PROXECTO: Deseino metodoldxico, a formacion de
tecnicos/as e o seguimento do proceso de implantacion
de plans de mellora da xestion en cooperativas, no marco
do proxecto “Nexus Rede” da Iniciativa Comunitaria
Equal Il

FORMACION
METODOLOXIA DE DIAGNOSTICOS
INTERNOS E PLANS DE MELLORA

OBZ Management Consulting




N

© o N o Ol A W

CONTIDO

PRESENTACION DO PROXECTO.

METODOLOXIA XERAL DO DIAGNOSTICO INTERNO E DOS
PLANS DE MELLORA.

FERRAMENTA INFORMATICA: CONTIDO E FUNCIONAMIENTO
GUIA PARA A EXECUCION DO DIAGNOSTICO

FASE A: DESCRICION DO NEGOCIO. COMERCIALIZACION
FASE B: ORGANIZACION INTERNA

FASE C: AREA ECONOMICO FINANCEIRA

FASE D: DAFO

FASE E: PLANS DE MELLORA




1. PRESENTACION DO PROXECTO




(0l:¥Ml crRUPO OBZ
MC Management Consulting
* T o

1. PRESENTACION DO PROXECTO

“Desefio metodoloxico, formacion de técnicos/as e o seguimento
do proceso de implantacion de plans de mellora da xestidn en
cooperativas, no marco do proxecto “Nexus Rede” da Iniciativa
Comunitaria Equal I

1. DIAGNOSTICO DO ENTORNO
DESENO DE METODOLOXIA
FORMACION A TECNICOS/AS
MANUAL PARA REALIZACION DO DIAGNOSTICO SECTORIAL
REALIZACION PARA 2 ACTIVIDADES.
e AUXILIAR DA CONSTRUCCION
« ACUICULTURA

Howh e

2. DIAGNOSTICO INTERNO DAS COOPERATIVAS

DESENO DE METODOLOXIA

FORMACION A PERSOAL TECNICO

SOPORTE INFORMATICO PARA A REALIZACION DOS DIAGNOSTICOS
MANUAL PARA A REALIZACION DE DIAGNOSTICO INTERNO

SESIONS RESOLUCION DUBIDAS SOBRE DIAGNOSTICOS REALIZADOS

arwNE




2. METODOLOXIA XERAL DO
DIAGNOSTICO INTERNO E DOS PLANS
DE MELLORA.
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DIAGNOSTICO
INTERNO

FASE A: DESCRPCION
DO NEGOCIO.
COMERCIALIZACION:

Identificacion. DAFO E PLAN DE
Produtos/servizos MELLORA

Clientes. Competencia.
Intercooperacion. FASE E:
Innovacion FASE D: OBXECTIVOS

DAFO E PLAN DE

FASE B: ORGANIZACION MELLORA
INTERNA:

Organizacién, Procesos e
Recursos i

IMPLANTACION
FASE C: AREA
ECONOMICO l
FINANCEIRA SEGUIMENTO E
CONTROL




PROCESO DE DIAGNOSTICO INTERNO E DO

PLAN DE MELLORA 2

FASE A: DESCRICION DO NEGOCIO. COMERCIALIZACION: Identificacion.
Produtos/serviZos. Clientes. Competencia. Innovacion. Intercooperacion.

1. IDENTIFICACION E DATOS BASICOS

2. ANALISES DE GAMA DE PRODUTOS/SERVIZO: Gama, facturacion, rendibilidade.
Ciclo de Vida. Estatisticas e Tendencias.

3. ANALISES DE CLIENTES: Segmentacion de clientes, facturacion, rendibilidade.
Situacion geografica, canal de comercializacion. Lealtad de clientes. Criterios de
Compra. Clientes novos. Clientes perdidos. Clientes Potenciais. Obxectivos. Vixiancia
dos Mercados. Estatisticas e tendencias.

4. ANALISES DA COMPETENCIA: identificacion, estratexias, liias de negocio,
posicionamento.

5. INTERCOOPERACION. Comercial, produtiva, abastecementos de produtos e servizos,
investimentos...

6. INNOVACION. Innovacion en produto. Produtos novos. Produtos e Linas de negocio
potenciais. Encaxe produtos-clientes. Innovacion en procesos.



PROCESO DE DIAGNOSTICO INTERNO E DO

PLAN DE MELLORA 3

FASE B: ORGANIZACION INTERNA: Organizacion, Procesos e Recursos

1. ESTRUTURA ORGANIZATIVA. Composicion. Funciéns e responsabilidades.
Adecuacion. CAPACITACION DO PERSOAL e necesidades de formacion
(polivalencia)

2. PROCESOS DA CADEA DE VALOR. MAPAS DE PROCESOS: Actividade
Comercial e de Marketing, Revision do Ciclo Pedido-Factura-Cobro. Comunicacions
con Clientes. Coordinacion entre departamentos. Problemas e Incidencias. Estudios
de cumprimento. Revision dos procedementos de traballo

3. PROCESOS DE APOIO A CADEA DE VALOR: PLANIFICACION E CONTROL,
XESTION DE CALIDADE E MEDIOAMBIENTE, RECURSOS HUMANS,
PREVENCION DE RISCOS, DE PROTECCION DE DATOS, SOFTWARE E
COMUNICACIONS, INFORMACION PARA A DIRECCION, ECONOMICO-
FINANCEIRO....

4. MEDIOS E RECURSOS DISPONIBLES: Maquinaria, Instalacions, Equipos,
Hardware e Comunicacions, Web, Correo electronico... Imaxe Corporativa, Paxina
Web



PROCESO DE DIAGNOSTICO INTERNO E DO

PLAN DE MELLORA 4

FASE C: AREA ECONOMICO-FINANCEIRA

BALANCE
CONTA DE RESULTADOS
ANALISES DE RATIOS
VALORACION

TRRCRIRIDES
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VALORACION POR AREA: Neste apartado faise un resumo grafico da valoracion de
cada un dos apartados vistos anteriormente

ANALISES D.A.F.O.

A andlise baseada na Matriz D.A.F.O., permite determinar as debilidades e fortalezas a nivel
interno e as ameazas e oportunidades que se atopanan no entorno no que opera a mesma,
as cales débense ter en conta de cara a plantexar accions futuras.

* Debilidades (puntos febles):
Son aspectos que limitan ou reducen a capacidade de desenvolvemento efectivo da estratexia da
organizacion, constitien unha ameaza e deben, por tanto, ser controladas, correxidas e
superadas.

» Fortalezas: (puntos fortes.)
Son capacidades, recursos, posicions alcanzadas e, consecuentemente, vantaxes competitivas que
deben e poden server para explotar oportunidades. Deben ser conservadas e melloradas

» Ameazas:
Se define como toda forza do entorno que pode impedir a implantacion dunha estratexia, ou ben
reducir a sua efectividade, ou incrementar os riscos da mesma, ou 0S recursos que se requiren
para a sta implantacion, ou ben reducir os ingresos esperados ou a sua rendibilidade. Deben ser
afrontadas.

e Oportunidades:
E todo aquelo que poida supofier unh vantaxe competitiva para a organizacion, ou ben representar
unha posibilidade para mellorar a rendibilidade da mesma ou aumentar a cifra dos seus negocios.
Debe ser explotada 10
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PLAN DE MELLORA 6

O PLAN CONTERA A RELACION DE ACTUACIONS A PONER EN MARCHA.
E, PARA CADA UNHA DESAS ACTUACIONS, SE DEFINIRA: PRIORIDADE, CUSTES,
RESPONSABLE, PRAZOS.

1.0OBXECTIVOS E ACCIONS NECESARIAS EN 4 AREAS:

VENDAS

RENDIBILIDADE

INTERCOOPERACION

ACCIONS PARA CORREXIR DEBILIDADES

2.CONTA RESULTADOS PROVISIONAIS
3.INVESTIMENTOS. FINANCIAMENTO
4. DESCRICION DE FERRAMIENTAS DE MELLORA

11




3. FERRAMENTA INFORMATICA:
CONTIDO E FUNCIONAMENTO

12
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FERRAMENTA INFORMATICA

DIAGNOSTICO INTERNO E PLAN DE MELLORA @) B eOual [

Cooperativa
Sector EEE!
Lugar
pEIEY 01/10/2007

%
A. DESCRICION DO C. DIAGNOSTICO

oo oo (o] v e
COMERCIALIZACION FINANCIEIRO

A.1. IDENTIFICACION E P C.0. DIAGNOSTICO D.1. VALORACION POR E.1. OBXECTIVOS ESTRATEXICOS
A.2. PRODUTOS / B.2. PROCESOS DA E.2. CONTAS DE RESULTADOS
SERVIZOS 0% 0 CADEA DE VALOR C.1. BALANCE D.2. DEBILIDADES FEEVSEIAR
B.3. PROCESOS DE APOIO A C.2. CONTA DE E.3 INVESTIMENTOS
A.3. CLIENTES 0% 0 CADEA DE VALOR RESULTADOS D.3. FORTALEZAS PREVISTOS

E.4. FERRAMENTAS /
A4.COMPETENCIA | o% | o B.4. RECURSOS C.3.RATIOS D.4. AMEAZAS METODOLOXIAS
%
A5. )
nrercooneracion | % | © C.4. VALORACION n D.5. OPORTUNIDADES E.5. ANEXOS

A.6. CAPACIDADE DE
INNOVACION 0 %

0
2 DISTINCION DESCRIPCION IMPRIMIR IMPRIMIR
VALORACION GLOBAL n SECTORIAL ALARMAS VALORACIONS DOCUMENTO




( _J CONTIDO E FUNCIONAMENTO DA

FERRAMENTA

O DIAGNOSTICO REALIZASE A TRAVES DUNHA FERRAMENTA INFORMATICA
DESENADA AO EFECTO.

PARA CADA UN DOS APARTADOS DO DIAGNOSTICO (a. Descricion do Negocio.
Comercializacion; b. Organizacion Interna, c. Econémica Financeira), RECOLLESE:
O GUION A REVISAR nas visitas as cooperativas con espazo para comentarios
« O DETALLE DE CADA PUNTO DO GUION, CON TABOAS PARA COMPLETAR
A VALORACION de todos os aspectos dentro de cada apartado: de moi negativa a
moi positiva. Esta informacion pasa automaticamente ao DAFO.

No apartado do DAFO: recdllense os aspectos positivos e negativos de caracter externo
(ameazas-oportunidades) e de caracter interno (fortalezas-debilidades) que se xeran
directamente a partir da analises anterior.

Desenvolveuse un GRAFICO co resumo das valoracions das distintas areas

O seguinte paso é a elaboracion dos OBXECTIVOS e do PLAN DE ACCION que
divididiu en 4 apartados: relacionados coas VENDAS, relacionados coa
RENDIBILIDADE, relacionados coa INTERCOOPERACION, os derivados de puntos
débiles (debilidades) descritos no DAFO. Estes obxectivos han de ter reflexo na

CONTA DE RESULTADOS PROVISIONAIS para o que se han de establecer as
INVESTIMENTOS e o FINANCIAMENTO necesatri.

Por ultimo se describen FERRAMENTAS e METODOLOXIAS DE MELLORA

14



CONTIDO E FUNCIONAMENTO DA g

FERRAMENTA

A NAVEGACION pola ferramenta é sinxela: desde a pantalla principal podese acceder
directamente a cada un dos apartados do diagnostico e viceversa, desde cada
apartado podese volver a pantalla principal.

En dita pantalla principal e ao lado de cada apartado existe unha % que reflexa o grao
de cumplimentacion de dito apartado e que serve como sistema de control do avance
da realizacion do Diagndstico.

15



4. GUIA PARA A EXECUCION DO
DIAGNOSTICO

16
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Indicamos a continuacion as recomendacions e pasos a dar para a realizacion do
diagnoéstico:

1. Envio a cooperativa da relacion de Informacion necesaria (DATOS DE PARTIDA)
nun ficheiro EXCEL para que a cooperativa vaia completando.
Nesa comunicacion inicial tamén se fixa a data da 12 visita (2/3 semanas despois)

DATOS DE PARTIDA PARA A REALIZACION DO DIAGNOSTICO E PLAN DE MELLORA

01 DATOS BASICOS

02 DESCRICION DA ACTIVIDADE

03 CODIGO ACTIVIDADE CNAE

04 ANO DE CREACION. UBICACION. INSTALACIONS

05 SECTOR E MERCADO

06 AMEAZAS DO SECTOR

07 OPORTUNIDADES DO SECTOR

08 PERSOAL

09 PRODUTOS / SERVICIOS

10 CLIENTES

11 AREAS XEOGRAFICAS

12 VENDAS DOS PRINCIPAIS CLIENTES, ORDENADOS DE MAIS FACTURACION A MENOS
13 DESCRICION DOS PRINCIPAIS CLIENTES

14 NOVOS CLIENTES INCORPORADOS NO ANO ACTUAL
15 CLIENTES PERDIDOS E MOTIVOS DA BAIXA

16 CLIENTES POTENCIAIS

17 DESCRICION DOS PRINCIPAIS COMPETIDORES (PARA CADA UN DELES):
18 AREAS DE INTERCOOPERACION

19 ORGANIGRAMA

20 FUNCIONS E RESPONSABILIDADES

21 MATRIZ DE FLEXIBILIDADE

22 PROCESOS DA CADEA DE VALOR

23 BALANCE

24 CUENTA DE RESULTADOS 17
e
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2. Seguimento telefonico da cumprimentacion da informacion DE PARTIDA. Asegurarse de
gue se esta a traballar no tema, resolver dubidas que xurdan....

Nalgun caso a cooperativa non volcara toda a informacion na folla EXCEL, co que temos que
asegurarnos que polo menos nos remitan no soporte actual que eles utilizan dita informacion.
Por exemplo: nos envian o Balance e a Conta de resultados por fax co que temos de volcala
nos.

Antes da visita temos que dispor da maxima informacion posible ainda non sera posible en
moitos dos casos.

3. Visita 1 (Presentacion e toma de Datos): Ten os seguintes obxectivos

» Describir o Proceso e Contido do Diagndstico a realizar.

* Presentacion da cooperativa: Cofilocemento xeral d cooperativa e 0 Seu entorno
(Actividades, Organigrama e funcions, Clientes, Competidores, Tendencias, Problemas,
Prioridades)

« Comunicacion ao resto do persoal do inicio do Diagnéstico.

* Revision da informaciéon remitida e Recollida da informacién ainda pendente.

 Visita as instalacions.

» Definicion conxunta do plan de traballo e préximas visitas

* Inicio da cumprimentacion da FERRAMENTA INFORMATICA

18



GUIA EXECUCION DO
DIAGNOSTICO

O desexable é contar con 2 TECNICOS/AS para a realizacion do DIAGNOSTICO de
maneira que se poida cumprimentar a ferramenta directamente. Un deles dirixe a
conversacion sobre os puntos / guion do diagnostico e o outro cumprimenta a ferramenta

. Visitas Toma de Datos (1, 2, 6 3): A necesidade de visitas posteriores dependera da
informacion subministrada inicialmente, do nimero de interlocutores que sexa necesario
entrevistar e do tamafio e complexidade da cooperativa.

Visitas toma de datos: minimo 1, o mais frecuente 2, maximo 3

Duracion: 4 horas cada una (outra opcion reunions de duracion 8 horas)

. Traballo interno para completar ferramenta e sacar conclusions: Elaboracion DAFO e
proposta PLAN DE ACCION

. Visita presentacion DAFO e borrador PLAN DE ACCION: presentacion do DAFO e da
proposta de PLAN DE ACCION: axustes e acordo coa Direccion da COOPERATIVA

. Elaboracion de DAFO e PLAN DE ACCION FINAL: envio e/ou reunion
En funcién da situacion bastara con remitir por correo electrénico ou postal o diagndéstico
final ou ben sera necesario unha reunion final de presentacion.

(0]: YAl GRUPO OBZ
MC Management Consultir
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5. FASE A: DESCRICION DO NEGOCIO.
COMERCIALIZACION

20



PROCESO DE DIAGNOSTICO INTERNO E DO

PLAN DE MELLORA 2

FASE A: DESCRICION DO NEGOCIO. COMERCIALIZACION: Identificacion.
Produtos/servizos. Clientes. Competencia. Innovacion. Intercooperacion.

1. IDENTIFICACION E DATOS BASICOS

2. ANALISES DE GAMA DE PRODUTOS/SERVIZO: Gama, facturacion, rendibilidade.
Ciclo de Vida. Estatisticas e Tendencias.

3. ANALISES DE CLIENTES: Segmentacion de clientes, facturacion, rendibilidade.
Situacion xeografica, canal de comercializacion. Lealdade de clientes. Criterios de
Compra. Clientes novos. Clientes perdidos. Clientes Potenciais. Obxectivos. Vixiancia
dos Mercados. Estatisticas e tendencias.

4. ANALISES DA COMPETENCIA: identificacion, estratexias, liias de negocio,
posicionamento.

5. INNOVACION. Innovacion en produto. Produtos novos. Produtos e Lifias de negocio
potenciais. Encaixe produtos-clientes. Innovacion en procesos.

6. INTERCOOPERACION. Comercial, produtiva, abastecementos de produtos e servizos,
investimentos...

21
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1.IDENTIFICACION 5
TABOA
2. PRODUTOS/SERVZIOS DIAGNOSTICO
CLIENTES.
COMPETENCIA.

INTERCOOPERACION.
INNOVACION

o g~ w

GUION DE DIAGNOSTICO

1« Descricién da ACTIVIDADE que desenwvolve a organizacion.

2 « ANO DE CREACION, UBICACION e dimension das INSTALACIONS.

3+ CODIGO DE ACTIVIDADE (CNAE) (Clasificacion Nacional de Actividades Economicas).

4 « Descricion do PERSOAL, tanto socios como asalariados que compofien a entidade, e a sua evolucién.
5« Evolucién da FACTURACION e do RESULTADO NETO da cooperativa.

6 « SECTOR/MERCADO: Principais acontecementos que afectaran 6 sector nos ultimos anos.

7« Ameazas do SECTOR/MERCADO.

8 ¢ Oportunidades do SECTOR/MERCADO.

22
1 ———
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CODIGOS CNAE

O CNAE 93 é un codigo de Clasificacion Nacional de Actividades EconOmicas que

permite Identificar e clasificar as diferentes sociedades segundo a actividade economica
exercida.

Cada CNAE consiste nun Codigo de 5 dixitos, cada un dos cales representa un nivel
mais especifico de actividade. Os dous primeiros dixitos fan referencia a actividade
xenérica de cada empresa e 0s seguintes especifican dita actividade.

CODIGOS CNAE

Clasificacion publicada no Real Decreto 330/2003 de 14 de marzo (BOE 79, 2 de abril de
2003), que modifica o Real Decreto 1560/1992, de 18 de decembro, polo que se aproba
a Clasificacion Nacional de Actividades Econdmicas (CNAE-93).

SECTORES DE ACTIVIDADE:

Sector CNAE 29 Industria da construccion de maquinaria e equipo mecanico

Actividade CNAE 29.24  Fabricacion doutra maquinaria de uso xeral

23
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A AGRICULTURA, GANDERIA, CAZA E SELVICULTURA
1 AGRICULTURA, GANDERIA, CAZA E ACTIV. DE SERV. RELACIONADOS
0110 Producién agricola
0111 Cultivo de cereais e outros cultivos
0112 Cult. de hortalizas, especial. horticultura e pdtos. viveiro
0113 Cult. froitas, frutos secos, especias e cult. para bebidas
0120 Producién gandeira
0121 Explotacion de gando bovino e producién de leite cru
0122 Explotacién de gando ovino, caprino e equino
0123 Explotacion de gando porcino
0124 Avicultura
0125 Outras explotacions de gando
0130 Producién agraria combinada coa producion gandeira
0140 Activid. de servic. Relac. con agricultura. ganad.(Excp.veterin.)
0141 Actividades de servizos relacionados coa agricultura
0142 Activ. serv. relac. ganderia, excepto activ. veterinarias
0150 Caza, captura de animais e repoboacion cinexética

2 SELVICULTURA, EXPLOTACION FORESTAL E ACTIV. DE SERV.RELACION
0200 Selvicultura, explotacion forestal e servizos relacionados
0201 Selvicultura e explotacion forestal
0202 Activ. serv. relacionados selvicultura e explot. forestal

B PESCA
5 PESCA, ACUICULTURA E ACTIVIDADES DE SERVIZOS RELACIONADOS
0500 Pesca, acuicultura e actividades servizos relacionados
0501 Pesca
0502 Acuicultura
05021 Acuicultura de augas continentais ”

05022 Acuicultura de augas marinas
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PERSOAS QUE COMPONEN A ENTIDADE

A.1.5. PERSOAS QUE COMPONEN A ENTIDADE.

DIAGNOSTICO

. PERSOAS FISICAS )

CONDICION —oMES T MUL.ERES PERSOAS XURIDICAS TOTAL
SOCIOS/AS 3 0 0 3
ASALARIADOS/AS 3 0 0 3
TOTAL 6 0 0 6

SOCIOS 50,00% HOMES 100,00%
ASALARIADOS 50,00% MULLERES 0,00%

EVOLUCION 2005 2006 2007
SOCIOS/AS 3 3 3
ASALARIADOS/AS 2 4 3
TOTAL 5 7 6

ALTAS 2005 2006 2007
SOCIOS/AS 0 1 0
ASALARIADOS/AS 0 4 0
TOTAL 0 5 0
BAIXAS 2005 2006 2007
SOCIOS/AS 0 1 0
ASALARIADOS/AS 0 2 1
TOTAL 0 3 1
2005 2006 2007
[ VARIACION +0 +2 1 o5
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EVOLUCION FACTURACION E RESULTADOS

A.1.6. EVOLUCION DA FACTURACION E DO RESULTADO NETO.

