto CMI (Rober Kaplan y David Norton) de quienes tomamos los
conceptos mas relevantes para su correcta integracidn y articulacién durante el desarrollo del

proyecto.

Esto nos brindé una visién amplia, clara y un enfoque apropiado durante el desarrollo de
las dos fases del presente proyecto, identificando los factores clave de éxito en laimplantacion
e integracién del Balanced Scorecard a la estrategia de la compafiia, asi como los errores mas

frecuentes durante su etapa de planificacion y disefio.

Gracias al correcto enfoque obtenido de los dos autores antes mencionados, logramos
identificar los principales elementos que forman parte del entorno general y especifico de la

compaiiia, como el principal factor dentro del analisis previo.

Si bien nuestro analisis se centrd en la definicién de los objetivos estratégicos y sus
correspondientes indicadores de gestién KPI’'s, como primer paso en el disefio del Cuadro de
Mando Integral, es importante destacar el uso de herramientas y conceptos de la planificacion
estratégica utilizadas (P.E.S.T.E.L. D.A.F.0. Modelo de las Cinco fuerzas de Porter, y las
declaraciones de la Misién, Vision y Valores), con el propdsito de efectuar un primer
acercamiento en la formulacién de las estrategias de la compafiia, que abarquen un horizonte

temporal mayor en su direccionamiento estratégico.

A lo largo del desarrollo del Trabajo Fin de Mdaster, comprobamos la importancia de la
correcta planificacion estratégica en las compaiiias, asi como todos los principales factores
gue intervienen en su formulacion, la visién, mision y valores como elementos fundamentales
dentro del andlisis del entorno, los cuales nos brindaron todos aquellos aspectos positivos y
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negativos asociados al entorno politico, econdmico, social, tecnoldgico, ecoldgico y legal,
(PESTEL), y su posterior aplicacién para detectar las debilidades, amenazas, oportunidades y

fortalezas en el desarrollo de las actividades comerciales

Recomendaciones generales

Dentro de las principales caracteristicas que brinda el CMI, la adaptabilidad es quiza una de
las mas relevantes, dado que ofrece a las empresas su constante actualizacion y adaptacion a
los posibles cambios generados por los entornos interno y externo, con el objetivo de
identificar el cumplimiento de los objetivos estratégicos planteados y/o el planteamiento de
realizar los cambios pertinentes, su eliminacidén o modificacidn, mediante el analisis de los
indicadores de gestién KPI's. Es por este motivo que se recomienda a la administracién llevar
a cabo un constante monitoreo de la evolucion de dichos indicadores para asi conseguir los

resultados esperados y el cumplimiento de los objetivos.

Como punto fundamental, durante la implementacién del CMI, se recomienda a la directiva
de Multidpticas socializar con toda su plantilla, la importancia e implicacién de toda la
compafia en la alineacidn del cumplimiento de la estrategia a través de los objetivos

planteados en las 4 perspectivas del CMI.

Como ultima recomendacién se sugiere a la directiva de Multidpticas desarrollar planes de
accién para todos los indicadores que muestren signos de debilidad frente a las metas

planteadas durante el continuo monitoreo realizado.
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ANEXOS

Anexo A: Direccion Financiera
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Anexo B: Direccion Financiera

MULTIOPTICAS

Objetivo: Conocimiento del funcionamiento interno de la area comercial y operaciones,
con el fin de detectar debilidades y fortalezas que puedan afectar al
funcionamiento de la parte operativa de Multidpticas.

1. Objetivos de area comercial y Operaciones
e  Cumplir con el presupuesto de ventas.
e  Cumplir con el mix de ventas.

Multidpticas exige un minimo de compra (en unidades) de cada categoria a sus socios, por lo que
controlar el presupuesto de ventas es relativamente sencillo.

2. Proceso Comercial

El drea comercial estd compuesta por un director Comercial y Operaciones, un Product Manager,
responsables de cada categoria principal de productos (Lente Oftdlmica, Contactologia vy
Audiologia), personal de expansién, call center, disefio, administracion, almacén y logistica.