DIAGNOSTICO

2005 2006 .2007. .
(estimacion)
FACTURACION 473.000 831.000 695.000
RESULTADO NETO 4.265 45,892 44.084
[ % RESULTADO NETO | 0,90%| 5,52%| 6,34%|
[ VARIACION FACTURACION | | +75,69%| -16,37%|
[  FACTURACION/SOCIO | 157.667| 277.000] 231.667|
:gg:ggg EVOLUCION DA FACTURACION EVOLUCION DO % RESULTADO NETO
700.000 7,00% p— 0,34%
600.000 6,00%
500.000 5,00%
400.000 831.000 4,00%
300.000 095.000 3,00%
200.000 473.000 2,00% 0,90%
100.000 1,00%
0. : ‘ 0,00% T )
2005 2006 2007 (estimacion) 2005 2006 2007 (estimacion)

26
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SECTOR / MERCADO

6 «+ SECTOR/MERCADO: Principais acontecementos que afectaran 6 sector nos
ultimos anos.

7 » Ameazas do SECTOR/MERCADO.

8 ¢ Oportunidades do SECTOR/MERCADO.

Relevancia destes apartados & hora de guiarnos na
informacion sobre o sector. Nos orientara sobre o que desde
a sla actividade concreta ven como ameazas € como
oportunidades.

Ha de contrastarse con estudios sectoriais realizados

27
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TABOA
DIAGNOSTICO

IMPORTANCIA
ASPECTO A VALORAR ol
Evolucién da facturacion tendo en conta as
fluctuacions e circunstancias que afectaron 6 #N/A

mercado da cooperativa nos Gltimos anos

VALORACION

COOPERATIVA

ALARMA SECTOR

COMENTARIOS

28
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FASE A: DESCRICION DO NEGOCIO.

IDENTIFICACION

.PRODUTOS

ISERVIZOS

CLIENTES.
COMPETENCIA.
INTERCOOPERACION.
INNOVACION

2=} COMERCIALIZACION

GAMA DE PRODUTOS / SERVIZOS...

EVOLUCION DA FACTURACION DE CADA UN.
ESTATISTICAS. GRAFICOS

SISTEMA DE ORZAMENTACION / FIXACION DE PREZOS
RENDIBILIDADE POR LINA DE PRODUTO

29
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1. IDENTIFICACION

' TABOA
2 PRODUTOS

ISERVIZOS A.2. PRODUTOS / SERVIZOS.
3. CLIENTES.
4. COMPETENCIA. . .
GUION DE DIAGNOSTICO
5. INTERCOOPERACION.
6. INNOVACION 1+ Lifias de produtos / servizos existentes.

2« Produtos / servizos mais rendibles e menos rendibles.
3+ Marcas usadas.
4 « Envase / embalaxe utilizado.
5« Tendencias: ¢ampliar/contraer a lifia de produtos / servizos actual? ¢ novos envases? ¢novas marcas?
6+ ¢Qué é o mellor e o peor dos nosos produtos / servizos para 0s nosos clientes?
7 » Valoracion dos nosos produtos / servizos en relacidon a competencia:
- En canto 6 prezo.
- En canto & calidade.
- En canto 6 servizo.
- En canto 6 valor engadido achegado.
8 « Politica de prezos pasada, actual e futura.
9 « Método de formacion de prezos: ¢coémo se calcula o prezo final?. Sistema de orzamentacion.

10 « Escandallo de custes.

11 « Marxe que se lle aplica 6s produtos.

30
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TABOA
DIAGNOSTICO

A.2.1. GAMA DE PRODUTOS / SERVICIOS

Pddese clasificar a gama de produtos / servicios da cooperativa da seguinte forma:

PRODUT. |DESCRICION
Ferralla Fabricacion de ferralla (armaduras de aceiro para estructuras de hormigén)
Forxado Venda os materias necesarios para a construccion dun forxado (ferralla+bovedillas+viguetas)
Mallazo Venda de malla electrosoldada
Mat. Constr. |Venda de outros materiais de construccion
Porexpan Venda de bovedillas de porexpan para a construccion de forxados

As canles de comercializacidn empregadas son:

CANLE DESCRICION
VENTA A VENTA PRODUCESE A PARTIR DE CONTACTOS DIRECTOS ENTRE OS SOCIOS DA COOPERATIVA

DIRECTA E OS CLIENTES

31



RENDIBILIDADE s
PRODUTOS /SERVIZOS

DIAGNOSTICO

A.2.2. RENDIBILIDADE POR PRODUTO / SERVICIO

RENDIBILIDADE VALOR TENDENCIA COMENTARIOS
Ferralla ? o? Non se corfiece a rendibilidade
Forxado &? ? Non se cofiece a rendibilidade
Mallazo &? o? Non se cofiece a rendibilidade
Mat. Constr. &? o? Non se coiiece a rendibilidade
Porexpan &? o? Non se cofiece a rendibilidade
0

Tendencias e Comentarios:

Fortalezas e Debilidades:
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PRODUTOS /SERVIZOS

A.2.3. EVOLUCION DA FACTURACION POR PRODUTO / SERVICIO
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Management Consulting
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Fondo Social Europeo

A evolucion das vendas por produtos / servicios é a seguinte: DIAEIOSTIEY
2004 2005 2006
PRODUCT. EUR | % EUR | % EUR | %
Ferralla 395.000,00 83,51% 691.000,00 83,15% 510.000,00 73,38%
Forxado 7.000,00 1,48% 38.000,00 4,57% 111.000,00 15,97%
Mallazo 50.000,00 10,57% 69.000,00 8,30% 68.000,00 9,78%
Mat. Constr. 12.000,00 2,54% 25.000,00 3,01% 4.000,00 0,58%
Porexpan 9.000,00 1,90% 8.000,00 0,96% 2.000,00 0,29%
0,00% 0,00% 0,00%
0,00% 0,00% 0,00%
0,00% 0,00% 0,00%
0,00% 0,00% 0,00%
TOTAL 473.000,00 100,00% 831.000,00 100,00% 695.000,00 100,00%
VENDAS
900.000
Ferralla
800.000
m Forxado
700.000
Mallazo
600.000
Mat. Constr.
500.000
m Porexpan
Tendencias e Comentarios: 400.000 .
300.000
mo
200.000
0
Fortalezas e Debilidades: w00 L —— -

mo
0
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INGRESOS DE EXPLOTACION
RENDIBILIDADE CONSUMOS DE EXPLOTACION
GASTOS DE PERSONAL DIRECTO
GASTOS VARIABLES DE PRODUCCION
— MARGEN DIRECTO
RESTO GASTOS DE PERSONAL
OTROS GASTOS DE EXPLOTACION
RTDO. ECONOMICO BRUTO EXPLOTACION (EBITDA)
AMORTIZACIONES
RTDO. ECONOMICO NETO EXPLOTACION
RTDO. FINANCIERO
Ingresos financieros
Gastos financieros
RTDO. ACTIVIDADES ORDINARIAS
RTDO. ACTIVIDADES EXTRAORDINARIAS
Ingresos extraordinarios
Gastos extraordinarios
RESULTADO ANTES DE IMPUESTOS
IMPUESTOS
RTDO. NETO DEL EJERCICIO
AMORTIZACIONES
CASH FLOW

Tendencias e Comentarios:

Fortalezas e Debilidades: 34
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TABOA

DIAGNOSTICO

A.2.4. VALORACION PRODUTOS / SERVIZOS.

ASPECTO A VALORAR RAOUACal IO ALARMA SECTOR COMENTARIOS

Grao de adecuacion da gama de produtos
(poucos/moitos produtos, produtos obsoletos, MEDIA NON APLICA
novos produtos...)

Nivel de valoracién dos nosos produtos polos
nosos clientes (amplitude da gama, prezo, MEDIA ACEPTABLE
calidade...)

Adecuacion do sistema de fixacion de precios /
presupuestacion (cofiécese o coste directo de
elaboracion, asignanse correctamente os gastos
fixos e de estructura...)

MEDIA NEGATIVA

ATENCION. DADA A IMPORTANCIA DESTE
ASPECTO NO SECTOR, E RECOMENDABLE A
ACTUACION PARA RESOLVER A CARENCIA
DETECTADA.

Cofecemento da rendibilidade de cada produto /

pedido / cliente MEDIA MOI NEGATIVA

Evolucién das vendas por produto / servizo nos

MEDIA MOI POSITIVA
anos contemplados.

Tendencias e Comentarios:

Fortalezas e Debilidades: 35
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FASE A: DESCRICION DO NEGOCIO.

COMERCIALIZACION

1. IDENTIFICACION
2. PRODUTOS /SERVIZOS

3.CLIENTES.

4. COMPETENCIA.

5. INTERCOOPERACION.
6. INNOVACION

Fondo Social Europeo

TIPOLOXIA DE CLIENTES. SEGMENTACION

UBICACION XEOGRAFICA DO MERCADO SEGUNDO TIPO DE PRODUTO
OU SERVIZO

EVOLUCION DE VENDAS POR CLIENTE (ABC de Clientes), SEGMENTO
DE CLIENTE, ZONA XEOGRAFICA

ESTACIONALIDADE (VENDAS POR MES)
RENDIBILIDADE (por cliente, por segmento....)

SATISFACCION DE CLIENTES (reclamacions, queixas, devolucions,
enquisa de satisfaccion.)

LEALDADE (antiguidade dos clientes actuais e evolucion da sua cifrade
compra)
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FASE A: DESCRICION DO NEGOCIO. QUL o i

COMERCIALIZACION
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A.3. CLIENTES
1. IDENTIFICACION TABOA

2. PRODUTOS /SERVIZOS GUION DE DIAGNOSTICO DIAGNOSTICO

3. CLIENTES, 1+ ESTRATEXIA:

- ldentificacion dos segmentos existentes no mercado.

4. COMPETENCIA. - Segmento no que se sitla a cooperativa.
- Posicionamento nese segmento / posicionamento desexado.
5. INTERCOOPERACION. - ¢Existe un posicionamento diferencial fronte 6s competidores? Cal?
- ¢Existe unha estratexia clara na area de vendas? Cal?
6. INNOVACION - ¢ Esta perfectamente definido o publico obxectivo, a segmentacién, etc.?

- ¢ Existen obxectivos claramente definidos, consensuados e comunicados?

2 « PROCESOS:
- ¢Existe un proceso de xestion comercial claramente definido e baseado nas mellores practicas?
- ¢.Soportan adecuadamente o resto de procesos da organizacion as expectativas dos clientes?

3+« PERSOAS:

- ¢Hai persoal especifico e adecuado para desempefiar a labor comercial? Perfil, grado de motivacion, formacién
suficiente...

- ¢Estan definidas as responsabilidades / obxectivos acerca das vendas?

- ¢Traballase con comisidns? ¢ Cal é a forma de retribuciéon?

4 « TECNOLOXIA:
- ¢Existe un soporte informatico con informacioén relacionada con clientes, mercado... que axude? ¢ Cal é?

5+« PROMOCION:

- Esforzos en comunicacién externa (no pasado e na actualidade) ¢ Son suficientes?

- Politica de promocioén actual (folletos, catalogos, paxina web, patrocinio de eventos, instalaciéns de atencién 6
publico...).

6 « DISTRIBUCION:
- Canles de distribucion utilizados: ¢ Cémo se fai chegar a mercancia 6 cliente final?
- Politica de distribucidn seguida: Intensidade da distribucion (intensiva, selectiva, exclusiva...).

7 - SERVICIO:

- Calidade, prazo de resposta e prazo de entrega.

- Servicio Post-venta: atencion e andlise de queixas e reclamaciéns, garantias posteriores & venda (devoluciéns).
- ¢Como consideran o nivel de satisfaccion os seus clientes?

8 « IMAXE CORPORATIVA:

- Grao de cofiecemento da empresa polos clientes e a sociedade.

- Imaxe xerada pola cooperativa e polos seus produtos no seu entorno e no seu mercado
- Imaxe de marca da cooperativa.

- Xestion da imaxe corporativa ¢ Hai algunha empresa externa que a xestione?

37



8):Y4 crRUPO OBZ
FASE A: DESCRICION DO NEGOCIO.

COMERCIALIZACION

Fondo Social Europeo

1. IDENTIFICACION
2. PRODUTOS /SERVIZOS

TABOA
DIAGNOSTICO

A.3.1. SEGMENTACION DO MERCADO POR TIPOS DE CLIENTE.

3.CLIENTES.

4. COMPETENCIA. TIPOS DE CLIENTE DESCRICION

5. INTERCOOPERACION. CONSTRUCTORAS Pequenas empresas constructoras da zona

6. INNOVACION PARTICULARES Particulares que constrien a sta propia vivenda

A evolucién das vendas nos ultimos anos foi a seguinte:

TIPOS DE CLIENTE VENDAS 2005 VENDAS 2006 ESTIMADAS 2007

CONSTRUCTORAS 372.000 706.000 602.000

PARTICULARES 101.000 125.000 93.000
TOTAL 473.000 831.000 695.000

Os mercados da cooperativa, en funcion dos tipos de cliente antes mencionados e dos produtos / servicios que adquiren,
estructlranse da seguinte forma:

CONSTRUCTORRTICULARJ
Ferralla X X
Forxado X X
Mallazo X
Mat. Constr. X X
Porexpan X
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FASE A: DESCRICION DO M

NEGOCIO.COMERCIALIZACION

1. IDENTIFICACION
2. PRODUTOS /SERVIZOS

3.CLIENTES.

4. COMPETENCIA.

5. INTERCOOPERACION.
6. INNOVACION

Fondo Social Europeo

TABOA
DIAGNOSTICO

A.3.2. SEGMENTACION DO MERCADO POR AREA XEOGRAFICA.

AREAS XEOGRAFICAS DESCRICION
LUGO (PROV.) Zona sur da provincia de Lugo.
OURENSE (PROV.) Zona norte da provincia de Ourense.

A evolucion das vendas nos ultimos anos foi a seguinte;

AREAS XEOGRAFICAS VENDAS 2005 VENDAS 2006 ESTIMADAS 2007

LUGO (PROV.) 410.000 732.000 587.000

OURENSE (PROV.) 63.000 99.000 108.000
TOTAL 473.000 831.000 695.000

Os mercados da cooperativa, en funcidn das areas xeograficas mencionadas, e dos produtos / servicios que se venden
nelas, estructdranse da seguinte forma:

LUGO (PROVIRENSE (PR(
Ferralla X X
Forxado X X
Mallazo X X
Mat. Constr. X
Porexpan X
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Diagnostico comercializacion > B s

conclusions mais frecuentes

A. A nivel estratéxico:

1. Non seten adecuada informacion de cada segmento de clientes: as suas
caracteristicas, a sua rendibilidade, o seu potencial de crecemento, as suas
tendencias, a sua fidelidade, etc.

2. Non se cofiecen exactamente os custes por clientes e a sta rendibilidade por
clientes/segmentos dos distintos produtos/servizos.

3. Non existen mecanismos para a definicion de novos produtos/servizos
adaptados as necesidades dos segmentos.

4. O posicionamiento da nosa organizacion non € tan competitivo nin tan
diferenciado como nos gustaria co que entramos a "guerras comerciais". Isto
nos leva a reducir progresivamente as nosas marxes.
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Diagnéstico comercializacion > B cooeeee,

conclusiones mais frecuentes
B. Area de vendas, marketing e atencién ao cliente:

Fondo Social Europeo

1. O personal de vendas perde moito tempo en tarefas administrativas (informes de
visitas, informes de clientes, seguimiento, reunions internas, etc. Co que unido ao
importante custe que ten o persoal de vendas, tradlicese en custes moi importantes.

2. O persoal de vendas moitas veces non ten informacion actualizada sobre o cliente e
sobre as suas ultimas incidencias, ofertas, vendas, evolucion, previsions, prazos de
entrega, etc.

3. Non se pode acceder a esainformacion desde calquera lugar e en calquera
momento.

4.  Non existe unha correcta definicion de obxectivos, seguimento e retribucion
variable para o equipo desta area.

5. A formacion é insuficiente tanto a nivel do produto/servizo como a nivel de
técnicas de venda para poder alcanzar os obxectivos desexados.

6. A elaboracion de plans de vendas, fixacion de obxectivos e o control de vendas por
parte dos/as directores & complexo, inexacto e ademais consume moito tempo e
xera un alto nivel de incertidume.

7. O seguimento de oportunidades non sempre é efectivo porque 0s procesos e
tecnoloxias empreadas non son os correctos e ademais non pode ser correctamente
desenvolvido polos directores de vendas.

8. O servizo de atencién ao cliente en moitas ocasioéons é ineficaz e ineficiente.
9. Non se mide a efectividade das campafas de marketing.

10. Non hai comunicacion entre marketing, vendas e atencion ao cliente co que as
oportunidades xeradas polos uns non son aproveitadas polos outros e viceversa.

41
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Diagnostico comercializacion > B s

conclusiones mais frecuentes

Fondo Social Europeo

C. A nivel organizacional:

1. Non existe unha base de datos con toda a informacion relativa aos clientes
senon gue a informacion sobre os clientes esta dispersa en pequenas bases de
datos departamentais, nas cabezas das persoas, axendas personais, anotacions,
tarxeteiros, etc.

2. Moitas veces non existe unha cultura de orientaciéon ao cliente.

3. Non seten en conta o caracter multicanal das relacions cos clientes e non se
xestionan correctamente 0s novos canais de crecente importancia como o correo
electronico e o sitio web.

4. O organigrama non esta desenvolvido pensando no cliente senén pensando
nas tarefas internas da organizacion.
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CLIENTES e

Fondo Social Europeo

CINCO compoinentes da venda:

. Estratexia (tanto da organizacidon como na area de vendas)
. Procesos

. Persoas

. Tecnoloxia

. Produto/servizo ofertado (proposta de valor ao cliente)

Habitualmente as caidas de vendas asocianse directamente as persoas do
equipo de vendas e se olvidan os outros catro elementos facendo unha
valoracion inadecuada da situacion.
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En canto a estratexia:

1. Existe un posicionamento diferencial frente aos competidores? Cal?

2.  existe unha estratexia clara na area de vendas? Cal?

3.  esta perfectamente definido o publico obxectivo, a segmentacion, etc.?

4.  existen obxectivos claramente definidos, consensuados e comunicados?

En canto aos procesos,

5.  existe un proceso de xestion de vendas claramente definido e baseado nas mellores practicas?
6. o resto de procesos da organizacion soportan adecuadamente as expectativas dos/as clientes?
En canto a persoas,

7.  tefen o perfil adecuado, estan motivadas e tefien a formacion suficiente?

En canto a tecnoloxia,

8.  existe un soporte informatico con informacién relacionada con clientes que axude?

En canto ao produto/servizo ofertado,

9. o produto/servizo € diferencial frente aos competidores en canto ao valor aportado ao cliente,?
10. En canto ao prezo?

11. En canto & calidade?

12. En canto ao servizo...?

Tendencias e Comentarios:

Fortalezas e Debilidades: 44
]



CLIENTES <, onz

C Management Consulting

SEGMENTACION
o \UGl

Fondo Social Europeo

Un segmento de mercado é un grupo amplio e identificable dentro dun determinado
mercado que se caracteriza por ter en comdn unhas caracteristicas ou necesidades
determinadas que condicionan a sia compra: 0S mesmos desexos, poder adquisitivo,
localizacion xeografica ou actitude e habitos frente a compra

Factores que
permiten o
desenvolvemento
da segmentacion

1.Desenvolvemento Tecnoldxico
2.Cambios nas necesidades dos/as clientes
3.Necesidades de diferenciacion respecto a competencia

Vantaxes da segmentacion

1. Facilita o axuste da oferta de produtos ou servizos cara a necesidades
especificas

Resalta novas oportunidades de negocio

Contrible a establecer prioridades

Facilita a analises da competencia

Permite desenvolver unha estratexia especifica por segmento

ko

EXEMPLO: DEPURACION INDUSTRIAL / RURAL-INDUSTRIAL
C___________________________________________________________________________________________________________________________|
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CLIENTES

Fondo Social Europeo

SEGMENTACION
3 Pasos na segmentacion do mercado

Segmentacion do Seleccién dos Posicionamiento /
Estratexia do produto /
mercado ' .
segmentos obxectivo Servizo
1. Identificar as variables 3.  Valorar o atractivo de 5. Identificar conceptos de
de segmentacion e cada segmento posicionamiento para
segmentar o mercado cada segmento.
2.  Desenvolver os perfis 4. Selecc.ionar 0 segmento
dos segmentos obxectivo. 6. Seleccionar,
desenvolver e
comunicar o
posicionamiento
elexido.

Direccion de marketing. Kotler, P.

Ed. Prentice-Hall, 1991
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CLIENTES
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UBICACION XEOGRAFICA DO MERCADO SEGUNDO TIPO DE PRODUTO O
SERVIZO (taboa de sector/mercado-lifia de produto)

SECTORES CLIENTES

NAUTICO PESQUERO PARTICULARES
Embarcaciones X - X
) de recreo ]
E Nacional e Nacional
8 Internacional
[a)
8 Embarcaciones - X -
E destinadas a la
a pesca Nacional
<
W
z
= X X X
Reparaciones _
Nacmn_al € Nacional Nacional
Internacional
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UBICACION XEOGRAFICA DO MERCADO SEGUNDO TIPO DE PRODUTO
OU SERVIZO (taboa de sector/mercado-lifia de produto)
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SECTORES

CANAL RURAL

CANAL INDUSTRIAL

PRODUCTOS

Pienso Gallinas

X

provincias de A Corufia, Lugo y
Pontevedra

X

provincias de A Corufia, Lugo y
Pontevedra

Pienso Porcino

X

provincias de A Corufia, Lugo y
Pontevedra

X

provincias de Lugo y Pontevedra

Pienso Pollo

X

provincias de A Corufia, Lugo y
Pontevedra

X

provincias de Lugo, Pontevedra y
A Corufia

Pienso Vacuno

X

provincias de A Corufia, Lugo y
Pontevedra

X

provincia de Lugo

Otros piensos (equino, conejos,
ovejas, aves menores, perros...)

X

provincias de A Corufia, Lugo y
Pontevedra

X

provincia de Lugo

Tendencias e Comentarios:

Fortalezas e Debilidades:
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2005

TIPOLOGIA DE PRODUCTO » % %
CLIENTES DEMANDADO " s s STipologia S Total
Grandes Fueras, ventanas, oo | 58.7% 16,9%
Consrucioras BErUciuras. .. 41 3% 11.9%
a1 4% a1 2%
20, 4% 12.4%
| H 9% 5,0%
E::E:ir:ll::;m Puertas, ventanas, G | A A% 3.4%
- estructuras, balaustres. .. 5, 3% 2%
pequenas ' 4,9% 3.0%
2 3% 1.4%
0 2% 0,1%
45 5% 3.8%
Fuartas, vantanas, 24 2% 2, 0%
Empresas estructuras, balaustres. .. % 12 4% 1.1%
7 3% 0,6%
Paricallaes Puertas, ventanas, 2% - 1,8%

estructuras, balaustres. ..
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Analises tipoloxias comportamento de compra

indices tipoléxicos

Fondo Social Europeo

Cos indices tipoloxicos podese realizar unha evolucion cualitativa das Tipoloxias Mosaic asi como da
informacién das unidades territoriais (seccion censal ou tramo de via) que utiliza Mosaic.

Para os indices que a continuacion se amosan utilizase Target Group Index (TGI). Na siguiente taboa
amosase a descricion de onde procede cada indice

INDICE DESCRPCION
Precio Sempre busco los precios mas bajos cuando voy de compra
Calidad Merece |la pena pagar un poco mas por productos de calidad

Medio ambiente

Pagaria mas por los productos que respetan el medio ambiente

Lo Natural Estoy dispuesto a pagar mas por los alimentos que no contienen aditivos
Seguridad Me sento més seguro utilizando prod. recomendados por un especialista
Novedad Cuando veo una marca nueva suelo comprarla para ver como es

No importa el dinero

9 me gusta algo lo compro sin tener en cuenta el precio

Compra por impulso

Con frecuencia compro por impulso cosas que no habia pensado
comprar

Le gusta comprar alimentosy
productos de hogar

Me gusta comprar productos de alimentacion y para el hogar

Proximidad

Factores importantes. Mas importante: Proximidad
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AS CURVAS ABC (1) :

Ferramenta que axuda a visualizar, analizar e mellorar o comportamento
CONCEPTQO: e rendibilidade dos seus clientes

CLIENTES ACTUAIS: persoas/empresas que hos
compraron nun periodo dado (12 meses, por exemplo)
CLIENTES MORTOS / PERDIDOS: persoas/empresas
gque nos compraron no pasado, pero non no periodo
dado. Clientes que perdimos por calidade de servizo
CLIENTES POTENCIAIS: persoas/empresas coas que

Agll'(LEJrXEES temos algun tipo de relacion, pero que ainda non
compraron
Clientes PERDIDOS
MUERTOS CLIENTES XA VIRAN: persoas/empresas as
Clientes POTENCIALES gue poderiamos vender, pero coas que ainda

: non temos ningun tipo de relacion
Clientes YA VENDRAN

O RESTO: persoas/empresas que non
EL RESTO teflen necesidade ou desexo de comprar 0
Noso produto
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AS CURVAS ABC (Il) ‘

1% de Clientes Actuais (CA)

4% de CA Supe- | 15% de CA

-— \‘e riores /

randes
_ 80% de CA :
Clientes Medios

ACTUAIS

Pequenos

Clientes PERDIDOS Clientes PERDIDOS

MORTOS HORITO S
Clientes POTENCIAIS Clientes POTENCIAIS
Clientes XA VIRAN Clientes XA VIRAN

O RESTO O RESTO

PIRAMIDE DE CLIENTES ESTANDAR
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LECCIONS APRENDIDAS A PARTIR DA PIRAMIDE DE
CLIENTES

O 20% dos clientes proporciona o 80% das vendas.
O 20% dos clientes proporciona o 100% do beneficio.
Os clientes actuais proporcionan o 90% dos ingresos.

O difieiro para publicidade, promocion, etc. (marketing) a
middo se gasta en quenes non son clientes.

Entre o 5%-30% dos clientes tefien potencial para subir de
categoria na piramide.
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AS CURVAS ABC (V)

LECCIONS APRENDIDAS A PARTIR DA PIRAMIDE DE CLIENTES

6. A satisfaccion do cliente € fundamental para ascender na
piramide.

7. Clientes razoablemente satisfeitos, a middo vanse a
competencia.

8. O departamento comercial € o responsable de influir no
comportamento do cliente.

9. Outros departamentos tamen inflien sobre o comportamento
do cliente, para ben ou para mal.

10. Un ascenso do 2% na piramide pode significar un 10% mais
dos ingresos e un 50% mais dos beneficios.
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SABER MAIS DOS/AS CLIENTES.....

POTENCIAL y OBJETIVO de VENTAS POR CLIENTE

Realizado por:
CLIENTE :

Direccion y Localidad

Persona Contacto y Puesto

Fecha:

8):¥4l CcRUPO OBZ
MC Management Consulting

COMENTARIOS: 0. Descripcion de Instalalaciones (Fotos...), 1.Proveedores Actuales, 2. Marcas mas requeridas, 3. necesidades detectadas, 4.
folletos?, 5. plazo entrega exigido, 6. comer, 7. Materiales utilizados, 8.Condiciones Acordadas, 9. Acciones necesarias

Codg
Produc
to

PRODUCTO

Venta 2003 (Uds)

VENTA
POTENCIAL a3
afnos

Objetivo
2004 (Uds)

%Incremento
s/ 2003

Comentarios
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.....PARA VENDER MAIS

PREVISION VENTAS POR CLIENTE / PRODUCTO
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23004 objetivo
CODART Descripcion | 2002 | euros2002| 2.008 euros 2003
401200111  BISAGRALATERAL EUME GR SOP "L" 59 C2039 330 1500 400 1.801
401210112  BISAGRA LATERAL EUME PEQ SOP "L"52 C2040 275 983 330 1.180
401250102  BISAGRA PIANO 35X2000 CINC 600 4636 650 5.022
401250108  BISAGRA PIANO 35X2500 CINC 445 4381 500 4.923
401250208  BISAGRA PIANO 35X2000 INOX 60 1275 70 1530
401250208  BISAGRA PIANO 35X2500 INOX 35 797 42 956
501011004  MANILLA ROSCADA 5/8" CINC 225 264 270 317
TOTAL
VARIACION 14%
ARTICULOS NUEVOS POSIBLES
401460101 BISAG RA TRASERA TAMBRE CINC 90 519
401460201 BISAG RA TRASERA TAMBRE INOX 15 216
403730109 CIERRE EMPOTRAR 1031/PLUS C/CREM. C/AGUJERO CINC 80 1540
403730209 CIERRE EMPOTRAR 1031/PLUS C/CREM. C/AGUJERO INOX 30 1381
TOTAL ARTICUL OS NUEVOS POSIBLES 3.656
TOTAL PREVISION]| }
VARIACION 40%

ACCIONES CONCRETAS PARA INCREMENTAR VENTAS.
Visita para presentacion de nuevos productos, y para adaptar bisagra a sus necesidades.
Mejora en elacabado de bs marcos inox, selarcon silicona elinterior, la soldadura de la defensa no debe ir a la vista
hacer los marcos con pala sobremarco nueva 205010219

visita para presentacion de nuevos productos.

QUEJAS Y COMENTARIOS DEL CLIENTE.
Satisfecho con el proveedor actual (villagrasa)
Probkmas con plazos de entrega en cierres.

Retenedor abatible, prefiere el de la competencia.
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SATISFACION CLIENTES
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SUGERENCIAS DE MEJORA
Mejorar el
Seguimiento
Mantenimiento
Preventivo de
los Troqueles
11%
Mejorar los
tiempos de
entrega para
productos
especiales
22%

Le gustaria
tratar con una
sOla persona

para todos los :
tarda en envia

temas »
11% documentacion
(planos,
albaranes,...)
11%

Mejorar el
Precio
23%

No enviar tantos
Papeles del
Sistema de

Calidad
11%

Mejorar
Tratamiento
Reclamaciones
11%
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QUE NOS CUSTA UN CLIENTE INSATISFEITO ?

1. “Por cada 25 clientes insatisfechos, s6lo 1 se queixa; o
resto vaise a competencia”.

2. Os clientes moi satisfeitos, transmiten a sUa satisfaccion a 3
OU menos persoas

3. Os clientes insatisfeitos, transmiten a sta insatisfaccion a 9 ou
mais persoas >> unha mala experiencia € un bo motivo de
conversacion.

4. Costa 5 veces mais conseguir un novo cliente que venderlle a
un cliente habitual: vender a un descofiecido implica
publicidade, promocion, descontos, regalos, tempo.....

5. O cliente ten un VALOR DE POR VIDA, que é todo o que ese
cliente pode consumir do que nosvendemos durante toda a
sua vida.

>> Perder unha venda € insignificante comparado
con perder un cliente
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Antiguidade de clientes
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Cliente

Antigl edad (afos) Producto Facturacion Prevista 2004
9|Distribuidor Exclusivo Rep. Checay Eslovaca 502.975 9%
16|Distribuidor Exclusivo Alemania 373.673 7%
6]|Proyecto 159.245 3%
15|Distrinuidor Portugal 155.038 3%
1|Cliente Final (Colaboracion India) 152.021 3%
4]ACCS 124.800 2%
4|Distribuidor en Francia (No exclusivo) 114 .353 2%
2|ACCS 86.160 2%
3.831.735 70%
5.500.000 100%
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FASE A: DESCRICION DO NEGOCIO.

COMERCIALIZACION

IDENTIFICACION
PRODUTOS /SERVIZOS

.CLIENTES.

COMPETENCIA.
INTERCOOPERACION.

INNOVACION

A.3.4. VALORACION CLIENTES.
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TABOA
DIAGNOSTICO

VALORACION

ASPECTO A VALORAR Mt | cooreira ALARMA SECTOR COMENTARIOS
Grao de definicion e adecuacion da estratexia
comercial (segmentos de mercado / tipos de
cliente 6s que dirixirse, areas xeograficas de MEDIA ACEPTABLE
actuacion, estratexias claras de actuacion...)

Persoal area comercial: Hai persoal especifico
asignado e coa experiencia e formacion
adecuada.

MEDIA

MOI POSITIVA

Existencia de obxectivos de vendas (globais, por
cliente, producto, zona, por comercial) para
clientes actuais e potenciais. Realizase
seguimento adecuado do seu cumprimento. Hai

MEDIA

ATENCION. DADA A IMPORTANCIA DESTE
ASPECTO NO SECTOR, E RECOMENDABLE A
ACTUACION PARA RESOLVER A CARENCIA
DETECTADA.

MOI NEGATIVA

Existencia dun plan de visitas, contactos con
clientes e informe de tal plan.

MEDIA

ATENCION. DADA A IMPORTANCIA DESTE
ASPECTO NO SECTOR, E RECOMENDABLE A
ACTUACION PARA RESOLVER A CARENCIA
DETECTADA.

MOI NEGATIVA

Existe un soporte/aplicacion informatica con
informacion relacionada con situacion de clientes,
pedidos, cobros, vendas, visitas.. e é utilizada po-
lo &rea comercial

MEDIA

NON APLICA
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1. IDENTIFICACION TABOA

2. PRODUCTOS /SERVICIOS DIAGNOSTICO
3.CLIENTES.

4. COMPETENCIA.

5. INTERCOOPERACION.

6. INNOVACION

Promocion: Adecuacion e efectividade da politica
e as accions de promocion (folletos, catalogos,
paxina web, patrocinio de eventos, instalaciéns de
atencion 6 publico...).

MEDIA POSITIVA

7 Distribu.cic.’)n: Afiecugci(?n dgls Canles de MEDIA ACEPTABLE
comercializacion / distribucién empregadas.

Servicio: Valoracion por parte dos clientes de:
calidade, prazo de entrega, servicio post-venta:
atencion e analise de queixas e reclamacions,

garantias posteriores a venda (devolucions)...
Imaxe corporativa: Grado de cofiecemento da

cooperativa polos clientes e a sociedade. Imaxe
xerada pola cooperativa e polos seus produtos no
seu entorno e no seu mercado. Imaxe de marca

MEDIA [ NON APLICA

ATENCION. DADA A IMPORTANCIA DESTE
ASPECTO NO SECTOR, E RECOMENDABLE A
ACTUACION PARA RESOLVER A CARENCIA
DETECTADA.

MEDIA

Adecuacion da concentracion de vendas por

) MEDIA NON APLICA
cliente

10
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FASE A: DESCRICION DO NEGOCIO.

COMERCIALIZACION

1. IDENTIFICACION
2. PRODUTOS /SERVIZOS
3. CLIENTES.

4. COMPETENCIA.
5. INTERCOOPERACION. COMPETIDORES

6. INNOVACION
® DIMENSION

PRODUTOS / SERVIZOS

AREA XEOGRAFICA DE ACTUACION

ESTRATEXIA

PUNTOS FORTES E DEBILES

COMPARACION
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COMERCIALIZACION
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1. IDENTIFICACION TABOA
2. PRODUTOS /SERVIZOS DIAGNOSTICO
3. CLIENTES.

4. COMPETENCIA.

5. INTERCOOPERACION.
6. INNOVACION

A.4. COMPETENCIA.

GUION DE DIAGNOSTICO

1 « Identificacién dos competidores:
- Dimensién.
- Produtos / servicios que ofrecen.
- Area xeogréafica de actuacion.

Estratexia seguida.

Puntos fortes e débiles.

2 « Comparar a cooperativa cos competidores directos en canto a dimension, crecemento, rendibilidade, resultados,
gama de produtos / servicios, alcance xeografico, calidade dos produtos / servicios, profesionalidade, seriedade e
imaxe transmitida.
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FASE A: DESCRICION DO NEGOCIO.

COMERCIALIZACION

1. IDENTIFICACION
2. PRODUTOS /SERVIZOS DIAGNOSTICO
3. CLIENTES.

4. COMPETENCIA.

5. INTERCOOPERACION.
6. INNOVACION

A.4.1. COMPETIDORES.

A continuacién describense os principais competidores da cooperativa.

Competidor|Lopez, S.A.
Ubicacion|Lugo
Facturacion|3.271.182 €
Empregados|33
Descricion breve,
lineas de negocio e
posicionamiento
Area xeogréfica de
actuacion
Prod./Sv. nos que
compite
Estratexia seguida]Productos de baixo precio e calidade.
Puntos fortes e
débiles

Comercializa, entre outros, viguetas e bovedillas de hormigon para forxados, ferro elaborado para
construcion, bloques ocos de hormigon, tuberias...

Norte da provincia de Pontevedra, Lugo

Ferralla e forxado.

En caso de sectores atomizados >> caracteristicas dos competidores “tipo” 64
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COMPETIDORES

CONCELLO

O Carballifio

3.314.918,00

ES

=& trata de la mavor competicdora de Pretensados
dehido & que comerdaliza sus productos en el mismo
amhito de actuacion v dispone de una gama de
productos similar

San Cibrao das
Wihas

2433877

En matetia de feralla, esta empresa e trata de la mas
importante competidora de I,
puesto que 22 ubica en la misma comarca gu ests
Qattitn

Crense

2.473.795,00

Empresza referente de Ourense. La actividad de ferralla
=2 comenzon durante el 2000, Se tata de una
EmMpresa mas espedalizada en la elsboracion de
forjados

O Carballifio

1.526 6

A igual gque en el cazo anterior 2= trda de una
empresa gue solo fabrica ferralla. Resuta muy
competitiva debido a gue == encuentra altam ente
automatizada.

Taboackla

1.131 6&

Empresa de peguefa dmension stuada en la comarcs
de Qurense. E= competitiva en relacion a padiculares v
contratistas.

hiekn

831 000

Empresa de reducida dimension ukicada en s
comarca de O Ribeiro, Zu escasa  capaddad
productiva provoca gue esta empresa solo resulte
competidar de [van en eda comarca.




COMPETIDORES
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TEMA A B C D E PROMEDIO
FACTURACION 2005 694.930 € 534.658 € 1.145.830 € 1.626.525 € 1.219.522 € 1.044.293 €
RESULTADOS 2005 44.084 € 13.622 € 104.704 € 24.467 € 23.027 € 41.981 €
COSTE PERSONAL 122.308 € 109.235 € 213.866 € 221.156 € 249.366 € 183.186 €
COSTE MEDIO PERSONAL 20.385 € 18.206 € 19.442 € 17.012 € 16.624 € 18.334 €
CONSUMOS 463.667 € 342.506 € 635.570 € 1.102.119 € 863.978 € 681.568 €
MOD 122.308 € 109.235 € 213.866 € 221.156 € 249.366 € 183.186 €
COSTES INDIRECTOS PRODUCCION 41.773 € 67.462 € 151.698 € 185.215 € 77.055 € 104.640 €
COSTE DE PRODUCCION 627.748 € 519.204 € 1.001.134 € 1.508.490 € 1.190.399 € 969.395 €
COSTE KG 0,87 € 0,87 € 0,83 € 0,70 € 0,83 € 0,82 €
TN PRODUCIDAS MES (MEDIA) 60 50 100 180 120 102
CAPACIDAD MAXIMA TN MES 70 100 270 250 200 178
% USO CAPACIDAD 86% 50% 37% 72% 60% 61%
N° EMPLEADOS 2005 6 6 11 13 15 10
TAMANO M2 NAVES PRODUCCION 492 800 2.800 3.500 900 1.698
% SUBCONTRATACION
0, 0, 0, 0, 0 0
TRANSPORTE 20% 1% 0% 10% 10% 8%
N° DE CAMIONES 1 1 3 2 1 2
. Ferrallay
LINEAS DE NEGOCIO (Fabricacion Ferralla Ferralla Ferralla Montaje en Ferralla
Propia)
Obra
Mallazo, Mallazo, Malla. Vigueta
LINEAS DE NEGOCIO materiales de Bovedillas, » V19 '
o e Mallazo Mallazo Bovedillay
(Comercializacion) construccion y Tubos,
Tubos Encofrar|
porexpan Chapas.
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COMPETIDORES

o CHECK LIST

DIMENSIONS FACTORES A CONSIDERAR

ESTRATEXIAS CONECIDAS | amplitude da gama de produto / servizo
DOS COMPETIDORES volume de vendas de cada produto relevante

» calidade dos produtos
* nivel de prezos

formacion e experiencia do persoal

servizo: prazos de entrega, xestion de
reclamacions...

sistemas de calidade normalizados
Outros

Imaxe de empresa
ubicaciéon
capacidade produtiva
estrutura de custes
situacion financeira
pontos fortes

pontos débiles
Qutros

ESTRUTURA:
CAPACIDADES ACTUAIS

SUPOSTOS SOBRE Sl
MESMO RELEVANTES

OBXECTIVOS FUTUROS

67
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1. IDENTIFICACION TABOA
2. PRODUTOS /SERVIZOS DIAGNOSTICO
3. CLIENTES.

4. COMPETENCIA.

5. INTERCOOPERACION.
6. INNOVACION

A.4.2. VALORACION COMPETENCIA.

IMPORTANCIA VALORACION
ASPECTO A VALORAR st i ALARMA SECTOR COMENTARIOS
Grao de cofiecemento dos competidores e da sta
1|situacion (dimension, estratexia, puntos fortes e MEDIA POSITIVA
débiles)

Posicion da cooperativa fronte ds principais
2 |competidores en dimensidn (instalacions, equipos, MEDIA
facturacion, persoal...)

ACEPTABLE

ATENCION. DADA A IMPORTANCIA DESTE
ASPECTO NO SECTOR, E RECOMENDABLE A
ACTUACION PARA RESOLVER A CARENCIA
DETECTADA.

ATENCION. DADA A IMPORTANCIA DESTE
ASPECTO NO SECTOR, E RECOMENDABLE A
ACTUACION PARA RESOLVER A CARENCIA
DETECTADA.

Posicion da cooperativa fronte ds principais
3|competidores en canto a crecemento, MEDIA MOI NEGATIVA
rendibilidade, resultados...

Posicion da cooperativa fronte s principais
4 |competidores en canto a gama de produtos / MEDIA MOI NEGATIVA
servicios, alcance xeogréfico...

Posicion da cooperativa fronte ds principais
5|competidores en canto a calidade de produtos / MEDIA
servicios

NON APLICA
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FASE A: DESCRICION DO NEGOCIO.

COMERCIALIZACION

1. IDENTIFICACION

2. PRODUTOS /SERVIZOS
3. CLIENTES.

4. COMPETENCIA.

5.INTERCOOPERA
CION.