La compaiiia tiene claramente definido el proceso comercial, controlando toda la cadena de valor.
Tiene un equipo de disefio de monturas y gafas de sol responsable de que cada afio se estrenen
unas 1000 referencias. La fabricacion se hace en China. El resto de las categorias (contactologia,
lente oftdlmica, audiologia) tienen puntos de fabricacidon en Espafia y resto de Europa (Francia,
Italia y Alemania, principalmente). La compafiia negocia con los diferentes proveedores las
condiciones comerciales para sus socios, a los que exige, dependiendo de criterios como la
antiglledad y el tamafo del punto de venta, unos minimos de compra en unidades por cada
categoria. Ademas, cobra una cuota anual por cada punto de venta, ingreso que invierte en su
mavyoria en IT, imagen corporativa, marketing y publicidad.

3. Riesgos que pueden afectar las operaciones
e Sistemas regulatorios a nivel estatal que puedan afectar a las ventas.
e Control de aduanas.

e C(Crisis actuales/recientes: guerra de Ucrania, pandemia, crisis del suministro energético y
combustible, crisis del transporte, entre otros.

e Guerra de precios: nuevos players procedentes de operaciones IPO (Initial Public
Offering), que puedan entrar en esta guerra de precios con mejores margenes vy,
consecuentemente, bajar ain mas los precios.

4. Controles del area comercial para minimizar riesgos
e  Monitorizacién de ventas mensuales.
e Gestion de stocks y almacenes.

Control de Visual: la compafiia ha creado la figura del responsable de visual, que gestiona areas
donde da soporte al asociado (ayuda a los puntos de venta con el facing, informa de los lanzamientos
de producto, politicas, comunicados importantes, etc.) con el objetivo de que el asociado esté en
linea con la imagen corporativa que la compafiia transmite hacia el exterior.




Anexo C: Direccion Financiera

MULTIOPTICAS

Objetivo: Conocimiento del funcionamiento interno del area financiera, con el fin de
detectar debilidades y fortalezas que puedan afectar al funcionamiento de la parte
operativa de Multidpticas.

1. Objetivos de area financiera

e  Garantizar la sostenibilidad financiera.
e Reducir la rotacién de empleados.
e Control de las desviaciones del presupuesto.

e Diversificar y aumentar las fuentes de ingreso (apuesta por la omnicanalidad).

2. Riesgos que pueden afectar las operaciones

e Cambio del tipo impositivo de las monturas: actualmente el sector se encuentra en una
batalla con el gobierno para mantener el IVA de las monturas en el 10%, ya que el
gobierno pide que se suba al 21%.

e La reciente crisis sanitaria, derivada del Covid 19, supuso un riesgo financiero a todos los
niveles, debido a la paralizacion de la actividad econémica y a la situacién de incertidumbre
que se vivid durante varios meses.

e Riesgo de tasas de interés: subida de los tipos de interés.
e Riesgo operativo derivado de una mala gestion.

e Inflacidn al alza.

3. Controles del area financiera para minimizar riesgos

e Lacompaiiia utiliza actualmente formas para medir el riesgo financiero, como la relacion entre
la deuda y sus ingresos: este calculo sale de dividir la deuda neta entre las ganancias o
resultado bruto de explotacidn (EBITDA)

e EnTesoreria controlan los periodos medios de pago a los proveedores y fabricantes, mientras
que controlan el ingreso de las cuotas mensuales de los asociados.

4. Proyectos
e Desarrollo de los proyectos de la Fundacion Multiépticas: “una mirada solidaria” y
“protegiendo las miradas del futuro”.
e Proyectos de internacionalizacidon con presencia en las principales capitales mundiales:
ampliacién de su red de distribucidn.




José Pérez — Andrés Cruz
Balanced Scorecard — CMI

Anexo E1

Cédulas del Indicador de Medicion KPI1

CEDULAS DE INDICADORES N2 Indicador KPI1
Perspectiva: Financiera
Objetivo estratégico: Aumentar el margen de rentabilidad
Objetivo del indicador: Medir el cumplimiento del aumento de rentabilidad propuesto
Indicador / Medicion: ROS (Return on sales) Utilidad Neta/Ventas totales
Unidad de medicion: Porcentaje %
Fecha:

Observaciones de la medicion

Beneficio neto / total de ventas *100

. L SEMAFOROS DE LA ALERTA Meta Establecida
Frecuencia del indicador

Minimo | Maximo |Sémaforo Meta Real |Semaforo
Diario - 6%

Mensual v 6% 9% 15,60%
Anual 9% +

Responsable del reporte

Responsables de emitir la informacion

Elaborado por: Revisado por:
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Anexo E2:

Cédulas del Indicador de Medicion KPI2

CEDULAS DE INDICADORES N2 Indicador KPIi2
Perspectiva: Financiera
Objetivo estratégico: Cumplimiento de los objetivos de venta trimestrales
Objetivo del indicador: Medir el cumplimiento de ventas cada trimestre
Indicador / Medicion: ndice del cumplimiento del presupuesto de ventas
Unidad de medicion: Porcentaje %
Fecha:

Observaciones de la medicion

Revision trimestralmente del nivel de cumplimiento en ventas de acuerdo a la planificacion de
objetivos y metas marcadas por el departamento comercial.

Semaforo

o SEMAFOROS DE LA ALERTA Meta Establecida
Frecuencia del indicador
Minimo | Maximo |Sémaforo Meta | Real
Trimestral v - 6%
Semestral 6% 12% 18%
Anual 12% +

Responsable del reporte

Elaborado por:

Responsables de emitir la informacion

Revisado por:




Anexo E3

José Pérez — Andrés Cruz
Balanced Scorecard — CMI

Cédulas del Indicador de Medicion KPI3

CEDULAS DE INDICADORES N2 Indicador KPI3
Perspectiva: Financiera
Objetivo estratégico: Incremento de las ventas
Objetivo del indicador: Medir el crecimiento de las ventas
Indicador / Medicion: Variacion ventas en tienda afio 2/afio 1.
Unidad de medicion: Porcentaje %
Fecha:

Observaciones de la medicion

Del total de las ventas del mes corriente se restan tas vetas del mes anterior y el resultado es
dividido por las ventas mes anterior *100% con el objetivo de conocer la variacion

. D SEMAFOROS DE LA ALERTA Meta Establecida
Frecuencia del indicador — — - -
Minimo | Maximo | Sémaforo Meta | Real |Semaforo
Diario v - 1%
Mensual 1% 5% 6%
Anual 5% +
Responsable del reporte
Responsables de emitir la informacion
Elaborado por: Revisado por:
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Anexo E4

Cédulas del Indicador de Medicion KPla

CEDULAS DE INDICADORES NeIndicador | Kki4_|
Perspectiva: Financiera
Objetivo estratégico: Cumplimiento del presupuesto de costes y gastos
Objetivo del indicador: Control de la partida de gastos de laempresa

ndice de efectividad en costes y gastos: (total de costesy gastos reales—

Indicador / Medicidn:
costesy gastos presupuestados) / (costes y gastos presupuestados)

Unidad de medicion: Porcentaje %

Fecha:

Observaciones de lamedicion

Al'total de costesy gastos reales se restan el total de los costesy gastos presupuestados/total de costesy gastos
presupuestados ¥100%, con el objetivo de conocer lavariacion.

o SEMAFOROS DE LA ALERTA Meta Establecida
Frecuencia del indicador — — - -
Minimo | Maximo | Sémaforo Meta Real | Semaforo
Diario 10% 100%
Mensual v 5% 10% 4%
Anual - 5%

Responsable del reporte

Responsables de emitir lainformacion

Elaborado por: Revisado por:




José Pérez — Andrés Cruz
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Anexo E5

Cédulas del Indicador de Medicion KPlIs

CEDULAS DE INDICADORES Neindicador | kel |
Perspectiva: Clientes
Objetivo estratégico: Satisfaccion del cliente
Objetivo del indicador: Medir la satisfaccidn percibida por el cliente
Indicador / Medicion: Entregas conformes/entregas totales - % de reclamaciones.
Unidad de medicion: Porcentaje %
Fecha:

Observaciones de lamedicion

Medicion y seguimiento del cumplimiento en el total de entregas conformesy el porcentaje de reclamaciones
posterioresala entrega.