6. INNOVACION

ACCIONS DE COOPERACION REALIZADAS (CON QUEN, EN
QUE, VALORACION DO RESULTADO)

PREDISPOSICION A NOVAS ACCIONS DE COOPERACION
IDENTIFICACION DE AREAS POSIBLES DE COLABORACION:
IDENTIFICAR COOPERATIVAS “COMPLEMENTARIAS”
CUANTIFICAR AS VANTAXES / MELLORAS A OBTER
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COMERCIALIZACION
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1. IDENTIFICACION TABOA
2. PRODUTOS /SERVIZOS DIAGNOSTICO
3. CLIENTES.
4. COMPETENCIA.
5.INTERCOOPERA
CION.

6. INNOVACION

A.5. INTERCOOPERACION.

GUION DE DIAGNOSTICO

1 « Identificar toda-las posibles areas de cooperacion:
- Compras, Comercializacion, Exportacion, Especializacion da produccion, Observatorio sectorial, Satde e
seguridade laboral, Marcas de calidade, etc...
2 « Determinar o grao de interese en participar en cada unha delas. Identificar posibles restriccions.

3+ Experiencia en actividades de cooperacion, en qué se cooperou e cales foron os resultados.
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1. IDENTIFICACION TABOA

2. PRODUTOS /SERVIZOS DIAGNOSTICO
3. CLIENTES.

4

. COMPETENCIA.

5.INTERCOOPERA
CION.

6. INNOVACION

A.5.1. AREAS DE INTERCOOPERACION.

. INTERESE EN | PRIORIDADE PARA PONELO EN
AREA Copl\gilgsg ';'55 E%A,\TéAS PARTICIPAR MARCHA COMENTARIOS
(SIINON) (ALTA, MEDIA, BAIXA)

Conseguir un volumen suficiente
de aceiro como para poder
negociar coas grandes empresas
provedoras.

Os provedores son moi reacios a
Sl ALTA rebaixas no prezo do aceiro
debidas a iniciativas deste tipo.

Compras de aceiro

Unificar operativas en oficina
técnica e planificacion da
produccion no taller entre as
cooperativas interesadas.

Non esta interesada porque o
NON MEDIA software empregado ¢ de recente
implantacion.

Compras de software sectorial
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1 . ESTUDO DE POSIBLES AREAS DE COOPERACION: DAS QUE SE POIDAN
DERIVAR SINERXIAS, COMPLEMENTARIEDADE.... PARA MELLORA DA
COMPETITIVIDADE

Identificacion de todas as posibles areas de cooperacion :

Compras / comercializacion, exportacion /
especializacion da producion

observatorio sectorial / saude e seguridade laboral,
marcas de calidade / etc...

Conclusions e Seleccion de aquelas areas con mais potencial

Estudo da viabilidade das areas de cooperacion seleccionadas

Determinacion do grao de interese das COOPERATIVAS a participar en cada
unha delas. Identificar posibles restriccions....

2. DEFINICION E DESENVOVLEMENTO DAS ACTUACIONS CONXUNTAS A
DESENVOLVER

» Para as actividades seleccionadas establecerase un plan detallado que permita
estruturar o seu funcionamento futuro.
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 Unha das posibles areas de colaboracion seran as compras conxuntas. Se é

seleccionada, a definicion e desenvolvemento tera os seguintes apartados:

1. Estudo produtos e servizos adquiridos agora: volume, provedores,
condicions pactadas, acordos con provedores actuais, calidade, nivel
de servizo

ldentificar aqueles susceptibles de xestion conxunta

3. Fixacion obxectivos de mellora de compras para cada categoria de
produtos / servizos

4. Establecer estrutura, funciéns, recursos, procedementos de traballo,
soporte informatico, controis de calidade...... para esa xestion conxunta

5. Definir axustes necesarios no proceso de xestion de compras dos/as
asociados

6. Protocolo de funcionamento e de coordinacion entre asociacions,
asociados y provedores

7. Andlises econdmico financeiro do acordo. Ingresos-Aforros derivados,
gastos necesarios, financiamento, .....

8. Definir alternativas xuridicas para a sua formalizacion e legalizacion.
Definir como se plasmaran os acordos alcanzados.

9. Establecer Plan de posta en marcha con prazos e responsables

e O resto de actuacions seleccionadas teran un desenvolvemento similar.

N
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1. IDENTIFICACION TABOA

2. PRODUTOS /SERVIZOS DIAGNOSTICO
3. CLIENTES.

4

. COMPETENCIA.

5.INTERCOOPERA
CION.

6. INNOVACION

A.5.2. VALORACION INTERCOOPERACION.

VALORACION
COOPERATIVA

ASPECTO A VALORAR IMPORTANCIA

SECTOR

ALARMA SECTOR COMENTARIOS

ATENCION. DADA A IMPORTANCIA DESTE
ASPECTO NO SECTOR, E RECOMENDABLE A
ACTUACION PARA RESOLVER A CARENCIA
DETECTADA.

Experiencia previa en accions de cooperacion con

; IS0/ MOI NEGATIVA
outras empresas ou cooperativas

|

Valoracion da cooperacion realizada e do seu

MEDIA POSITIVA
resultado

N

Predisposicion a accions de cooperacion con

. MEDIA
outras empresas ou cooperativas

NON APLICA

[S8)
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FASE A: DESCRICION DO NEGOCIO.

COMERCIALIZACION

IDENTIFICACION
PRODUTOS /SERVIZOS
CLIENTES.
COMPETENCIA.

. INTERCOOPERACION.

6.INNOVACION

ok~ 0D PE

INNOVACION EN PRODUTO/SERVIZOS. Produtos novos.
Produtos e Lifias de negocio potenciais. Ciclo de Vida de
Produtos e Servizos

PROCESO ACTUAL DE LANZAMENTO DE NOVOS
PRODUTOS/SERVIZOS (viabilidade técnica, econémica e
comercial.).

RECURSOS PARA ACTIVIDADES DE INNOVACION.
Persoas e funcions asignadas. Medios e Orzamento
asignado.

INNOVACIONS EN: procesos de traballo, organizativa,
comercial

Capacidade / Perfil Innovador

Requisitos Basicos NORMA DE SISTEMA DE XESTION DA
INNOVACION
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IDENTIFICACION

PRODUTOS /SERVIZOS TABOA
CLIENTES. DIAGNOSTICO

COMPETENCIA.
INTERCOOPERACION.

.INNOVACION

o 9w DR

GUION DE DIAGNOSTICO

1 « Identificar os ultimos produtos / servizos incorporados & carteira: Cantos? Porcentaxe sobre o total de produtos /
servizos?, Céles?, Razodns e criterios para decidir a incorporacion?, resultados obtidos?, facturacion actual de eses
productos?, Porcentaxe que supén sobre a facturacion total?. Fracasos na incorporacion de produtos e razons?

2 » Na gama de produtos / servizos actual, identificar aqueles que deberian ser eliminados, renovados, reorientados e
razéns (descenso de vendas, baixa rendibilidade...).

3. Describir o proceso actual de lanzamento de novos produtos / servizos (analise da viabilidade técnica, comercial e
econdmica).

4 « Identificar produtos / servizos potenciais a incorporar, e a sua situacion (prazo previsto de incorporacion)

5 « Identificacion das persoas encargadas de actividades de innovacion. Medios disponibles. Funcionamento.
Resultados obtidos.

6 « Describir innovacions / cambios / melloras realizadas na area de procesos, area organizativa e area comercial
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IDENTIFICACION
PRODUTOS /SERVIZOS
CLIENTES.
COMPETENCIA.

. INTERCOOPERACION.

6.INNOVACION

ok~ 0D PE

=

AL A

CAPACIDADE / PERFIL INNOVADOR

CULTURA DE INNOVACION: ESTRATEXIA, ORGANIZACION,
PERSOAL

XERACION DE NOVOS CONCEPTOS
DESENVOLVEMENTO DE PRODUTO

REDEFINICION DOS PROCESOS PRODUTIVOS
REDEFINICION DOS PROCESOS DE COMERCIALIZACION
XESTION DO CONECEMENTO E DA TECNOLOXIA
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A INNOVACION

A Innovacion non consiste en que xurdan de vez en cando
Ideas innovadoras na organizacion

Ha de existir unha sistematica que o permita: grandes ideas
creadas por persoas ou equipos + unha estrutura que
fomente a xeracion, canalizacion, posta en marcha e
explotacion dos proxectos de 1+D+i.

A innovaciodn esta ligada a tecnoloxia

A innovacion depende da cultura innovadora que rodea o
proceso.

Un dos factores € a de dispor mais que da informacion do
cofiecemento, e das ferramentas necesarias para a
transmision do mesmo.
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COMO IDENTIFICAR A UNHA
ORGANIZACION INNOVADORA

Produto / proceso propio

Persoal cualificado (N° de
titulados / Experiencia)

Dpto 1+D /Laboratorio / Oficina
Técnica

Subcontrataciéons
especializadas

Colaboraciéon con
Universidades e Centros
Tecnoldéxicos

Equipamiento de alta
tecnoloxia

Os seus clientes esixen e
valoran innovacioén

Non solo compite en mercados
locais

Procesos de Mellora continua
Ten certificados de calidade

Vixia e coflece produtos e
estratexias da competencia

Patentes e Modelos de Utilidade
Ten plans de Formacion

Compromiso de vendas adicado a
I+D

Ten axudas publicas para I+D

Unha crecente porcentaxe da sta
facturacion provén de produtos
/servizos “novos”




TIPOS DE INNOVACION
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Segundo O IMPACTO da Innovacion (GRAO DE NOVIDADE)
Innovacion incremental
Innovacion radical

Segundo A NATUREZA da Innovacion
1. Innovacion Tecnoldxica

1.A Innovacion de Produto ou Servizo (fabricar e comercializar novos
produtos ou mellores versions de produtos existentes, con tecnoloxias novas ou
mediante novas utilizacions de tecnoloxias existentes. Produtos Novos,
redesenados, reposicionados)

1.B Innovacion de Proceso (produtivos, administrativos, desefio,
loxistica..) co obxectivo de reducion de custes, incremento de produtividade e
flexibilidade, aumento da diversificacion de produtos, cumprir esixencias
medioambientais, mellorar condicions laborais....

2. Innovacion Organizativa (cambio na direccién e organizacion interna.
Utilizacion de técnicas e ferramentas de xestion)

3. Innovacion comercial (cambio nas variables do marketing mix)
30
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(Metodoloxia proxecto
TEMAGUIDE)

ORIENTARSE

TEMAGUIDE é o resultado dunha investigacion
realizada por un grupo de organizacions
europeas: a FUNDACION

COTEC, coordinadora do proxecto, a empresa
SOCINTEC, CENTRIM (Universidade de
Brighton), IRIM (Universidade de Kiel) e a
Unidade de I+D de Manchester Business
School. O proxecto foi apoiado polo Innovation
Programme (Direccién Xeral XIII da Comision
Europea).

APRENDER CAPACITARSE

IMPLANTAR

Fase |. Vixiar:

Explorar o entorno, a nivel externo e interno, en busca de sinais sobre ameazas ou
oportunidades potenciais do mercado que poidan ter repercusion para a empresa.
Vixiancia Tecnoloxica, Comercial (clientes e provedores), do Entorno, Competitiva.

Definir qué elementos tecnoldxicos posue a empresa e como os utiliza, ao igual que
0s elementos tecnoloxicos da competencia e cOmo 0s xestionan.

Ferramentas: analises DAFO, Prospectiva tecnoloxica, Benchmarking ou analises da
competencia
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“’. CAPACITARSE

IMPLANTAR

Fase Il. Orientarse

Consiste no desenvolvemento dunha resposta estratéxica. liias de accion,
Ferramentas o modelo das cinco forzas (Michael Porter2), auditoria do valor ou a
creacion dun perfil competitivo.

Fase lll: Capacitarse

Unha vez elexida a resposta estratéxica, a organizacion ten que adicar a capacidade
€ 0S recursos necesarios -economicos, de cofiecementos e tecnoldxicos (creandoos
mediante |+D+i ou adquiriéndoos mediante transferencia de tecnoloxia)- para
pofielos en practica.

Ferramentas: xestion de proxectos, uso de patentes ou licencias
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- APRENDER ' CAPACITARSE
\IMPLANTAR/

Fase IV. Implantar. ( nacleo do proceso de Innovacion.)

Debe implantarse a Innovacion da maneira mais eficiente posible, partindo da idea e
seguindo un proceso de desenvolvemento ata o lanzamento final como un novo
produto ou servizo no mercado.

Ferramentas: o traballo en rede, a creatividade, a andlises da cadea de valor ou a
xestion de proxectos.

Fase V: Aprender

Necesidade de reflexionar sobre 0s elementos previos e revisar as experiencias de
éxitos ou fracasos, para poder captar o coilecemento pertinente da experiencia.

Ferramentas auditoria tecnoloxicas, avaliacion de proxectos, benchmarking ou a
mellora continua.

Ferramentas de Xestidon da Innovacion
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@A) PROCESO DE INNOVACION:

FERRAMENTAS E FASE DE APLICACION

o l=Blz8ls8|s 8
S J v E v <

Analisis de mercado X X X X
Vigilancia Tecnologica X X
Prospectiva Tecnologica X X
Inteligencia Competitiva X X X X X
Benchmarking X X X
Creatividad X X X X X
Auditorias Tecnoldgicas X X X
Gestion del Conocimiento A bt A bt A
Gestion del Cambio X
Gestion de Proyectos X X
Trabajo en Red X X X X X
Propiedad Industrial & Intelectual X
Analisis de la Cadena de Valor X X
Mejora Continua X X
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NORMAS DE XESTION DA o

INNOVACION

A investigacién, o desenvolvemento tecnoléxico e ainnovacién que se realizan nun pais son
factores criticos para determinar o seu crecemento economico, o nivel de benestar e a sua
competitividade internacional.

Fondo Social Europeo

A sUaimportancia estratéxica levou a Administracion Puablica a fomentar ao maximo estas
actividades, incentivando con beneficios fiscais na Lei do Impuesto de Sociedades (articulo 33) as
empresas que incurran en gastos considerados de I+D+l.

Co fin de facilitar o acceso a estas desgravaciéons, as empresas poden solicitar ao Ministerio de
Ciencia e Tecnoloxia un informe, vinculante para o Ministerio de Hacienda, que estableza o contido
en investigacion, desenvolvemento e innovacion dos seus proxectos (disposicién adicional primeira
da Lei 7/2003, BOE 2 de abril).

AENOR elaborou as normas UNE 166001:2002 “ Xestion da I+D+l: Requisitos dun proxecto de 1+D+I" e
UNE 166002:2002 “ Xestion da I1+D+I: Requisitos do Sistema de Xestion da I+D+I".

Estas normas tefien por obxecto promover e sistematizar as actividades de investigacion,
desenvolemento e innovacion. Desenvolvéronse 2 tipos de certificacion:

 Certificacion de Proxectos de |+D+l
» Certificacion de Sistemas de Xestion da |1+D+l

Os Certificados de Proxectos e Sistemas de Xestion da I1+D+l de AENOR contribden a fomentar os
traballos de investigacidon, desenvolvemento e innovacion nas organizacions, mellorando a sua
Imaxe e a sia competitividade fronte a outras empresas do sector. Asimesmo axudan aos xestores
empresariais atomar as decisions adecuadas para levar & practica un proxecto, reducir a
incertidume respecto ao seu contido e a cuantificar tanto o investimento como, con posterioridade, o

gasto incurrido na sta execucion. a5
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NORMAS DE XESTION DA

INNOVACION
UNE 166002 - XESTION DA [+D+I: UNE 166001 - XESTION DA [+D+I:
REQUISITOS DUN SISTEMA DE REQUISITOS DUN PROXECTO DE
XESTION DE I+D+l |+D+I
e parte dun sistema xeral de xestion » aplicacion a proxectos concretos
* integracion da xestion da 1+D+l na » establecemento dunha planificacion
xestion xeral da empresa do mesmo (Memoria completa,

incluindo un plan de calidade,

» establecemento da vixiancia
orzamento, ...)

tecnoloxica e intelixencia
competitiva » establecemento dun plan de

desenvolvemento e explotacion
e establecemento e estrutura das

unidades de [+D+l e orienta aos participantes no proxecto

L, . arealizalo sequndo unha norma

* medicidn de actividades |+D+l 9
aceptada

e analises e mellora das actividades de

e evita e mellora o traballo dos
[+D+I

organismos gque tefien que avaliar
proxectos de |1+D+l
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Esta norma establece unha serie de directrices para organizar e
xestionar eficazmente a 1+D+i de cualquera organizacion.

Vantaxes
« Definicion dos obxectivos basicos das actividades de [+D+i
» Dispor dun analises da situacion tecnoldxica interna y externa

 Axudar a identificacion e valoracion das ameazas e oportunidades da
evolucion tecnoloxica

 Mellora a seleccion e xestion dunha adecuada cartera de proxectos

e Asegurarse que non se perdan actividades susceptibles de xerar
tecnoloxias propias e patentes, a través das cales se poden obter
beneficios adicionais por transferencia de tecnoloxia ou por
desgravacions fiscais.

 Axudar a planificar, organizar e controlar as unidades de |+D+i, o cal
redunda nunha xestién mais eficiente dos recursos e nunha mellora da
motivacion e implicacion dos/as empregados.
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UNE 166002 - Xestion da [+D+l. Gruro osz
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Requisitos do Sistema de Xestion da [+D+l

Dinamica del SG de la |+D+l: SISTEMA DE GESTION DE I+D+I

cumplimiento de objetivos y
metas establecidos

Asumir como objstivoa:

o -"
Paolitica ;E::ESE.IE tecnologlca y de
de |+D+| -Gestion empreaarial
oy Innovadora.
o '::F' .-é simplantacidn tecnologlas
o ,,:';-. e Innovadoras.
O -"'..;-
ad G
"-?" D Fuerzas motrices del O
d¢ Sistema de Gestion de 1+D+]. ﬂ..:-_,,
9 =Compromisa de la alla direccion en
gl establecimiento o2 paliicas de
1+0i+
~Compromiso de mejora continua
- Articulado en Politica de
% =0+
q'-'. - Enfocado 3 una reviskan de
a CEI, |3 geslion . - Estructura y
s g «Wagankemos de 5.|51ET|E {naaga) . F&HFIEII"IHE'IJ Ndad.
.-"'IIT::n b= =Comunicacianes (Imema + extemal) E}_ﬂ E,:'_. - Aprandizals, conocimisnto
- Control y medicion T ﬁcb .,:-.,"L'} . D‘E"* ¥
- Mo conformidades y acciones Q. 2 i compatencla.
COTEtnras. % % {E,:I;I' TN - Comunicaclongs.
- Regletros & W .QF- - Dcumentaclan 1+,
- Auditoria de 85 da D+l L O - Zonirgl da documanitos.
~ - Control de procadimisntos.
- Programa de

contingenclas.

‘AE NDH Aanainnife Eapanola de
MWiesimalie b ¢ Gl il i
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FASE A: DESCRICION DO NEGOCIO.

COMERCIALIZACION | e wdl

IDENTIFICACION
PRODUTOS /SERVIZOS
CLIENTES.
COMPETENCIA.
INTERCOOPERACION.

.INNOVACION

Fondo Social Europeo

A.6.1. VALORACION INNOVACION

TABOA
a. CULTURA DE INNOVACION. DIAGNOSTICO

GUION DE DIAGNOSTICO

1« Implicacién da direccién da cooperativa coa innovacion.

2 « Planificaciéon do lanzamento de novos produtos / servizos en funcion do tempo de vixencia do producto /
servizo no mercado.

3« Disponibilidade de persoas e recursos segundo os obxectivos de lanzamento de novos produtos.

4 - Existencia dun responsable, ou departamento de innovacion, ou de I+D.

ASPECTO A VALORAR IMPSOET:TT?)'LCIA C"ggg::g?\/’i ALARMA SECTOR COMENTARIOS
Cultura de innovacion MEDIA POSITIVA

b. XERACION DE NOVOS CONCEPTOS.

GUION DE DIAGNOSTICO

5« Recopilacién de tdda-las novas ideas (de clientes, traballadores, proveedores...) que poidan xerar

novos produtos.
6 ¢ Seleccion das mejores ideas en base as capacidades da cooperativa e a posibilidade de éxito comercial.
7 « Avaliacion inicial da viabilidade técnica, econémica e comercial dos posibles novos produtos.

ASPECTO A VALORAR LSO I a Y ALARMA SECTOR COMENTARIOS |

ATENCION. DADA A IMPORTANCIA DESTE
ASPECTO NO SECTOR, E RECOMENDABLE A
ACTUACION PARA RESOLVER A CARENCIA

Xeracion de novos conceptos MEDIA
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1. IDENTIFICACION c. DESENVOLVEMENTO DO PRODUTO.
2. PRODUTOS /SERVIZOS TABOA
DIAGNOSTICO
€ @HENIES, GUION DE DIAGNOSTICO
4. COMPETENCIA.
5. INTERCOOPERACION. 8 « Orientacion 0 cliente de todo o proceso de desenvolvemento.
9 « Definicion clara e cofecida por tdda-las areas dende un inicio das caracteristicas do futuro novo produto.
6. INNOVACION 9 « Participacion das diferentes areas no proceso de desenvolvemento de novos produtos dende os seus inicios.

10 « Proceso de desenvolvemento de novos produtos definido con fases, hitos de control, calendario, responsables e recursos.
11« Test de producto en cada unha das fases do proceso de desenvolvemento.

ASPECTO A VALORAR IMPSOET:TI'?)'\;CIA cvg(;gER;ﬂ?v'\/‘x ALARMA SECTOR COMENTARIOS
Desenvolvemento do produto MEDIA NON APLICA

d. REDEFINICION DOS PROCESOS PRODUTIVOS.

GUION DE DIAGNOSTICO

12 « Cofiecemento das posibles tecnoloxias de fabricacion.
13 « Avaliacion dos costes que supon a fabricacion dos novos produtos.
14 « Planificacién de investimentos e probas de produccion.

ASPECTO A VALORAR Mo ] coomtnntn ALARMA SECTOR COMENTARIOS |
Redefinicion dos procesos produtivos MEDIA NON APLICA
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IDENTIFICACION e. REDEFINICION DOS PROCESOS DE COMERCIALIZACION.

PRODUTOS /SERVIZOS TABOA
CLIENTES. DIAGNOSTICO

1

2

3 2 2

4. COMPETENCIA. GUION DE DIAGNOSTICO
5

6

INTERCOOPERACION. 15 « Avaliacion continua das necesidades dos clientes mais esixentes.
INNOVACION 16 « Planificacion do lanzamento do novo produto e catalogos, ferias, presencia en medios...
. O CIO 17 « Avaliacion de novas canles de comercializacion e aproveitamento das tecnoloxias da informacion e as
comunicacions.

ASPECTO A VALORAR MR | coomtmsam ALARMA SECTOR COMENTARIOS
Redefinicion dos procesos de comercializacion MEDIA NON APLICA

f. XESTION DO CONECEMENTO E DA TECNOLOXIA.

GUION DE DIAGNOSTICO

18 « Identificacion das tecnoloxias clave para a cooperativa.

19 - Cofiecemento da existencia e das capacidades dos provedores de tecnoloxia afines.

20 « Vixilancia do que fai a competencia e dos posibles produtos substitutivos.

21 « Xestion da propiedade intelectual (marcas, dereitos de autor, modelos de utilidade, patentes...).
22 « Utilizacién de técnicas que facilitan xestiona-la innovacion.

| ASPECTO A VALORAR | VALORACION COMENTARIOS

Xestion do cofiecemento e da tecnoloxia MEDIA ACEPTABLE

91




6. FASE B: ORGANIZACION INTERNA
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PROCESO DE DIAGNOSTICO INTERNO E DO

PLAN DE MELLORA 3

FASE B: ORGANIZACION INTERNA: Organizacion, Procesos e Recursos

1. ESTRUTURA ORGANIZATIVA. Composicion. Funciéns e responsabilidades.
Adecuacién. CAPACITACION DO PERSOAL e necesidades de formacion
(polivalencia)

2. PROCESOS DA CADEA DE VALOR. MAPAS DE PROCESOS: Actividade
Comercial e de Marketing, Revision do Ciclo Pedido-Factura-Cobro. Comunicacions
con Clientes. Coordinacion entre departamentos. Problemas e Incidencias. Estudos
de cumprimento. Revision dos procedementos de traballo

3. PROCESOS DE APOIO A CADEA DE VALOR: PLANIFICACION E CONTROL,
XESTION DE CALIDADE E MEDIOAMBIENTE, RECURSOS HUMANS,
PREVENCION DE RISCOS, DE PROTECCION DE DATOS, SOFTWARE E
COMUNICACIONS, INFORMACION PARA A DIRECCION, ECONOMICO-
FINANCEIRO....

4. MEDIOS E RECURSOS DISPONIBLES: Maquinaria, Instalacions, Equipos,
Hardware E Comunicacions, Web, Correo electronico... Imaxe Corporativa, Paxina
Web
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FASE B: ORGANIZACION INTERNA

1. ORGANIZACION

2. PROCESOS CADEA DE
VALOR

3. PROCESOS DE APOIO
4. RECURSOS.

® Estrutura organizativa. Organigrama
® Funcions

® Matriz flexibilidade. Necesidades de
formacion
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FASE B: ORGANIZACION INTERNA

Fondo Social Europeo

1.ORGANIZACION
2. PROCESOS CADEA DE - DIAGNOSTICO
FROCE B.1. ORGANIZACION.

3. PROCESOS DE APOIO
4. RECURSOS.

GUION DE DIAGNOSTICO

1« Pedir ou Desefiar / Describir 0 organigrama da cooperativa

2+ Comentar situacions de andlise do organigrama: adecuacion, concentracion de funcidns, dispersion de funciéns,
duplicidades...

3+ Analizar si estan claramente definidas as responsabilidades e funcions. Facer unha taboa de funciéns e
responsables.

4« Analizar si estan ben definidos e cubertos os postos clave.

5« Analizar si esta ben dimensionada a plantilla para soportar a actividade. Posibles necesidades de persoal ou
departamentos, ou excesos de persoas

6 + Organos de participacion e coordinacion: ¢ Céles existen e como funcionan?
- Presidencia.
- Consello Rector: constitucion, nimero, frecuencia de reunion (¢ € suficiente?), grao de autonomia
gue se da & xerencia da cooperativa.
- Xerencia / Direccion.
7+ Grao de cualificacion do persoal en base a formacion e experiencia para a realizacion das actividades

8 ¢ Realizar a MATRIZ DE FLEXIBILIDADE: persoas vs. grao en que saben realizar diversas actividades.

NOTA. VER OS SEGUINTES ANEXOS:
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FASE B: ORGANIZACION INTERNA

.ORGANIZACION

. PROCESOS CADEA DE

VALOR

. PROCESOS DE APOIO
4. RECURSOS.

B.1. ORGANIZACION.

B.1.1. ESTRUTURA ORGANIZATIVA.

A continuacion represéntase o organigrama da cooperativa:

NIVEL 1 NIVEL 2 NIVEL 3

NIVEL 4

NIVEL 5

(6):Y4l CRUPO OBZ
MC Management Consulting

Fondo Social Europeo

TABOA
DIAGNOSTICO

PRESIDENTE CONSELLO RECTOR XERENTE

AREA1

AREA 2
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[ Direccién - Gerencia ]

m——————_———

{ Dpto. Técnico ] [ Dpto. Comercial ] [ Dpto. Produccién J [ Dpto. Admén. ] [ Dpto. Calidad J

Diametros grandes ]

Diametros pequefios ]
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B.1.2. FUNCIONS E RESPONSABILIDADES.
1. ORGANIZACION AREAS (D: DECIDE, E: EXECUTA, I INFORMADO)

FUNCIONS ] JEFE  |TRABALLAD
> PROCESOS CADEA DE XERENTE | ADMON VENTAS | e ORES

VALOR Coordinacion xeral da cooperativa D
3. PROCESOS DE APOIO Relacion cos principais clientes D E
RECURSOS. Xestion econdmico - financieira
Facturacion a clientes
Seguimento do cobro a clientes
Negociacion bancaria
Operativa diaria cos bancos
Contabilidade
Xestion de nGminas e contratos
Seleccion de persoal
Preparacion de impostos
Xestion comercial
Busqueda de clientes
Contacto con clientes
Recepcion de solicitudes de presupostos
Recepcion de pedidos E
Preparacion de presupostos
Desefio e elaboracién de planos
Xeracion de 6rdenes de fabricacion
Supervisién da fabricacion
Programacion da fabricacion
Reparto do trabajo
Execucion dos trabajos |
Transporte e entrega 0 cliente
Control de calidade E
Xestion do sistema de calidade |
Xestion de compras D
Busqueda de provedores |
Negociacion con provedores
Solicitude de presupostos a provedores
Emision de pedidos a provedores
Validacion de facturas de provedores
Pago a proveedores |
Xestion de stocks
Recepcion de materiais
Movementos de materiais en almacén E E
Rexistro informatico de movementos de almacén
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DESCRIPCION DE ACTIVID&BtESento / Personas:

CLASIFICACION

L . PROBLEMATICA Y
(1.actividad critica, 2.

ACCIONES NECESARIAS

ne |ACTIVIDAD Descripcion QUIEN / Frecuenc|Volumen [Duraciéon |[HORAS MES |% mucho tiempo, 3. N s S
imi i i i ESTIMADA T | ) T ’
(fecha limite) QUIENES ia Mes Unitaria S S |s/Tota T::::tr;\c/)isdg;oblemas, 2 sirmplitesr, Aoz,
) - 5.reasignar..)
compleja...)
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. PROCESOS DE APOIO
4. RECURSOS.
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 PROCESOS CADEA DE B.1.3. MATRIZ DE FLEXIBILIDADE. NECESIDADES DE FORMACION., DIAGNOSTICO

| 0 = NON SABE / NON PODE | 1= NECESITA FORMACION | 2 = SABE TRABALLAR | 3 = PODE FORMAR |

TRABAJADOR CORTE ARMADO SOLD:DUR TOTAL % FLEXIBILIC
JUAN P. 0 1 1 2 22%)
ESTEBAN M. 3 0 1 4 44%
JOSE M. 0 1 2 3 33%)
CARLOS G. 1 0 3 4 44%
ANFONIO F. 1 3 1 5 56%
LUIS R. 1 3 3 7 78%
TOTAL 6 8 11
% FLEXIBILID. 33% 44% 61% 46,30%

A flexibilidade resultante da Matriz € moi mellorable, obténdose un valor do 46,30%.

Avaliando a flexibilidade por procesos, concliese que os procesos cunha flexibilidade inferior 6 50% son o CORTE e o
ARMADO, sendo o mais dependente do persoal o de CORTE, cunha flexibilidade do 33%.

Se interpretamos os resultados por traballador, dedicese que s masi son Juan P., Esteban M., José M. e Carlos G.
con valores inferiores 6 50%, sendo o traballador menos flexible Juan P., e o mas versatil Luis R.
O
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3= SABE Y PUEDE FORMAR; 2= LO HACE CORRECTAMANTE:;
1= NECESITA FORMACION:; 0= NO SABE/ NO PUEDE
Fecha de 1/11/00|1/11/99 | 1/4/00 |12/5/88 | 12/12/8|15/128 /95
Incorporacion 9 7
Operari|Operari | Operari|Operari | Operari | Operari | Operari MAX
Nomhre o1 | 02 | 03 | o4 | o5 | 06 | o7 |TOTAL|psELE FLBEX'
CORTE CHAPA CIZALLA SEGUN
Al MEDIDAS 1 2 2 2 2 1 2 12 21 57%
A2 [TRAZADO DE CHAPA 1 0 0 2 1 0 1 5 21 24%
A3 |PICADO (CORTAR SOBRANTES) 0 2 0 1 2 1 1 7 21 33%
A4 |PLEGADO 2 1 0 1 3 2 1 10 21 48%
PULIR / LIJAR SEGUN TIPO
Ab5 ACERO 1 1 1 0 2 1 1 7 21 33%
T 5 6 3 6 10 5 6
POSIBLE 15 15 15 15 15 15 15 39%
I % FLEXIBILIDAD 33% 40% 20% 40% 67% 33% 40%

101




[el: ¥l crUPO OBZ
MC Management Consulting

MATRIZ FLEXIBILIDADE

As conclusidéns que se poden obter e as decisions que se poden tomar,
sobre a base desta matriz, son as seguintes:

» Establecer o Plan de Formacion necesaria naquelas actividades criticas
cuxa polivalencia non sexa suficiente ou poida non selo nun futuro

» Decidir quen debe recibir a formacion en que actividades

» Definir quen pode ser formador/a

= Asegurarse de que cada persoa esta realizando aquela actividad para a
gue esta mais cualificada

= Servir de base para promocions, cambios de posto, penalizacions,
subidas de categoria, remuneracion...

En definitiva, serve para proporcionar aos/a responsables de area ou
proceso, un metodo obxectivo e cuantitativo para tomar decisions na area
de persoal.
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FASE B: ORGANIZACION INTERNA

1. ORGANIZACION

2. PROCESOS CADEA DE DIAGNOSTICO
VALOR
3. PROCESOS DE APOIO
4. RECURSOS.
B.1.4. VALORACION ORGANIZACION.
IMPORTANCIA VALORACION
ASPECTO A VALORAR juslaiuiall sl ALARMA SECTOR COMENTARIOS
1 |Existencia e adecuacion do Organigrama MEDIA ACEPTABLE
ATENCION. DADA A IMPORTANCIA DESTE
Grao de definicion, claridade e adecuacion das ASPECTO NO SECTOR, E RECOMENDABLE A
2 funcions e responsabilidades MEDIA MOINEGATIVA ACTUACION PARA RESOLVER A CARENCIA
DETECTADA.
Valorar si estan ben definidos e cubertos 0s
3 MEDIA POSITIVA
postos clave
Valorar adecuacion da dimension da plantilla para
A soportar a actividade. Posibles necesidades de VEDIA NON APLICA
persoal, ou departamentos, ou excesos de
persoas
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FASE B: ORGANIZACION INTERNA

1. ORGANIZACION

2.PROCESOS DA
CADEA DE
VALOR

3. PROCESOS DE APOIO

4. RECURSOS.

e \UGl

Fondo Social Europeo

Mapa de procesos
Proceso Comercial e de Marketing
Proceso Pedido-Factura.

Descricion, medios utilizados, formacién
actual e necesaria, problematica en cada fase,
identificacion de indicadores de cada proceso

Pescozos de botella e capacidade
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1. ORGANIZACION —
2.PROCESOS DA DIAGNOSTICO
CADEA DE
VALOR

3. PROCESOS DE APOIO
4. RECURSOS.

FASE B: ORGANIZACION INTERNA

B.2. PROCESOS DA CADEA DE VALOR.

GUION DE DIAGNOSTICO

1 « Comprobar se os procesos de traballo estan adecuadamente descritos.

2 + Describi-los procesos de traballo: Proceso Comercial / Marketing e Proceso Pedido de cliente > Factura emitida
(descricion, capacidade, medios utilizados, requisitos de calidade, documentacioén utilizada, formacion actual e
necesaria, probleméatica en cada fase, identificacion de indicadores de cada proceso...). CUMPRIMENTAR FOLLA DE
DESCRICION DE PROCESOS.

3 « Identificar os cuellos de botella e a sua capacidade.
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1. ORGANIZACION

TABOA
2.PROCESOS DA
CADEA DE
VALOR

3. PROCESOS DE APOIO
4. RECURSOS.

B.2. PROCESOS DA CADEA DE VALOR.

B.2.1. DEFINICION DOS PROCESOS

A continuacion mostrase a cadea de valor da cooperativa cos procesos dos que se encontra composta:
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. Y ) 3 Y
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FASE B: ORGANIZACION INTERNA

B.2.2. DESCRICION E ANALISE DE CADA PROCESO.

londo Social Europeo

1. PROCESO DE VENDAS
1. ORGANIZACION TABOA

2 P R O C E S O S DA O Xerente non realiza actividade comercial, ainda que puntualmente é realizada por un dos outros socios. Os clientes mais DlAG NOSTI CO
O grandes, as empresas constructoras, féronse incorporando de forma fortuita e a través do boca a boca. Os clientes mais
CA D EA D E DESCRICION pequenos, os particulares, péfiense en contacto coa empresa principalmente porque non hai outras empresas ferrallistas na zona.
Un dos motivos de porqué non se buscan novos clientes é que o taller atdpase ao tope da stia capacidade de producion e non se

VA L O R dispon de mais espazo na nave actual.
3. PROCESOS DE APOIO

O Xerente e outro socio da cooperativa son os responsables das relaciéns cos clientes.

4. RECURSOS. QUEN O Xerente é o encargado de presupuestar téda-las obras.
DOCUMENTACION O primeiro paso da venda é a solicitude de orzamento. Dependendo do cliente e das obras, a solicitude de valoracién é solicitada
UTILIZADA. en forma de €/Kg ou en forma de €/m2. FERRALLA ANDO oferta todas as obras que lle aparecen, independientemente de como lle
CONTROLES foi solicitado o prezo.
FRECUENCIA/
DURACION

= PTESUpPOSIOS e EURTRY: O PTeZo MCIUE O CUSIO U0 MaterTar, a 1apiTCcacion € O TansSporte , € ConTalTase por kg enregaao ao |
cliente. Son os mais habituais. Tanto empresas constructoras clientes habituais, como particulares, adoitan solicitar o prezo desta
MEDIOS MATERIAIS forma. Neste caso, as obras non soq esttudadas. ) ) 3 '

- Presupostos en EUR/m2: O prezo incliie o custo do material, a fabricacién e o transporte, e cobrariase por m2 de forxado,

EMPREGADOS incluindo alicerces, vigas e demais armaduras necesarias para a estrutura. Son menos habituais, e son solicitados puntualmente
por algunha empresa constructora. Neste caso, as obras son estudadas en detalle polo Xerente, que evalla a cantidade de aceiro
total da obra e reparte o sel custo entre todos os m2 da obra
O taller atépase ao tope da suia capacidade de producion. Para incrementala seria necesario ampliar a maquinaria, o persoal e o

CAPACIDADE 2 2 ? p . 4 P

nuimero de postos; con todo isto non é posible ao non dispofierse de mais espazo na nave actual.

REQUISITOS DE

Non aplica.
CALIDADE i

- Non se realiza procura activa de clientes. A carteira crece a medida que os clientes se péfien en contacto coa empresa.

- O taller atopase ao tope da stia capacidade de producién. Para incrementala seria necesario ampliar a maquinaria, o persoal e o
PROBLEMAS ndmero de postos; con todo isto non é posible ao non dispofierse de mais espazo na nave actual.
DETECTADOS - Os orzamentos son elaborados sen realizar o calculo dos custos reais, tanto directos como indirectos. As obras valorados en

EUR/Kg non se estudan en detalle, polo que se elaboran sen ter en conta a stiia complexidade.
- Prezo lixeiramente superior ao da stia competencia directa.

POSIBLES MELLORAS |Ampliacién do espacio adicado 6 taller para poder ampliar a capacidade productiva
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e Definicidn: Un proceso é un Conxunto de actividades relacionadas

gue transforman materiais e informacion de provedores internos ou
externos (entradas) creando produtos ou servizos (saidas) para clientes
internos ou externos.

« Ferramenta de Definicién: Diagramas de Fluxo.
« Caracteristicas:

— Obxectivo definido
— Fronteiras definidas. Identificados Provedores e Clientes
— Etapas do Proceso Definidas, Secuenciais e Interrelacionadas

— Indicadores: Grao de Cumprimiento do Obxectivo. Indicadores Cuantitativos
relacionados coa Cantidade, Calidade e Tempo de saida do Proceso.

— Responsable: Persoa que asume responsabilidade da Eficiencia e Eficacia do
Proceso.

Exemplo: proceso de seleccion de persoal

108



dl-rocesos

ENTRADAS

Personas que lo Ejecutan: Formacidn-Habilidades

PROCESO: XXXXX
Método: FASE 1>FASE 2>FASE 3
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Fondo Social Europeo

SALIDAS

Puntos de Control
Responsable

A

INFRAESTRUCTURA:

Documentos de Trabajo

Maquinas/Instalaciones/Equipos
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PLANIFICACION ESTRATEGICA Y CONTROL \ PROCESOS
ORGANIZACION ! DE APOIO

COMPRAS FABRICACION ALMACEN VENTA CADEA DE VALOR

\ PROCESOS DA

GESTION DE LA CALIDAD PROCESOS
ADMINISTRACION (RR.HH., ECO-FIN, INFORMATICA) / DE APOIO
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Recepcion Peticion Emision/ Envio Medicion
de Presupuesto de Presupuesto L 4
i Emision
PROCESOS - Presupuesto 2
Aceptacion L 4
Compras de Presupuesto Aceptacion
Materiales Presuiuesto
> Almacen Fabricacion
¢ Plantillas
Entrega de ¢
Materiales a Despiece de
Montaje Muebles
Control de Calidad Montaje de Corte y Entrada a
de Mueble < Mueble Plegado al Fabricacién
Expedicion de Control de Horas
Mueble y Materiales
v asignados a
Entrega de Muebles
Muebles ¢
¢ Control de
Facturacion Costes por
Mueble
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1. ORGANIZACION Adrminisimecion Rexp. deProdurxion Gerente Trabmjador=x

2.PROCESOS DA Conactn con
CADEA DE clientes
VALOR

3. PROCESOS DE APOIO

4. RECURSOS. P rezuplestaci on
Dizefio de muebles
» para barcos
fBbrcados en sene
Dizefio de muebles
# parabarcos de
grandes edoras
Compras yaestién P lanificacion del
del almacén de trabajo en el
madera taller
Compras y gestion Lanzamiento ce
del almacen da Ordenes de
tire = b amices F abiicacidn
I E jecucian de
o trabejosen el
taller
(o Mmpras y gestion
del alman:gn de C':'ntdrm d.E': l= ok I
otro= consumibles produccan
| Montaje de (o
# muebles en loz
barcos
Generacion de
albaranes de | |
£alida, Beturazisn [T
w oobro
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A estandarizacion dos procesos. Vantaxes

1. Definen a forma, o método para facer o traballo da maneira mais facil,
rendible e segura.

Mantemento do know-how da organizacion
Permite medir o rendemento das tarefas delegadas
Asegura a calidade, custe, entrega e seguridade

E a base para a formacién e entrenamento das persoas

o g &~ W D

E a base para realizar auditorias
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As Normas de Calidade ISO 9001:2000 esixen a identificacion
dos procesos da organizacion e a sua descricion

4.1.1-ldentificar Procesos da organizacion

4.1.2.- Identificar Interrelacidns entre os Procesos (Mapa de
Procesos)

4.1.3.- Identificar Indicadores de Medida dos Resultados dos
Procesos (calidade e cantidade).