. . SEMAFOROS DE LA ALERTA Meta Establecida
Frecuenciadel indicador

Minimo | Maximo | Sémaforo Meta Real | Semaforo
Diario - 60%

Mensual v 60% 80% 99%
Anual 80% 100%

Responsable del reporte

Responsables de emitir lainformacion

Elaborado por: Revisado por:
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Anexo E6

Cédulas del Indicador de Medicion KPls

CEDULAS DE INDICADORES

N2 Indicador

| keis |

Perspectiva:

Clientes

Objetivo estratégico:

Incremento en lafidelizacion de clientes.

Objetivo del indicador:

Efectividad en el programa de fidelizacion de clientes Select

Indicador / Medicion:

% declientes Select sobre el total de clientes.

Unidad de medicion:

Porcentaje%

Fecha:

Observaciones de lamedicion

Programa defidelizacion dirigido a colectivos portadores delatarjeta Select. Se emiten comunicaciones a estos
colectivos con avisosimportantes (revisiones, nuevos productos y/o servicios, etc.). Se comparael % que
suponen los clientes Select sobre el total de Clientes.

T SEMAFOROS DE LA ALERTA Meta Establecida
Frecuenciadel indicador
Minimo | Maximo | Sémaforo Meta Real | Semdforo

Diario 40%

Mensual v 40% 70% 80%

Anual 70% 100%

Responsable del reporte
Responsables de emitir lainformacion
Elaborado por: Revisado por:




José Pérez — Andrés Cruz
Balanced Scorecard — CMI

Anexo E7/

Cédulas del Indicador de Medicion KPl7

CEDULAS DE INDICADORES NeIndicador | kP17 |
Perspectiva: Clientes
Objetivo estratégico: Excelenciaen el servicio al cliente.
Objetivo del indicador: Detectar fallas en la atencidn al cliente.

) L Seguimiento de protocolos de atencidn al cliente, servicio postventa,
Indicador / Medicion: , ,
atencion en gabinetey taller.

Unidad de medicidn: Porcentaje %

Fecha:

Observaciones de lamedicion

Laexcelenciaen el servicio se mide mediante encuestas posteriores al proceso de compra. También se
incentivan las resefias positivas en Google, en especial las que hacen referencia al servicio al cliente.

o SEMAFOROS DE LA ALERTA Meta Establecida
Frecuencia del indicador — — - -
Minimo | Maximo | Sémaforo Meta Real | Seméforo
Diario - 30%
Mensual v 30% 60% 95%
Anual 60% 100%

Responsable del reporte

Responsables de emitir lainformacion

Elaborado por: Revisado por:
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Anexo E8

Cédulas del Indicador de Medicion KPls

CEDULAS DE INDICADORES

N Indicador

| ko |

Perspectiva:

Clientes

Objetivo estratégico:

Ampliacion de la cobertura de clientes en todo el territorio nacional.

Objetivo del indicador:

Medicion de la coberturaalcanzada en el territorio Nal. por tienda

Indicador / Medicion:

ndice nuevos clientes: (ntmero de nuevos clientes en tiendas nuevas/total

clientes)

Unidad de medicion:

Porcentaje%

Fecha:

Observaciones de lamedicion

Clasificacion de nuevos clientes por cada nueva drea geografica asignada a cada tienda

o SEMAFOROS DE LA ALERTA Meta Establecida
Frecuenciadel indicador — — - -
Minimo | Maximo | Sémaforo Meta | Real | Seméforo

Diario - 5%

Mensual v 5% 10% 20%

Anual 10% +

Responsable del reporte
Responsables de emitir lainformacion
Elaborado por: Revisado por:




José Pérez — Andrés Cruz
Balanced Scorecard — CMI

Anexo E9

Cédulas del Indicador de Medicion KPl9

CEDULAS DE INDICADORES N¢ Indicador | KP19 |
Perspectiva: Procesosinternos
Objetivo estratégico: Eficiencia en proceso de gestion de clientes
Objetivo del indicador: Medicion en la efectividad de las campafias de marketing
Indicador / Medicion: Retorno inversiones en marketing/ventas
Unidad de medicion: Porcentaje %
Fecha:

Observaciones de lamedicion

Medicion dela conversién de citas Online que acuden alos puntos fisicos de venta debido alas campafias de
marketing activas. Estas campafias se comparan con campafias similares en mismos periodos comparativos del
afio anterior.