4.1.4.- Identificar Responsables do Proceso
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MAPA DE PROCESOS DUNHA EMPRESA i

(orientado 1SO del 2000)

MEJORA e ]
Fondo Social Europeo
MEDICION Y SEGUIMIENTO DE PROCESOS l
PRESUPUESTOS .
g PROGRAMACION PROCESOS DE ALMACENAMIENT O ENTREGA AL
Y PcEL?IEEﬁst : PRODUCCION . FABRICACION ] PRODUCTO FINAL —p CLIENTE

\ /
\1 //
- \ // g
GESTION DE ALMACEN \
COMPRAS MATERASPRIMAS | CLIENTE
N\ //

4 \\ /
\ /
\ / /
EVALUACION | Pi‘ﬁgg‘:f‘o Gestién de MEdlcllon de
PROVEEDORES Reclamacio nes e
Confclrmes Satisfacciéon
PROCESOS DE APOYO:
- Auditorias Internas
- Formacién ondels
hy Revisiéo n del Sistema .
- Control'de I.z? DOCUMENEAC 6 R de Ia Calidad S . Andlisis de Datos P
- Comunicacion Interna
- Calibraciéon I

-Acciones Correctoras y Preventivas

Os procesos dentro do rectangulo son realizados habitualmente polas organizacions.
Os procesos sinalados en vermello son os que engade a Norma ISO 9001 115
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ISO 9.000:2.000. Piares
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ORIENTACION AL SATISFACCION DEL
CLIENTE CLIENTE

1. SATISFACCION DE CLIENTES:

A A 1. Se convierte nun Obxectivo Estratéxico para a Empresa.

2. “Se entende como a percepcién que este ten do
cumprimento dos requisitos necesidades e
expectativas”.

3. Obxectivo: “Orientar os Procesos & Satisfaccion dos
Clientes” como elemento para manter o nivel de
competitividade da empresa.

4. Incidencia na Rendibilidade:

- Consolida ao cliente e produce aforros, mentres que
a insatisfaccion allea ao cliente e orixina custes.

- Conseguir un cliente novo costa mais ca repeticion
dun cliente satisfeito (6 veces mas).

MEJORA
CONTINUA

ORIENTACION A
PROCESOS

2. ORIENTACION A PROCESOS:
. A Calidade da Empresa = Resultado dos 3. MELLORA CONTINUA:
Procesos Empresariais 1. O Grao de Satisfaccion do Cliente expresa o Nivel de
. A orientacion a Procesos da pe a que se Calidade da Empresa.
poida falar de Clientes Internos: pédense 2. As necesidades e expectativas dos clientes aumentan
definir os seus requisitos, expectativas e continuamente, polo que
medir a sua satisfaccion. as caracteristicas e atributos dos procesos tamén deben de
. Estrutura Organizativa baseada en mellorar continuamente.
Procesos. Non departamentos Estancos.
Obxectivos comuns non contradictorios
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1. ORGANIZACION —
2.PROCESOS DA DIAGNOSTICO
CADEA DE
VALOR

3. PROCESOS DE APOIO
4. RECURSOS.

FASE B: ORGANIZACION INTERNA

B.2.3. VALORACION PROCESOS DA CADEA DE VALOR.

ASPECTO A VALORAR o | caomemi ALARMA SECTOR COMENTARIOS
CADEA DE VALOR 1

ATENCION. DADA A IMPORTANCIA DESTE
ASPECTO NO SECTOR, E RECOMENDABLE A
ACTUACION PARA RESOLVER A CARENCIA
DETECTADA.

Grao de definicion e de funcionamento do proceso

de PROCESO 1 MEDIA MOI NEGATIVA

[N

Grao de definicion e de funcionamento do proceso

de PROCESO 2 MEDIA MOI POSITIVA

N

Grao de definicion e de funcionamento do proceso

de PROCESO 3 MEDIA

NON APLICA

wW
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FASE B: ORGANIZACION INTERNA

1. ORGANIZACION

2.PROCESOS DA
CADEA DE
VALOR

3. PROCESOS DE APOIO

4. RECURSOS.

1

—

12

1

[9%)

14
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TABOA
DIAGNOSTICO

OUTROS ASPECTOS

ALMACENS: Adecuaci6n da Sistematica de
reconto e valoracion periddica do almacén

MEDIA

ALMACENS: Control e sequimento de roturas de
stocks, excesos de stocks, productos obsoletos.
Control de Entradas e Saidas.

MEDIA

ALMACENS: Ordenacion, limpeza, zonificacion,
codificacion do almacén (Codigo de barras)

MEDIA

Adecuacion da DISTRIBUCION EN PLANTA (lay
out)

MEDIA

NON APLICA

MOINEGATIVA

ACEPTABLE

POSITIVA

ATENCION. DADA A IMPORTANCIA DESTE
ASPECTONO SECTOR, E RECOMENDABLE A
ACTUACION PARA RESOLVER A CARENCIA
DETECTADA.
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1. ORGANIZACION

2. PROCESOS DA CADEA DE
VALOR

3.PROCESOS DE
APOIO

4. RECURSOS. PROCESOS DE APOIO

PLANIFICACION E CONTROL
RECURSOS HUMANS
ECONOMICO-FINANCEIRO....

XESTION DE CALIDADE, MEDIOAMBIENTE E
PREVENCION DE RISCOS

PROTECCION DE DATOS

-

o1
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1. ORGANIZACION TABOA
2. PROCESOS DA CADEA DE DIAGNOSTICO
VALOR

3 PROCESOS DE B.3. PROCESOS DE APOIO A CADEA DE VALOR.
APOIO

4. RECURSOS.

FASE B: ORGANIZACION INTERNA

GUION DE DIAGNOSTICO

1 « Descricion das reuniéns que se realizan (contido, periodicidade, asistentes..) e valorar a sUa efectividade. Se
precisan mais ou sobran algunhas.

2 « Relacion de Informes periodicos que se realizan e o seu contido.
3 « Indicadores que se utilizan; cadro de mando.

4 « Formacion recibida no ultimo ano: horas totais (n° horas de curso por n° de persoas), asistentes, temas dos cursos.
Revisar o Plan de Formacion e identificar os proximos cursos previstos ou as horas previstas.

5 « Valores e actitudes que se intentaran inculcar 6s miembros da cooperativa: orientacién 6 cliente, orientacion a
internacionalizacion, orientacion & axilidade, orientacion a innovacion, orientacion a calidade, orientacién & tecnoloxia,
orientacién a cooperacion, orientacién a flexibilidade, orientacion a rendibilidade...

6 * Situacion do Absentismo: porcentaxe sobre as horas traballadas e causas tipicas.
7 + Calidade: Control - verificacion na recepcion da materia prima: Responsable, como se realiza e cando, ¢.chega o
material en condiciéns Optimas?, ¢cdémo se realizan as reclamacions a provedores? Numero e importancia de

reclamacions a proveedores.

8 « Calidade: Revisiéon do produto terminado / servicio proporcionado: Responsable. ¢ Saen algunha vez os produtos
con defectos ou taras? Numero e importancia de reclamacions de clientes.
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FASE B: ORGANIZACION INTERNA

1. ORGANIZACION
2. PROCESOS DA CADEA DE

VALOR

3.PROCESOS DE

APOIO

4. RECURSOS.

w

(&

B.3.1. VALORACION PROCESOS DE APOIO A CADEA DE VALOR.
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DIAGNOSTICO

IMPORTANCIA VALORACION
ASPECTO A VALORAR SRR | amomoer ALARMA SECTOR COMENTARIOS
PLANIFICACION E CONTROL

Establecemento de Estratexias e Obxectivos MEDIA MOI POSITIVA
Estilo de Direccion. De autoritaria e personalista a

00 Sl MEDIA | NON APLICA
participativa e con delegacion
Planificacion: grao no que a planificacion
contempla obxectivos, prazos e responsables (non MEDIA NEGATIVA
se improvisa).
Realizacion e adecuacion de Reunions de ATENCION. DADA A IMPORTANCIA DESTE ASPECTO
Coordinacion e Seguimento (Diarias, Semanais, MEDIA Y [O]H\[=(ETNI/AY NO SECTOR, E RECOMENDABLE A ACTUACION PARA
MenSUﬂiS) RESOLVER A CARENCIA DETECTADA.
Sistemas de Seguimento e Control. Informacién
para a Direccion. Sistema de Indicadores. Cadro MEDIA MOI POSITIVA

de Mando.
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FASE B: ORGANIZACION INTERNA

1. ORGANIZACION
2. PROCESOS DA CADEA DE

VALOR

3.PROCESOS DE
APOIO

4. RECURSOS.

10

11

12

13

14

15
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TABOA
DIAGNOSTICO

RECURSOS HUMANOS

Adecuacion da Seleccion e Contratacién de
persoal. Existencia de manual de acollida.

MEDIA

NON APLICA

Formacion que recibe o persoal e 0s socios:
Deteccion de necesidades, Matriz de Flexibilidade,
Existencia de Plans de Formacién, Seguimento da
efectividade.

MEDIA

ACEPTABLE

Sistematica de Avaliacién e Promocion do persoal.

MEDIA

MOI POSITIVA

Remuneracion: adecuacion da sistematica e
adecuacion 6 sector e & zona. Equidade Interna

MEDIA

NEGATIVA

Sistemas de Participacion do persoal:
participacion en reunidns, sistemas de
suxerencias, grupos de traballo.

MEDIA

ATENCION. DADA A IMPORTANCIA DESTE ASPECTO
Y (OIRISETAN NN/ NO SECTOR, E RECOMENDABLE A ACTUACION PARA
RESOLVER A CARENCIA DETECTADA.

Comunicacion Interna: Métodos empregados:
revistas, tablons, reuniéns, notas informativas...

MEDIA

NON APLICA

Clima Laboral. Grao de implicaciéon/motivacion:
Existencia dunha cultura de pertenza e
implicacion por parte do persoal. Existencia
dunha conducta de colaboracién, manifestada no
traballo en equipo.

MEDIA

NON APLICA
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FASE B: ORGANIZACION INTERNA

1. ORGANIZACION
2. PROCESOS DA CADEA DE

VALOR

3.PROCESOS DE
APOIO

4. RECURSOS.

18

19

20

21

22

23

24
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TABOA
DIAGNOSTICO

XESTION ECONOMICO FINANCIEIRA

Existencia e adecuacion de Planificacion
e MEDIA NEGATIVA
econdmico-financieira anual e de Presupostos
Existencia e adecuacion de Plans de tesoureria MEDIA POSITIVA
Existencia e adecuacion de Plans de inversions e
o MEDIA NON APLICA
de financiamento
d il i il At ATENCION. DADA A IMPORTANCIA DESTE ASPECTO
Exgtenua e adecuacu?n dunha Sistematica de MEDIA TR TRy V010 SECTOR, £ RECOMENDABLE A ACTUACION PARA
andlise de costes e marxenes. RESOLVER A CARENCIA DETECTADA.
Realizacién dun Control de desviaciéns
. . . MEDIA MOI POSITIVA
economicas ou financieiras fronte a obxectivos
Analise do Balance e da Conta de resultados.
Conta de resultados estructurada para permitir
" aca parap MEDIA | ACEPTABLE
andlise detallado (costes por area, directos de
produccion, de comercializacion, estrutura...)
Adecuacién do Cadro de mando econémico-
financieiro. Informes periddicos. Utilizacion de MEDIA NON APLICA

Ratios
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1. ORGANIZACION TABOA
2. PROCESOS DA CADEA DE DIAGNOSTICO

VALOR

3.PROCESOS DE
APOIO

4. RECURSOS.

FASE B: ORGANIZACION INTERNA

XESTION DE CALIDADE, MEDIOAMBENTE E PREVENCION DE RISCOS LABORAIS

27 |Existencia de Certificacién de Calidade segundo a
la Norma de Calidade ISO 9001:2000

MEDIA ACEPTABLE

28 Existencia e adecuacion dun manual de calidade MEDIA NON APLICA

29 |Existencia e adecuacion e cumprimiento dun

procedimento para a xestion interna da calidade MEDIA HECAITEA

30 Existencia, adecuacion e cumprimiento duhna
sistematica para control-verificacién na recepcion MEDIA POSITIVA
de materias primas

31 Existencia, adecuacion e cumprimiento dunha
sistematica para a Revision do produto terminado - MEDIA NON APLICA
servicio proporcionado

ATENCION. DADA A IMPORTANCIA DESTE ASPECTO
(O] N\NI=(€7:Y I\ Y NO SECTOR, E RECOMENDABLE A ACTUACION PARA
RESOLVER A CARENCIA DETECTADA.

32 |Existencia de Certificacion Do Medioambente

segundo a Norma de Calidade ISO 14000 MEDIA

33 Cumprimiento da lexislacion aplicable en aspectos

: ~, . MEDIA POSITIVA
relacionados coa Prevencion de Riscos

34 |cumprimiento de toda a lexislacién / normativa

. X N, MEDIA NON APLICA
aplicable & organizacion
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FASE B: ORGANIZACION INTERNA

1. ORGANIZACION
2. PROCESOS DA CADEA DE

VALOR

3.PROCESOS DE

APOIO

4. RECURSOS.

37

38

39

40

41
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TABOA
DIAGNOSTICO

PROTECCION DE DATOS DE CARACTER PERSONAL

Inscripcion dos ficheiros de datos de caracter
persoal (ficheiros de clientes, provedores, persoal,
correo electrnico) na Agencia Espariola de
Proteccion de Datos.

MEDIA

NON APLICA

Existencia e adecuacion do Documento de
Seguridade: Documento que recolle as medidas
de seguridade establecidas para protexer esos
ficheiros .

MEDIA

ATENCION. DADA A IMPORTANCIA DESTE ASPECTO
(VIIN =T NI/ \O SECTOR, E RECOMENDABLE A ACTUACION PARA
RESOLVER A CARENCIA DETECTADA.

Existencia, grao de adecuacion e utilizacion das
clausulas legais de informacion necesarias (correo
electrénico, solicitudes de emprego...)

MEDIA

POSITIVA

Existencia, adecuacion e Utilizacion de contratos
de tratamento de datos por conta de terceiros (por
exemplo xestoria) en caso de que alglin dos
ficheiros sean tratados por terceiros.

MEDIA

NON APLICA

Realizacion de auditorias (internas ou externas) de
aqueles ficheiros inscritos cunha antigiiedade de
mais de dous anos.

MEDIA

ACEPTABLE
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1. ORGANIZACION

2. PROCESOS DA CADEA DE
VALOR

3. PROCESOS DE APOIO

4. RECURSOS.
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Fondo Social Europeo

Relacion de Instalacions, maquinaria e
equipamiento

Relacion de Software e hardware,
Adecuacion dos medios dispoiiibles
Grao de mecanizacion / automatizacion
Investimentos previstos
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FASE B: ORGANIZACION INTERNA

1. ORGANIZACION

2. PROCESOS DA CADEA DE
VALOR

3. PROCESOS DE APOIO

4. RECURSOS.

e \UCﬂ

Fondo Social Europeo

B.4. RECURSOS.
DIAGNOSTICO

GUION DE DIAGNOSTICO

1 « Relacién de Instalacions e o seu grao de adecuacion. Carencias.

2 « Relacion de Maquinaria e equipos e o seu grao de adecuacién. Carencias.

3 « Relacién Hardware e 0 seu grao de adecuacion. Carencias.

4 « Relacion Software e 0 seu grao de adecuacion. Carencias.

5 « Relacién de equipos e medios de comunicacion e o seu grao de adecuacion. Carencias.

6 « Relacién de medios de transporte interno i externo e o seu grao de adecuaciéon. Carencias.

7 + Nivel de modernizacion, automatizacion da cooperativa en comparacion cos competidores directos.
8 « Nivel de flexibilidade dos recursos actuais.

9 « Necesidades: qué se necesita, caracteristicas, importe estimado, prazo estimado de adquisicion.
10 » Grao de Utilizacion de Internet / Intranet, Correo electrénico...?

11 « Existencia e adecuacion da Paxina Web.
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ORGANIZACION

PROCESOS DA CADEA DE
VALOR

3. PROCESOS DE APOIO
4. RECURSOS.
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TABOA
p DIAGNOSTICO
B.4.1. VALORACION RECURSOS.
IMPORTANCIA VALORACION
ASPECTO A VALORAR A Nomibreton ALARMA SECTOR COMENTARIOS
Grao de Adecuacion das Instalacions MEDIA ACEPTABLE
Grao de adecuacion da Maquinaria i Equipos
: q quip MEDIA POSITIVA

existentes
Grao de flexibilidade do taller: versatilidade do

- MEDIA NON APLICA
equipamento.
Grao de adecuacion do Hardware existente MEDIA NON APLICA
Grao de adecuacion do Software existente MEDIA NON APLICA
Grao d_e a(j_(-f‘cuagién dos equipos e medios de MEDIA MOI POSITIVA
comunicacion existentes
Qrao de adecuacion dos equipos de transporte MEDIA NEGATIVA
interno e externo
Nivel de modernizacién, automatizacién da i;EEEITOONNZASEAc?g\gPOEF;TE't:’\cljcr\l/lAE ’SEiEEE A
cgoperatlva en comparacion cos competidores MEDIA MOI NEGATIVA s REéOLVER A CARENCIA
directos. DETECTADA.

ATENCION. DADA A IMPORTANCIA DESTE
Grao de Utilizacion de Internet / Intranet e do ASPECTO NO SECTOR, E RECOMENDABLE A
Correo electrénico MEDIA MOI NEGATIVA ACTUACION PARA RESOLVER A CARENCIA
DETECTADA.

Existencia e adecuacion da paxina web MEDIA NON APLICA
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FASE C: DIAGNOSTICO ECONOMICO-FINANCEIRO
1. BALANCE

2. CONTA DE RESULTADOS
3. ANALISES DE RATIOS
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ECONOMICO - FINANCEIRO

C.0. DIAGNOSTICO ECONOMICO FINANCEIRO yncolsoaialElioRE

TABOA

GUION DE DIAGNOSTICO DIAGNOSTICO

1« ;Céntase con algunha entidade externa que colabore nesta xestién?
2 + ¢ Auditase a cooperativa ou se auditou algunha vez? ¢ Plantexouse algunha vez?

3« ¢ Existen problemas econémico financeiros cos que a cooperativa se atopa hoxe en dia? Falta de liquidez,
tesoureria... Problemas pasados ocorridos neste sentido.

4 « ; COMo se esta financiando?
- Préstamos a corto, préstamos a longo.
- Pélizas de crédito e desconto: falar sobre as condiciéns e niveis de disposicion.
- Relacién cos bancos ¢ Quén o leva?
5« ¢ Disponse dun escandallo de costes?
- ¢Cales son 0s costes con maior protagonismo na empresa?
- ¢ Qué tal é a evolucion dos costes da empresa en relacion cos ingresos?
6 « Periodo medio de pago a provedores.
7 « Periodo medio de cobro de clientes.
8 * ¢ Houbo impagados/morosos nos ultimos anos? Cantidades.
9 « ;Quén fai o seguimento dos cobros e cémo o fai?
10 « ¢ Existe algun tipo de seguro sobre o cobro? (Crédito y Caucioén, Cesce...).

11« ;,Como se financiaron as Inversions realizadas nos Ultimos anos?.

12 - ¢ Qué informacion econdmico financeira se utiliza (mensual, trimestral ou anualmente) para controlar a evolucién
da mesma? ¢, Quén a elabora?.