o SEMAFOROS DE LA ALERTA Meta Establecida
Frecuenciadel indicador

Minimo | Maximo | Sémaforo Meta Real | Semaforo
Diario 1%

Mensual v 1% 3% 4,00%
Anual 3% +

Responsable del reporte

Responsables de emitir lainformacion

Elaborado por: Revisado por:
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Anexo E10

Cédulas del Indicador de Medicion KPlio

CEDULAS DE INDICADORES

N Indicador

| Kpito |

Perspectiva: Procesosinternos

Objetivo estratégico: Implementar Business Intelligence

Objetivo del indicador: Medicion del correcto uso y aplicacion de laimplantacidn del CRM
Indicador / Medicion: Optimizacion delos ficheros de clientes a través del uso del CRM

Unidad de medicion:

Porcentaje %

Fecha:

Observaciones de lamedicion

comparar el rendimiento.

Setomard como referencia el rendimiento de laempresay del equipo de vendedoresy personal de
administracidn. Se estableceran métricas previasalaimplementacion del CRM para, una vezintegrarlo, poder

o SEMAFOROS DE LA ALERTA Meta Establecida
Frecuenciadel indicador
Minimo | Maximo | Sémaforo Meta Real | Semaforo

Diario - 30%

Mensual v 30% 60% 95%

Anual 60% 100%

Responsable del reporte
Responsables de emitir lainformacion
Elaborado por: Revisado por:




José Pérez — Andrés Cruz
Balanced Scorecard — CMI

Anexo E11

Cédulas del Indicador de Medicion KPl11

CEDULAS DE INDICADORES N2 Indicador | KPI11 |
Perspectiva: Procesosinternos
Objetivo estratégico: Lograr laexcelencia operativa
Objetivo del indicador: Medicion del nivel de eficienciaen laatencion a clientes

Promedio detiempo en la atencion y espera de los clientes hastala entrega
del producto final.

Unidad de medicion: Porcentaje %

Fecha:

Indicador / Medicion:

Observaciones de lamedicion

Revision mensual de los tiempos de esperay medicion delos plazos de entrega de productos prescritos. Se
estableceran planes de accion para hacer frente alas deviaciones.

o SEMAFOROS DE LA ALERTA Meta Establecida
Frecuenciadel indicador — — - -
Minimo | Maximo | Sémaforo Meta Real | Semaforo
Diario - 30%
Mensual v 30% 60% 98%
Anual 60% 100%

Responsable del reporte

Responsables de emitir lainformacion

Elaborado por: Revisado por:
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Anexo E12

Cédulas del Indicador de Medicion KPl12

CEDULAS DE INDICADORES N2 Indicador | KPI12 |
Perspectiva: Procesosinternos
Objetivo estratégico: Conocimiento delos niveles de satisfaccion

Objetivo del indicador:

Medicion dela experiencia del cliente por vendedor en cadatienda

Indicador / Medicion:

Calificacion promedio encuestas de satisfaccidn.

Unidad de medicion:

Porcentaje %

Fecha:

Observaciones de lamedicion

Envio de encuestas de manera aleatoriaa clientes que permiten valorar de manera cualitativa la atencion
ofrecida por el trabajador o trabajadores que le han atendido. Este es un punto clave del CRM para evaluar el

desempefio.
o SEMAFOROS DE LA ALERTA MetaEstablecida
Frecuenciadel indicador — — - -
Minimo | Maximo | Sémaforo Meta Real | Seméforo
Diario - 1
Mensual v 1 3 5
Anual 3 5

Responsable del reporte

Responsables de emitir lainformacion

Elaborado por:

Revisado por:




Anexo E13

Cédulas del Indicador de Medicion KPl13

José Pérez — Andrés Cruz
Balanced Scorecard — CMI

CEDULAS DE INDICADORES N2 Indicador KPI13
Perspectiva: Procesosinternos
Objetivo estratégico: |dentificacion de nuevos clientes
Objetivo del indicador: Medir laeficiencia del CRMen la clasificacion de nuevos clientes
Indicador / Medicion: Incremento del nimero defichas de nuevos clientes a través del Bl
Unidad de medicion: Porcentaje %
Fecha:

Observaciones de lamedicion

captacion dela compafifa por zonas (utilizando Bl).