13 « Informe de Interventores de contas. Calidade do traballo realizado, cualificacién dos interventores e validez dos
resultados.
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ECONOMICO - FINANCEIRO

C.1. BALANCE. Fondo Social Europeo

BALANCE 2004 2005 2006 Variacion L
ACTIVO % 04 % 05 %06 04-05 05-06 TABOA
A. SOCIOS DESEMBOLSOS NON ESIX. DIAGNOSTICO
B. INMOBILIZADO 61.029 26% 69.682 18% 82.015 25% +14% +18%

I. Gastos de establecemento

1. Inmobilizaciéns inmateriais 8.754 4% 8.579 2% 115 0% -2% -99%

I1l. Inmobilizaciéns materiais 52.244 22% 53.648 13% 76.544 24% +3% +43%

IV. Inmobilizacions financeiras 30 0% 7.454 2% 5.356 2% #HHHHIR -28%

C. GASTOS A DISTRIB. EN V. E.

D. ACTIVO CIRCULANTE 175.391 74% 327.876 82% 243.677 75% +87% -26%

I. Socios por desembolsos esixidos

1. Existencias 48.827 21% 3.382 1% 1.187 0% -93% -65%

11l. Deudores 120.230 51% 317.329 80% 237.232 73% +164% -25%

IV. Investimentos financeiros temporais

V. Tesoureria 6.334 3% 7.166 2% 5.257 2% +13% -27%

V1. Axustes por periodificacion

TOTAL ACTIVO 236.419 100% 397.558 100% 325.692 100% +68% -18%

PASIVO

A. FONDOS PROPIOS 37.583 16% 83.475 21% 127.559 39% +122% +53%

I. Capital subscrito cooperativo 26.685 11% 26.685 7% 26.685 8%

1. Reserva de revalorizacion 663 0% 1.090 0% 1.090 0%  +64%

1. Reservas

V. Resultados de exercicios ant. 5.969 3% 9.808 2% 55.701 17%  +64% +468%

V. Excedente da cooperativa 4.265 2% 45.892 12% 44.084 14% +976% -4%

VIN. Remuneracién ao capital

VII. Fondos capitalizados

B. INGRESOS A DISTRIBUIR EN V.E.

C. FONDO EDUCACION, FOR. E PR.

D. PROVISIONS RISCOS E GASTOS

E. ACREDORES A LONGO PRAZO 54.068 23% 42.068 11% 24.068 7% -22% -43%
I. Acr. por capital temporal a I/p

II. Emisions obrigacions I/p

11l. Débedas con entidades crédito I/p

IV. Débedas empresas do grupo I/p

V. Outros acredores 54.068 42.068 24.068 7% -22% -43%
V1. Desembolsos pdtes. s/ accions
F. ACREDORES A CURTO PRAZO 144.769 61% 272.014 68% 174.065 53% +88% -36%

I. Acr. por capital temporal a c/p
II. Emisions obrigacions

11l. Débedas con entidades crédito 13.287 7.066 -47%  -100%

IV. Débedas empresas do grupo

V. Acredores comerciais 120.511 226.789 151.304 46%  +88% -33%

VIN. Outras débedas non comerciais 10.971 38.160 22.761 7% +248% -40%

VII. Provisiéns para oper. de trafico

VIII. Axustes por periodificacion 132

TOTAL PASIVO 236.419  100%  397.558 100%  325.692 100%  +68% -18%



ECONOMICO - FINANCEIRO
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Evolucion do Activo Fixo e Activo Circulante

2004 2005 2006
W Activo fixo M Activo circulante

Evolucién das partidas del Pasivo

2004 2005 2006
B Recursos permanentes M Esixible a longo plazo m Esixible a curto plazo
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2004 2005 2006 Variacion ;
% % % |05-04 06-05 TABOA
INGRESOS 473.037] 100%]| 831.000] 100%]| 694.930] 100%| +76% -16% DIAGNOSTICO

ECONOMICO - FINANCEIRO

Beneficios enaxenacion inmobilizado
Beneficios operacions oblig. propias
Subvenciéns capital transferidas
Ingresos extraordinarios

Ingresos e beneficios outros exercicios 20 0% 2.072] 0% 111  O%|###HH#  -95%
10 Variacién provisions inmobilizado
11 Perdas enaxenacion inmobilizado
12 Perdas operacions obrig. propias
13 Gastos extraordinarios

B

1 Ingresos de explotacion 473.037| 100%]| 831.000| 100%| 694.930] 100%| +76% -16%
A Gastos 460.602 97%| 761.780| 92%| 627.748] 90%| +65% -18%
1 Consumos de explotacion 330.189| 70%| 622.068| 75%| 463.667| 67%| +88% -25%
2 Gastos de persoal 107.562] 23%]| 111.766| 13%| 122.308| 18%| +4% +9%
3 Adquisiciéns dos socios

4 Dotaciéns amortizacions inmobilizado 4.704] 1% 3.951| 0% 7.449| 1%| -16% +89%
5 Variacions provisions de trafico

6 Outros gastos de explotacion 18.148| 4% 23.995| 3% 34.324] 5%]| +32% +43%
I Beneficios / Perdas de Explotacion 12.435 3% 69.220] 8% 67.182| 10%| +457% -3%
2 Ingresos financeiros 49 0%

3 Diferenzas positivas de cambio

7 Gastos financeiros e gastos asimilados 4.868| 1% 5.732] 1% 4.366| 1%| +18% -24%
8 Variacion provisiones operacions financ.

9 Diferenzas negativas de cambio

Il Rtdos. Financeiros Positivos / Negativos -4.868| -1% -5.732| -1% -4.316| -1%| +18% -25%
Il Beneficios / Perdas Activ. Ordinarias 7.567| 2% 63.489 8% 62.866 9%| +739% -1%
4

5

6

7

8

14 Gastos e perdas outros exercicios 1.493] 0% -100%

IV Rtdos. Extraordinarios Positivos / Negat. -1.473] -0% 2.072| 0% 111 0%]| -241% -95%
VV Beneficios / Perdas Antes Impostos 6.093 1% 65.561| 8% 62.977 9%] +976% -4%
15 Imposto sobre sociedades 1.828 19.668 18.893

16 Outros impostos

VI Resultado do Exercicio (Beneficio / Pérd.) 4.265| 1% 45.892|] 6% 44.084| 6%| +976% -4%

9 Ingresos fondo educacién, form. e prom.
17 Intereses achegas ao capital social

18 Dotacion fondo educacion, form. e prom.
15 Imposto sobre sociedades

VIl Excendente Positivo / Negativo Coooper. 4.265| 1% 45.892| 6% 44.084| 6%| +976% -4% 134
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TABOA
DIAGNOSTICO

Distribucién Gastos Explotacion 2005

Variacions
provisions de
tréfico
0,0% Dotaciéns

amortizacions
isicio inmobiliza outros gastos de
Adqmsml.ons dos o explotacién
socios 5.5%
0%

Gastos de
perso.

Consumos de
explotacion
75%
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ECONOMICO - FINANCEIRO

Fondo Social Europeo

C.3. RATIOS. :
TABOA
Ratios 2004 2005 2006 Variacion Dlrees JIon
05 - 04 06 - 05
FONDO DE ROTACION E LIQUIDEZ
Fondo de rotacion 30.622 55.862 69.612 82% 25%
Fondo de rotacion / Ingresos 0,06 0,07 0,10 4% 49%
Liquidez xeral 1,21 1,21 1,40 -1% 16%
Liquidez inmediata 1,21 1,21 1,40 -1% 16%
Solvencia 0,87 1,19 1,39 36% 17%
RATIOS DE RENDIBILIDADE
Rendibilidade econdmica 3% 16% 19% 399% 21%
Rendibilidade financiera 11% 55% 35% 384% -37%
Rendibilidade financiacién basica 5% 37% 29% 685% -20%
NOTAS

Fondo de rotacién: E a diferenza entre activo circulante e pasivo circulante. Habitualmente este valor é positivo, isto €, a cooperativa unha vez
liguidadas todas as suUas obrigaciéns de pago no curto prazo dispén dun remanente. Se pola contra o fondo de manobra fose negativo
atopariamosnos con que non dispon de liquidez suficiente para atender o seu pasivo a curto.

Ratio de liquidez xeral: E a relacion entre activo circulante e pasivo circulante. Indica en que medida pode a cooperativa cumprir coas suas
obrigacions financeiras a curto prazo. Unha relacion de liquidez xeral superior a 2 é boa. Se a relacion de liquidez xeral é inferior a 1 tera
problemas, porque as débedas recuperables a curto prazo sé estan cubertas en parte.

Ratio de liquidez inmediata: E a relacion entre activo circulante (sen existencias) e pasivo circulante. Indica en que medida a cooperativa pode
cumprir coas suas obrigacions financeiras a moi curto prazo. Indica pois que se poden respectar devanditas obrigacions ainda con maior rapidez
(sen necesidade de realizar/converter en especie o stock).

Ratio de solvencia: E a relacion entre activo circulante dispofiible (tesoreria e investimentos financeiros temporais) e pasivo circulante. Indica en
gue medida unha cooperativa pode cumprir coas sUas obrigaciéns financeiras. Calcular a porcentaxe de solvencia permite establecer claramente a
relacion entre os capitais propios e os capitais totais. Canto mais elevado é a porcentaxe de solvencia, mais forte € a posicién financeira da
cooperativa.

Rendibilidade econémica: E a relacion entre os beneficios antes de intereses e impostos e o activo total. Inférmanos sobre a eficacia na
utilizacion dos seus investimentos relacionandoo co resultado econémico bruto.

Rendibilidade financeira: E a relacion entre o resultado neto do exercicio e os fondos propios. Danos informacion referente & rendibilidade media
obtida pola cooperativa mediante a sta actividade, a partir dos fondos propios.

Rendibilidade financeira basica: E a relacion entre o resultado neto do exercicio e o pasivo fixo. Mide o beneficio bruto xerado en relacién co
investimento dos socios da cooperativa.
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COMPARATIVA CON EMPRESAS DEL SECTOR ALTO CENTRAL BAJO S
P75 Pso Pas

INGRESOS TOTALES 3.732 15.595 11.949 3.732 pEMT-rZ’QCI)%
INGRESOS DE EXPLOTACION 3.732 15.292 11.921 3.732 -219%
GASTOS DE EXPLOTACION 3.336 3.336 11.856 14.300 -255%
RESULTADO ANTES DE IMPUESTOS 309,00 1.148,00 309,00 28,00 0%
RESULTADO DEL EJERCICIO 185,00 749,00 185,00 19,00 0%
% CRECIMIENTO INGRESOS 29% 30% 29% 25% 0%
GASTOS EXPLOT. / INGRESOS EXPLOT. 89% 89% 92% 94% -3%
GASTOS PERSONAL / INGRESOS EXPLOT. 31% 26% 28% 31% 11%
CARGA FINANCIERA / INGRESOS EXPLOT. 1% 0,4% 0,5% 1% 56%

VALOR ANADIDO BRUTO / INGRESOS EXPLOT.

42%

42%

39%

34%

7%

CASH FLOW / INGRESOS EXPLOT.

5%

6%

5%

5%

0%

RESULTADO EJERCICIO / INGRESOS EXPLOT.

5%

5%

5%

4%

1%
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O BALANCE

O BALANCE. CONCEPTO

« DOCUMENTO CONTABLE QUE
REFLEXA A IMAXE FIEL DA
SOCIEDADE NUN MOMENTO DADO.

« RESUMO DOS RECURSOS QUE
EXISTEN NA ORGANIZACION.
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O BALANCE
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Fondo Social Europeo

No Activo se contabiliza o que posue a

BENES + DEREITOS — OBRIGAS+PATRIMONIO NETO empresa, mentres que no Pasivo
recollense as fontes de financiamento
USO DE RECURSOS — RECURSOS DA EMPRESA gue utilizou.
Activo Pasivo
Unha das normas basicas de
Activo circulante Exigible a corto plazo contabilidade di que o Activo sempre
seraigual ao Pasivo (esta igualdade
: cumplirase sempre).
Caja Froveedores Hmp pre)
Clientes Ctros deudares a ofp
Mercaderia Creditos a ofp
Activo fijo Exigible a largo plazo
A orde na que se presentan as contas é:
Inmuebles Creditos a lip
Equipos infarmaticos Otros deudares a Ifp _ )
* Np Activo as contas recéllense de
Elementos de transpaortes : o
. . maior a menor liquidez.
faguinaria Fondos propios
Capital * No Pasivo a orden é de maior a menor
Feservas grao de esixencia
Beneficios
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O BALANCE

O Balance. Contido do Activo
ACTIVO

| 4

} v

ACTIVO ACTIVO
CIRCULANTE NMOBILIZADO

ESIXIBLE MATERIAL
< REALIZABLE INMATERIAL
DisPONIBLE FINANCEIRO
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O Capital Circulante ou Fondo de Manobra

ACTIVO PASIVO

Recursos
.. Propios
Inmobilizado Capitais
Recursos Permanent
alleos I/p es
F.M
Activo Pasivo _
circulante circulante Circulante
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O BALANCE

O Balance. Contido do Pasivo

PASIVO

RECURSOS PERMANENTES PAsivo CIRCULANTE

PrRoPiIOS ALLEOS A L/P
v I PROVEDORES

CAPITAL PRESTAMOS L/P ACREDORES
RESERVAS CREDITOS L/P EFECTOS A PAGAR
BF (-) EJ. ANTS OBRIGACIONS CREDITOS BANCARIOS
BF. NON DISTRIB. ORGANISMOS OFICIAIS

BF. EXS. ANTS.
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O BALANCE

PATRIMONIO NETO

« ACTIVO = PASIVO +
PATRIMONIO NETO

e PATRIMONIO NETO =
ACTIVO- PASIVO

( Ecuacién Contable Béasica)
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A CONTA DE PERDAS E GANANCIAS

A conta de Perdas e Ganancias

« Nos indica“Como foi a colleita”. (Resultado da actividade).

 Recolle osingresos e 0os gastos producidos durante un periodo de tiempo
determinado.

e Permite conecer “como” e “onde” se xerou o beneficio.

RESULTADQS = INGRESQS - GASTOS
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A CONTA DE PERDAS E GANANCIAS

A

OS INGRESOS:

GASTOS E CUSTES:

Con caracter xeral un
empresa rexistrara un
Ingreso cando nazca ao
seu favor un dereito

gue implique entrada de
efectivo.

Gasto: Adquisicion dun
ben ou un servizo que
orixgina unha débeda en
contra da empresa.

Custe : Refirese ao
“Consumo do Gasto”.

*\Venda de Produtos.

*Prestacion de

Servizos.
Gastos no almacenables

*Cesion de recursos a
Cambio dun prezo.




A CONTA DE PERDAS E GANANCIAS

Custe da mercancia vendida.

Empresa Comercial: Empresa Industrial:
O Concepto de Compras
EXISTENCIAS substituese polo de
INICIAIS Producion terminada.
+ Implica:
«Calculo do custe da materia
COMPRAS prima consumida no
i periodo.
«Calculo do custe da
EXISTENCIAS producién do periodo.
FINAIS «Céalculo do custe da

producidn terminada (Curso
de fabricacion).
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A CONTA DE PERDAS E GANANCIAS

(+) VENDAS
(-) CUSTE DE MATERIAIS

(=) MARXE DE CONTRIBUCION

(-) GASTOS DE FUNCIONAMIENTO

(=) RESULTADO DE EXPLOTACION
ANTES DE IMPOSTOS
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A CONTA DE PERDAS E GANANCIAS

Analises do punto de equilibrio

e Tamén chamado Punto Morto e Umbral de
Rendibilidade.

e Son as vendas que necesita unha empresa para
cubrir os seus custes fixos e variables.

» Implica un beneficio igual a cero.

 Por debaixo dese volume de vendas a empresa ten
perdas e por riba beneficios.

 Reducindo os custes fixos, mantendo a % de
variables unha empresa reducira o punto de
equilibrio.
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A CONTA DE PERDAS E GANANCIAS

Analises do punto de equilibrio

PUNTO —0,
MORTO

CUSTES FIXOS.

(1-%CUSTES
VARIABLES)

VENDAS 100
VARIABLES 60 (60%)
MARXE 40

FIXOS 40

RDO.
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Andlises de Apalancamento

Operativo

 Denominase Apalancamiento Operativo ao efecto que se produce
unha vez que unha empresa supera o Punto Morto, xa que todas
as vendas gue se obtenen por riba deste nivel suponen un
aumento de beneficio maior ao aumento de vendas.

» |sto débese a que os Custes Fixos se diluen, ou 0 que € 0 mesmo
0s custes fixos unitarios diminten. Este efecto € o

Apalancamiento Operativo.
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Analises de Ratios

Analises Financeiro

Ratio de Tesoureria

Capacidade de facer fronte as obrigas de
pago a curto prazo sen ter que realizar
existencias. ( Se so tesoureria proba acida).

Ratio de Liquidez /de Solvencia

Técnica. == | R.L.= Activo Circulante /

Capacidade de facer fronte as obrigas de
pago a curto prazo en base a realizacion de
circulante.

Ratio de Autonomia Financeira_»
Grao de autofinanciamento da empresa.

Ratio de Endebedamento
Relacion entre financiamento propio e alleo.

I' (0): ¥4l crRUPO OBZ
- MC Management Consulting
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R.T. = (Dispoiible +
Esixible) / Esixible a Curto.

Pasivo Circulante.

R.A.F.= Recursos Propios |
Activos Totais.

R.E.= Pasivo Esixible /
Recursos Propios.

Ratio de Estabilidade
Estrutura de financiame Inmobilizado.

R.Est.=Inmobilizado/(Esixible a

Longo + Recursos Propios).
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Analises de ratios Il: Analises

Patrimonial e Econdmico

*Ratio de Coeficiente de Garantia R.C.G.. = Activo Real /
Pasivo Esixible

*Existen ou non problemas de solvencia.

Rendibilidade Financeira

R.F.= Bfcio. Neto +

= | Gastos financeiros /
aplicados, non afectada por financeiros. Recursos Totais

*Rendibilidade obtida dos recursos totais

*Rendibilidade dos Recursos Propios
*Rendibilidade obtida dos recursos progios | R.R.P.= Bfcio. Neto /

aplicados. Recursos Propios.
*Rendibilidade Global )
R.G.= Bfcio. Neto /

Rendibilidade obtida dos recursos totais. Recursos Totais.

Rendibilidade do Capital

*Rendibilidade Obtida do capital da soueSL;' R.C.= Bfcio. Neto /

Capital Social
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Orixe e Aplicacion de Fondos

O Estado de Orixe e Aplicacion de Fondos
(EOAF), amosa as variacions que
experimentou nun periodo de tempo o
capital circulante, como diferencia entre
Pasivos Fixos e Activos Fixos.

Incrementos de Activo E

Diminuciéns de Pasivo APLICACIONS
Diminuciéns de Activo e
Aumentos de Pasivo ORIXES
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ECONOMICO - FINANCEIRO

C.4. VALORACION ECONOMICO-FINANCEIRA.

Management Consulting

Q74 cruro onz
MC

Fondo Social Europeo

TABOA

DIAGNOSTICO

IMPORTANCIA VALORACION
ASPECTO A VALORAR s it ALARMA SECTOR COMENTARIOS
Adecuacion do financiamento MEDIA POSITIVA
Grao de control e organizacién da situacion
ce cone g MEDIA | ACEPTABLE
econémico financeira
ATENCION. DADA A IMPORTANCIA DESTE
- ASPECTO NO SECTOR, E RECOMENDABLE A
Adecuacion dos prazos de pago a provedores MEDIA MOI NEGATIVA ACTUACION PARA RESOLVER A CARENCIA
DETECTADA.
Adecuacion dos prazos de cobro a clientes MEDIA MOI POSITIVA
Valoracién do Informe dos Interventores de
contas. Calidade do traballo realizado,
cualificacion dos interventores e validez dos MEDIA ACEPTABLE
resultados.
Adecuacion da aplicacion dos fondos obrigatorios
g 9 MEDIA | ACEPTABLE
e de formacién e promocién.
Adecuada xestion do capital circulante da
cooperativa e a existencia dunha tesoureria MEDIA POSITIVA

previsional e o seu seguemento.
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8. FASE D: DAFO
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D.1. VALORACION POR AREA.

IDENTIFICACION E DATOS
BASICOS.

PRODUTOS / SERVICIOS.

CLIENTES

COMPETENCIA.

INTERCOOPERACION.

CAPACIDAD DE INNOVACION.
PERFIL INNOVADOR.

ORGANIZACION.

PROCESOS DA CADEA DE
VALOR.

PROCESOS DE APOIO A
CADEA DE VALOR.

RECURSOS.

XESTION ECONOMICO
FINANCEIRA

0% 10%

>

y,

}

70%

> 37%

(0]: YAl GRUPO OBZ
MC Management Consulting

Fondo Social Europeo

DIAGNOSTICO

43%
Negocio e
comercializaciof

43%
Media
total

Organizacion inferna

50% )
Xestién
Econémico
Flnanciera
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D.2. DEBILIDADES. TABOA
DIAGNOSTICO

DEBILIDADES ACCION?

(A.2) 'Adecuacion do sistema de fixacién de precios / presupuestaci...; Non se distriblien os gastos fixos de forma "

adecuada. Faise en base a anos anteriores. Non se cofiece con exactitude.

(A.2) 'Cofiecemento da rendibilidade de cada produto / pedido / clie..."; Descofiecése a Rendibilidade dos produtos.

(A.3) 'Grao de definicidn e adecuacion da estratexia comercial (seg...; Non hai busqueda de clientes. Os clientes "

son 0s que se achegan a cooperativa. Non se fai seleccién de ningun tipo.

(A.3) 'Persoal area comercial: Hai persoal especifico asignado e co..."; Non hai personal comercial.

(A.3) 'Existencia de obxectivos de vendas (globais, por cliente, pr..."; Non estan definidos os obxectivos de vendas. x

As vendas son consecuencia dos achegamentos dos clientes a cooperativa.

(A.3) 'Existencia dun plan de visitas, contactos con clientes e in..."; Non hai actividade comercial. X

(A.3) 'Imaxe corporativa: Grado de cofiecemento da cooperativa polos..."; A comarca recofiece & cooperativa como

parte do tecido industrial. Sin embargo, a imaxe, o logotipo e a papeleria empregados son mellorables.

D.3. FORTALEZAS.

FORTALEZAS

(A.2) 'Nivel de valoracion dos nosos produtos polos nosos clientes ..."; A valoracion é boa. Os clientes pagan
mais caros os produtos de FERRALLA ANDO a cambio da alta calidade obtida.

(A.3) 'Servicio: Valoracion por parte dos clientes de: calidade, pr..."; Alta calidade do producto que ademéis &
percibida p-lo cliente. Adecuado cumplimento dos prazos de entrega.

(A.3) 'Lealdade. Antigliidade dos clientes. Evolucion da pérdida de ..."; Os clientes mantéfiense leales &
cooperativa. Unicamente rompeuse a relacion comercial con un por motivos alleos a FERRALLA ANDO.
(A.4) 'Grao de cofiecemento dos competidores e da sua situacion (dim..."; Cofiecemento adecuado dos
competidores directos, tanto en tamafio como en estratexia comercial seguida por cada un deles.