Medicion mensual de la creacion de nuevos clientes, que estara directamente conectado con un programade

S SEMAFOROS DE LA ALERTA Meta Establecida
Frecuencia del indicador — — - -
Minimo | Maximo | Sémaforo Meta | Real | Semaforo
Diario 30%
Mensual v 30% 70% 95%
Anual 70% 100%
Responsable del reporte
Responsables de emitir lainformacion
Elaborado por: Revisado por:




Anexo E14

Cédulas del Indicador de Medicion KPlia

CEDULAS DE INDICADORES N2 Indicador | KP114 |
Perspectiva: Aprendizajey Crecimiento
Objetivo estratégico: Desarrollo de Soft Skills
Objetivo del indicador: Medicion de la correctaaplicacion en la formacion continua
Indicador / Medicion: Aplicacidn practicaen el desempefio de las actividades con base en laformacid
Unidad de medicion; Porcentaje %
Fecha:

Observaciones de lamedicion

Semedira la cantidad de cursos realizados en el campus virtual de la compafiia, por usuario. Se estableceran
planes deaccion en aquellos usuarios que no dediguen tiempo ala formacion continuada.

. Lo SEMAFOROS DE LA ALERTA Meta Establecida
Frecuenciadel indicador

Minimo | Maximo | Sémaforo Meta Real | Semaforo
Diario - 1

Mensual v 1 3 5
Anual 3 5

Responsable del reporte

Responsables de emitir lainformacion

Elaborado por: Revisado por:




Anexo E15

Cédulas del Indicador de Medicion KPlis

José Pérez — Andrés Cruz
Balanced Scorecard — CMI

CEDULAS DE INDICADORES

N Indicador

| Kkpits |

Perspectiva:

Aprendizajey Crecimiento

Objetivo estratégico:

Desarrollo de Soft Skills

Objetivo del indicador:

Medicion del nivel de conocimiento y motivacion del trabajador

Indicador / Medicion:

Sistema de evaluacion de desempefio

Unidad de medicion:

Porcentaje %

Fecha:

Observaciones de lamedicion

Evaluacidn 360 semestral del desempefio del trabajador. Los responsables de tienda evaluaran al personal de
tiendaasu cargo, estos a su vez evaluaran a su reponsable detienda. Los area managers evaluaran alos
responsables detienda bajo su mando y a su vez seran evaluados por estos responsables de tienda.

o SEMAFOROS DE LA ALERTA Meta Establecida
Frecuenciadel indicador — — - -
Minimo | Maximo | Sémaforo Meta | Real | Semdforo

Mensual 1

Semestral v 1 3 5

Anual 3 5

Responsable del reporte
Responsables de emitir [ainformacion
Elaborado por: Revisado por:
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Anexo E16

Cédulas del Indicador de Medicion KPlie

CEDULAS DE INDICADORES

N2 Indicador

| Kpite |

Perspectiva:

Aprendizajey Crecimiento

Objetivo estratégico:

Mejoras

en lacomunicacion interna

Objetivo del indicador:

Medicion de |a efectividad de las mesas de trabajo y comunicacion

Indicador / Medicidn:

Andlisis de ventas y prevision a través de reuniones mensuales

Unidad de medicion:

Porcentaje %

Observaciones de lamedicion

suzona.

Se realizaran reuniones mensuales de drea managers y encargados de tienda parafijar los objetivos mensualesy
revisar la evolucion de las ventasy su desviacion con respecto al presupuesto por zonasy a nivel general. Cada
responsable de zona tiene que aportar informacion cualitativa sobre los motivos de la evolucion de las ventas de

. o SEMAFOROS DE LA ALERTA Meta Establecida
Frecuencia del indicador

Minimo | Maximo | Sémaforo Meta Real | Semaforo
Diario - 30%
Mensual v 30% 70% 100%
Anual 70% 100%

Responsable del reporte

Responsables de emitir lainformacion

Elaborado por: Revisado por:




José Pérez — Andrés Cruz
Balanced Scorecard — CMI

Anexo E17

Cédulas del Indicador de Medicion KPl17

CEDULAS DE INDICADORES NeIndicador | kP17 |
Perspectiva: Aprendizajey Crecimiento
Objetivo estratégico: Mejoras en la comunicacion interna
Objetivo del indicador: Encuestadeclimalaboral
Indicador / Medicion: Evaluacion del afio através de una reunion al finalizar el gjercicio
Unidad de medicion: Porcentaje %
Fecha:

Observaciones de lamedicion

Se hard unaencuenta de clima laboral (andnima) anual donde se trataran temas dela operativa, conciliacion,
motivacion en el puesto de trabajo y propuestas de mejora. Los resultados de esta encuesta se presentaran al la
direccion delacompafiia, quien destinara una parte del presupuesto a laimplementacion de mejoras viablesy
sostenibles. Estas seran comunicadas a todo el personal de la compafiia,

o SEMAFOROS DE LA ALERTA Meta Establecida
Frecuencia del indicador — — - -
Minimo | Maximo | Sémaforo Meta Real | Semaforo
Diario - 30%
Mensual 30% 70% 100%
Anual v 70% 100%

Responsable del reporte

Responsables de emitir lainformacion

Elaborado por: Revisado por:
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Anexo 18

Panel de resumen cédulas de Indicadores de Medicion KPI’s

PANEL DE REGISTRO Y CONTROL MULTIOPTICAS

IDENTIFICACION

Cumplimiento
Cumplimiento Parcial

-Incumplimiento

Resultados
Resultados | Resultados
Perspectivas Objetivo Estratégico N.2 Indicador Indicador/Medicién Frecuencia Meta Periodo Periodo | Cumplimiento | Responsable
Anterior Actual
Aumentar el margen de rentabilidad KPI1 ROS (Return on sales) Utilidad Neta/Ventas totales Mensual 15,60% - - -
é Cumplimiento de los objetivos de venta trimestrales KP12 indice del cumplimiento del presupuesto de ventas Trimestral 18% - - -
g Incremento de ventas KPI3 Variacion ventas en tienda afio 2/afio 1. Diario 6% R R R
4 .
T . Indice de efectividad en costes y gastos: (total de costes y gastos reales — costes y gastos
. Cumplimiento del presupuesto de costes y gastos KPl4 Ve ( ve Ve Mensual
presupuestados) / (costes y gastos presupuestados) 4% - - -
Satisfaccion del cliente. KPIs Entregas conformes/entregas totales - % de reclamaciones. Mensual 99% - - -
) % de clientes Platinum sobre el total de clientes Platinum que estan en el programa de
] Incremento en la fidelizacion de clientes. KPle n o, i a prog Mensual
s fidelizacion (graduado y lentillas) 80% - - -
3 Excelencia en el servicio al cliente. KPI7 Seguimiento de encargos en clientes Gold y clientes Platinum Mensual 95% - - -
Ampliacién de la cobertura de clientes en todo el o ) , ) ) .
i ; KPI8 Indice nuevos clientes: (nimero de nuevos clientes en tiendas nuevas/total clientes) Mensual
territorio nacional. 20% - - -
Eficiencia en proceso de gestion de clientes KPIg Retorno inversiones en marketing/ventas Mensual 4% - - R
0w un . .
22 Implementar Business Intelligence KPI10optimizacién de los ficheros de clientes a través del uso del CRM Mensual 95% - - -
o N . . . .y . N
8 o Lograr la excelencia operativa KPl11 Promedio de tiempo en la atencion y espera de los clientes hasta la entrega del producto final | Mensual 98% - - -
& = |Conocimiento de los niveles de satisfaccién KPl12 |Calificacién promedio encuestas de satisfaccion Mensual 5 - - -
Identificacion de nuevos clientes KPI13 Incremento del nimero de fichas de nuevos clientes a través del Bl Mensual 95% - - -
> 5 KPl14 Aplicacion practica en el desempefio de las actividades con base en la formacion recibida Mensual 500 R R R
5 g Desarrollo de Soft Skills -
g g KPI15 Sistema de evaluacion de desempefio Mensual 100% R R R
gz
& E ) . KPl16 Andlisis de ventas y prevision a través de reuniones mensuales Semestral
25 Mejoras en la comunicacion interna 5 - - -
KPl17 Evaluacion del afio a través de una reunidn al finalizar el ejercicio Anual 100% - - -