(A.4) 'Posicion da cooperativa fronte 6s principais competidores en..."; Rendibilidade moi superior & dos seus
competidores.
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Ferramenta estratéxica por excelencia. O beneficio que se obtén coa sua aplicacion
€ cofiecer a situacion real en que se atopa a ORGANIZACION, asi como o risco e
oportunidades que lle brinda o mercado.

O nome o adquire das suas iniciais DAFO:
* D: debilidades.
* A: ameazas.
» F: fortalezas.
* O: oportunidades.

As debilidades e fortalezas pertencen ao ambito interno da organizacion, ao
realizar a analises dos recursos e capacidades; este analises debe considerar unha
gran diversidade de factores relativos a aspectos de producion, marketing,
financiamwnto, organizacion...

As ameazas e oportunidades pertencen sempre ao entorno externo da

organizacion, debendo esta superalas ou aproveitalas, anticipandose as mesmas.
Aqui entra en xogo a flexibilidade e dinamicidade
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» Debilidades (puntos débiles):
Son aspectos que limitan ou reducen a capacidade de desenvolvemento
efectivo da estratexia, constitien unha ameaza para a organizacion e deben,
por tanto, ser controladas, correxidas e superadas.

* Fortalezas: (puntos fortes.)
Son capacidades, recursos, posicions alcanzadas e, consecuentemente,
vantaxeas competitivas que deben e poden servir para explotar oportunidades.
Deben ser conservadas e melloradas

« Ameazas:
Definese como toda forza do entorno que pode impedir a implantaciéon dunha
estratexia, ou ben reducir a sua efectividade, ou incrementar os riscos da
mesma, Ou 0S recursos gque se requiren para a sua implantaciéon, ou ben reducir
0S ingresos esperados ou a sua rendibilidade. Deben ser afrontadas.

e Oportunidades:
E todo aquelo que poida supofier unha vantaxe competitiva, ou ben representar
unha posibilidad para mellorar a rendibilidade da mesma ou aumentar a cifra
dos seus negocios. Debe ser explotada 59




DAFO >>> ESTRATEXIA A SEGUIR g

COMPONENTES DAFO ESTRATEXIAS A SEGUIR

Debilidades (puntos débiles) C Deben ser controladas,
correxidas e superadas.

Ameazas A Deben ser afrontadas.

Fortalezas (puntos fortes) M Deben ser conservadas e
melloradas

Oportunidades E Deben ser explotadas

Recomendacion: Realizar sistematicamente DAFO aos produtos e a competencia;

Permite descubrir nichos ou ocos que deixan, 0 que servirA como argumento de vendas
ou para introducion nun determinado mercado.
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OBXECTIVOS E PLAN DE ACCION

[el: ¥l crUPO OBZ
MC Management Consulting
* ¥
*

O PLAN CONTERA A RELACION DE ACTUACIONS A POR EN MARCHA.
E, PARA CADA UNHA DESAS ACTUACIONS, DEFINIRASE: PRIORIDADE, CUSTES,
RESPONSABLE, PRAZOS.

1.0BXECTIVOS E ACCIONS NECESARIAS EN 4 AREAS:

VENDAS

RENDIBILIDADE

INTERCOOPERACION

ACCIONS PARA CORREXIR DEBILIDADES

2.CONTA RESULTADOS PREVISIONAIS
3.INVESTIMENTOS. FINANCIAMENTO
4. DESCRICION DE FERRAMENTAS / METODOLOXIAS DE MELLORA
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FASE E: OBXECTIVOS E PLAN DE ACCION

DIAGNOSTICO

E.1. OBXECTIVOS ESTRATEXICOS E PLAN DE ACCION.

E.1.1. OBXECTIVOS DE VENDAS E ACCIONS VINCULADAS

A variacién prevista das vendas para o proximo trienio € do 15,77%.

Comentarios

Plantéxase recuperar nos proximos anos a cifra de negocios de 2005, logrando unhas vendas de 805.000 € en
2009, afianzando clientes actuais e logrando clientes novos. Para iso ampliaré a sua carteira de clientes e
mellorard a sta produtividade.

D Innovacién Produtos actuais

Acciéns Prioridade Coste Responsable Prazo Execucion
[] Incorporacion de novos produtos

Accidns Prioridade Coste Responsable Prazo Execucion

] Ampliacién area xeografica de actuacion
Acciéns Prioridade Coste Responsable Prazo Execucion
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Ampliacién da tipoloxia de clientes

Management Consulting

Q74 cruro onz
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TABOA
DIAGNOSTICO

Acciéns Prioridade Coste Responsable Prazo Execucion
|Procura de novos clientes cun plan de visitas estructurado | MEDIA 0,00|Xerente | 3]_-12-07|

D Ampliacion do departamento comercial

Accidéns Prioridade Coste Responsable Prazo Execucion
O Alianzas, Cooperacion

Accibéns Prioridade Coste Responsable Prazo Execucion
O Mellorar o nivel de servicio

Accions Prioridade Coste Responsable Prazo Execucién
D Mellorar a imaxe corporativa

Accions Prioridade Coste Responsable Prazo Execucién

Cambios en marketing mix: prezo, produto, promocién, distribucion, posicionamento da cooperativa

Accions Prioridade

Coste

Responsable

Prazo Execucién
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FASE E: OBXECTIVOS E PLAN DE ACCION

Fondo Social Europeo

TABOA
DIAGNOSTICO

E.1.2. OBXECTIVOS DE RENDIBILIDADE E ACCIONS VINCULADAS

O resultado neto sobre vendas previsto para o ano 2009 é do 6,61%.

Comentarios

Para facer fronte ao incremento da cifra de negocios plantéxanse accions que inflien no area organizativa e
produtiva da cooperativa, para que sexa capaz de atender a demanda mencionada coa sua actual estrutura de

producion.

Mellorar Organizacion Interna: Procesos

Accions Prioridade Coste Responsable Prazo Execucién
Posta en marcha dos controis basicos de producion. MEDIA 0,00| Xerente 31-12-07
Posta en marcha dun cadro de mando e de custos de toda-las area MEDIA 0,00| Xerente 31-12-08

Mellorar Organizacion Interna: Responsabilidades, Estructura Organizativa e Plan de Formacién
Accibns Prioridade Coste Responsable Prazo Execucion
|P|an de formacién para o taller para flexibilizalo |ALTA | 0,00|Xerente | 31-12-07|
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FASE E: OBXECTIVOS E PLAN DE ACCION

Fondo Social Europeo

oL _ . TABOA
Mellorar Organizacion Interna: Productividade DIAGNOSTICO
Acciéns Prioridade Coste Responsable Prazo EXECUCIO

|Me||orar a alimentacion do corte (apilamiento do aceiro) |MED|A | 2,000,00|Xerente | 31-12-07|

[ Mellorar Organizacion Interna: Incorporacién de novos cooperativistas
Accibns Prioridade Coste Responsable Prazo Execucion

Mellorar Organizacion Interna: Incorporacién de Persoal

Acciéns Prioridade Coste Responsable Prazo Execucion
|Persoa de apoio 6 Xerente para a labores de Oficina Técnica |ALTA | 20,000,00| Xerente | 31-12-07|
Implantacién de Normativa de Calidade
Accions Prioridade Coste Responsable Prazo Execucion
Implantacion dun sistema de xestién de calidade MEDIA 5.000,00| Xerente 31-12-08
Implantacion dun sistema de certificacion de produto MEDIA 5.000,00| Xerente 31-12-08
[ Implantacién dun Sistema de Costes
Accions Prioridade Coste Responsable Prazo Execucion
Implantacion de Sistemas Informéticos de Xestién
Accions Prioridade Coste Responsable Prazo Execucion
|Continuar a implantacién do software de despiece de ferralla |ALTA | 0,00| Xerente | 31—12—07|

[ Mellora dos Medios Productivos: Compra
Accions Prioridade Coste Responsable Prazo Execucion
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E.1.3. OBXECTIVOS DE INTERCOOPERACION .
Comentarios TABOA
DIAGNOSTICO

Plantéxase unha reduccion dos consumos de explotacion ata o 65% tratando de mellorar os precios de compra
de aceiro a través da cooperacion da cooperativa con outras cooperativas / empresas da comunidade.

Melloras en intercooperacion: COMPRAS
Accibéns Prioridade Coste Responsable Prazo Execucion
|Alianzas con outras coop. / empresas para as compras de aceiro |ALTA | 0,00l Xerente | 31-12-07|

[] Melloras en intercooperacion: COMERCIALIZACION
Acciéns Prioridade Coste Responsable Prazo Execucion

Melloras en intercooperacion: EXPORTACION
Accions Prioridade Coste Responsable Prazo Execucién

Melloras en intercooperacion: ESPECIALIZACION DA PRODUCCION
Accibéns Prioridade Coste Responsable Prazo Execucion

Melloras en intercooperacion: OBSERVATORIO SECTORIAL
Accibéns Prioridade Coste Responsable Prazo Execucion

Melloras en intercooperacion: SAUDE E SEGURIDADE LABORAL
Accions Prioridade Coste Responsable Prazo Execucién

Melloras en intercooperacion: MARCAS DE CALIDADE
Accibéns Prioridade Coste Responsable Prazo Execucion

N I 1 I O I

Melloras en intercooperacion: OUTRAS
Acciéns Prioridade Coste Responsable Prazo Execucion
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E.1.4. ACCIONS VINCULADAS A DEBILIDADES DETECTADAS NO DAFO

Fondo Social Europeo

TABOA

DIAGNOSTICO

Debilidade Accions Prioridade Coste Responsable Prazo Execucior
(A.2) 'Adecuacion do sistema de fixacion |Xa indicada no apartado anterior:
de precios / presupuestaci...'; Non se
distriblen os gastos fixos de forma Posta en marcha dun cadro de mando e de
adecuada. Faise en base a anos custos de toda-las areas. MEDIA 0 Xerente
anteriores. Non se cofiece con exactitude.
(A.3) 'Grao de definicion e adecuacién da |Xa indicada no apartado anterior:
estratexia comercial (seg..."; Non hai
busqueda de clientes. Os clientes son os |Procura de novos clientes cun plan de
gue se achegan a cooperativa. Non se fai |visitas estructurado. MEDIA 0 Xerente
seleccion de ningun tipo.
(A.3) 'Existencia de obxectivos de vendas |Xa indicada no apartado anterior:
(globais, por cliente, pr..."; Non estan
definidos os obxectivos de vendas. As Procura de novos clientes cun plan de
vendas son consecuencia dos visitas estructurado. MEDIA 0 Xerente
achegamentos dos clientes & cooperativa.
(A.3) 'Existencia dun plan de visitas, Xa indicada no apartado anterior:
contactos con clientes e in..."; Non hai
actividade comercial. Procura de novos clientes cun plan de
visitas estructurado. MEDIA 0 Xerente
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PREVISION DE VENDAS

2006 2007 2008 2009 TABOA
PRODUT. EUR Incr.% | EUR Incr.% | EUR Incr. % EUR DIAGNOSTICO
Ferralla 510.000 5,00% 535.500 5,00% 562.275 5,00% 590.389
Forxado 111.000 5,00% 116.550 5,00% 122.378 5,00% 128.496
Mallazo 68.000 5,00% 71.400 5,00% 74.970 5,00% 78.719
Mat. Constr. 4.000 5,00% 4.200 5,00% 4.410 5,00% 4.631
Porexpan 2.000 5,00% 2.100 5,00% 2.205 5,00% 2.315
0 0,00% 0 0,00% 0 0,00% 0
TOTAL 729.750 766.238 804.549
2007 2008 2009
CONSUMOS EXPLOTACION PREVISTOS 65% 65% 65%
INCR. PREV. GASTOS PERSOAL 21% 4% 4%
INCR. ADQUISICIONS SOCIOS 0% 0% 0%
INCR. DOTACIONS AMORTIZACIONS 0% 0% 0%
As amortizacions vinculadas 6s novos investimentos calctlanse automaticamente
INCR. VARIACIONES PROV. TRAFICO 0% 0% 0%
INCR. PREV. OUTROS GASTOS EXPLOTACION 4% 30% -26%
INCR. PREV. RTDOS. FINANCEIROS 0% 0% 0%
Os xuros vinculados 6s novos financiamentos calcilanse automéaticamente
INCR. PREV. RTDOS. EXTRAORD. 0% 0% 0%
TIPO IMPOSITIVO 29% 29% 29%
2006 2007 2008 2009
% % %
INGRESOS 694.930 729.750  100,00% 766.238  100,00% 804.549  100,00%
Ingresos de Explotacion 694.930 729.750 100,00% 766.238  100,00% 804.549  100,00%
Gastos 627.748 665.676 91,22% 706.222 92,17% 725.415 90,16%
Consumos de Explotacion 463.667 474.338 65,00% 498.054 65,00% 522.957 65,00%
Gastos de Persoal 122.308 147.993 20,28% 153.913 20,09% 160.069 19,90%
Adquisicions dos Socios 0 0 0,00% 0 0,00% 0 0,00%
Dot. Amortizaciéns Inmobilizado 7.449 7.649 1,05% 7.849 1,02% 8.049 1,00%
Variacions Provisiéns de Trafico 0 0 0,00% 0 0,00% 0 0,00%
Outros Gastos de Explotacion 34.324 35.697 4,89% 46.406 6,06% 34.340 4,27%
Beneficios / Pérdas de Explot. 67.182 64.074 8,78% 60.016 7,83% 79.134 9,84%
Rtdos. Financ. Positivos / Negat. -4.316 -4.316 -0,59% -4.316 -0,56% -4.316 -0,54%
Beneficios / Pérdas Activ. Ordin. 62.866 59.758 8,19% 55.700 7,27% 74.818 9,30%
Rtdos. Extraord. Positivos / Negat. 111 111 0,02% 111 0,01% 111 0,01%
Beneficios / Pérdas Antes Imp. 62.977 59.868 8,20% 55.810 7,28% 74.928 9,31%
Imposto sobre Sociedades 18.893 17.362 2,38% 16.185 2,11% 21.729 2,70%
Resultado Exercicio (Ben. / Pérd.) 44.084 42.507 5,82% 39.625 5,17% 53.199 6,61% 169




FASE E: OBXECTIVOS E PLAN DE ACCION ——

E!ﬂJal

Fondo Social Europeo

E.3. INVESTIMENTOS PREVISTOS

TABOA
INVESTIMENTOS PREVISTOS 2007 2008 2009 DIAGNOSTICO
Vida Util

Importe Importe Importe
Mellorar a alimentacién do corte (apilamiento do aceiro) 2.000 0 0 10 anos
0 0 0 0 anos
0 0 0 0 anos
TOTAL 2.000 0 0
FINANCIAMENTO PREVISTO
Ampliacion de Capital 2007 2008 2009
Importe Importe Importe
[Ampliacién de Capital [ 0] 0] 0|
Aplicacion de Resultados 2007 2008 2009
Importe Importe Importe
[Aplicacién de Resultados [ 2.000/ 0] 0]
Subvencions 2007 2008 2009
Importe Importe Importe
0 0 0
0 0 0
TOTAL 0 0 0
Financiamento Alleo 2007 2008 2009
Importe Importe Importe Anos Tipo Xuro
0 0 0 0 anos 0,00%
0 0 0 0 anos 0,00%
TOTAL 0 0 0
Total Financiamento 2007 2008 2009
Importe Importe Importe
[Total Financiamento [ 2.000| 0] 0]

COMENTARIOS
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CONCEPTOS ESTRATEXICOS

CLAVE

OBXECTIVOS:

Son a meta, o fin a alcanzar. Fins especificos, resultados definidos en resposta a
pregunta: Que queremos alcanzar ?

Os obxectivos han de ser: alcanzables, programados no tempo, medibles....

Exemplos de Obxectivos:

Alcanzar unhas vendas de 50.000 unidades no ano 2006

Unha facturacion de 400.000 euros, un incremento do 25% das vendas, sacar un novo
produto ao mercado cada 6 meses, reducir os custes nun 15% en 2006

Os obxectivos deben proporcionar a direccion as persoas da organizacion:
- son unha guia para a accién
- axudan a priorizar, centrando a enerxia directiva e de toda a organizacion,
- permiten a asignacion de recursos
- permiten medir os resultados.

OBXECTIVOS ESTRATEXICOS
OBXECTIVOS OPERATIVOS
PLANS DE ACCION 171
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Un Obxectivo consiste Exemplo:
en:

A definiciéon do Obxectivo Reducir o prazo de cobro

a clientes

O valor Obxectivo, que é
10 % respecto ao

valor numeérico e/ou
ano anterior

unidade ou referencia

A data Obxectivo. Durante 2005
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ESTRATEXIAS COMPETITIVAS

XENERICAS

ANSOFF
(ESTRATEXIAS DE
CRECEMENTO) KOTLER
PORTER

« PENETRACION DO MERCADO « LIDER « CUSTES
« DESENVOLVEMENTO DO « RETADOR « DIFERENCIACION

MERCADO

« SEGUIDOR « ENFOQUE /ESPECIALIZACION

« DESENVOLVEMENTO DO

PRODUTO « ESPECIALISTA
e DIVERSIFICACION
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Matriz de Produtos-Mercados de Ansoff.

En base a esta matriz podense distinguir 4 estratexias basicas de crecemento:

« Cuadrante A. Manterse nos mercados actuais cos produtos/servizos actuais. Se
trata da estratexia de posicionamento menos arriscada, ao centrarse nos produtos e
mercados que xa se cofiecen, seguindo unha estratexia de especializacion.

« Cuadrante B. Manterse nos mercados actuais pero con novos produtos/servizos.
Esta estratexia implica lanzar novos produtos para os mercados nos que opera
habitualmente a compainia, é dicir, tratase dunha estratexia de diversificacion de
produto.

« Cuadrante C. Penetrar en novos mercados con produtos/servizos novos. Esta
estratexia supon unha diversificacion total, ao tratarse ao mesmo tempo tanto dunha
diversificacion de produtos como de mercados.

« Cuadrante D. Penetrar en novos mercados cos produtos/servizos actuais. Equivale a
explorar cos produtos actuais novos mercados, ou 0 que € 0 mesmo, a unha estratexia de
diversificacion de mercados.
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ESTRATEXIAS DE CRECEMENTO DE

EMPRESAS GACELA (Ardan)

nuavo
{para la empresa)

PRODUCTO

actual

9,2%

actual nuevo
{para la empresa)

MERCADO

Resultados obtidos para cada unha das catro estratexias posibles, indicandose para
cada unha delas a porcentaxe de identificacion por parte dos/as empresarios
consultados.
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Estratexias competitivas xenéricas. i e

PORTER

A estratexia competitiva establece como construir e defender unha vantaxe
competitiva sostible que permita obter beneficios empresariais que perduren a
longo prazo

Estratexia de

Estratexia de especializacion / enfoque

liderazgo en custes

Estratexias competitivas
de Porter

Estratexia de
diferenciacion
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Estratexia de liderazgo en custes
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O fundamento desta estratexia reside na capacidade de producir e
vender o produto soportando menores custes ca competencia

Podemos obter o liderato en custes grazas a:

e Eficiencia do sistema de producion

 Menor custe da man de obra

« Existencia de economias de escala e de efecto experiencia

e Vantaxeas econdmicas no abastecemento de materias primas e /ou
componentes

 Desefo do produto

 Vantaxes de localizacion

e Eliminacion dos extra
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Estratexia de diferenciacion

Baséase en alcanzar vantaxes competitivas, xa sexa dirixindose a todo o
mercado, ou mediante o ofrecemento dun produto con cualidades
diferenciais que sexan apreciables por parte dos/as consumidores

-

Estratexia de diferenciacion

As persoas
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Estratexia de especializacion / e

enfoque

Esta estratexia implica a seleccion dun segmento ou nicho do mercado
para concentrar nel a oferta, de forma que se poida competir do modo mais
eficaz

Nicho de mercado:

Esta estratexia conleva unha serie de riscos xeralmente, é un
mercado de reducidas

dimensions que non

O dlfere_nC|aI de prezos con relacion aos produtos esta ben atendido.
competidores non especializados pode ser Soen ser identificados
excesivamente elevado por medio de

subdivisions dentro
dun segmento ou

Eliminanse as diferenzas entre o produto mediante a
especializado e os dirixidos ao mercado global delimitacion dun grupo
gue busca un beneficio
EJ: COMIDA ETNICA concreto.
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¢, Que diferenzas promover?

A mellor calidade \
A gama amplia de produtos
A gama mais profunda de
produtos (especialistas)

O servizo Integral

A Tecnoloxia mais avanzada ELEMENTOS DE DIFERENCIACION:
O mellor servizo . O PRODUTO
O prezo mais baixo > . OS SERVIZOS

O servizo postvenda . AS PERSOAS
Prazos de entrega curtos . A IMAXE

Grao de desefio e innovacion alto
A capacidade, trato e
profesionalidad do persoal

S

PP OO0~NO O b
-H-O---

|
N
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9. FASE E: PLANS DE MELLORA
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FASE E: OBXECTIVOS E PLAN DE ACCION

1. OBXECTIVOS

2. ACCIONS NECESARIAS

3. CONTA RESULTADOS
PREVISIONAIS

4.PLAN DE
MELLORA

Fondo Social Europeo

Recomendacions para implantacion de
cambios / melloras

Ferramentas e metodoloxias a implantar e a
sua correspondencia cos apartados do
diagnostico

Descricion das Ferramentas / Metodoloxias
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Con demasiada frecuencia, as organizacions tratan de sobrevivir
sen modificar os seus comportamentos: un enfoque que case
sempre termina en traxedia.

As veces, as organizacions tardan moito esperando a ter un
cadro claro e preciso sobre o que deberian facer: outro desastre

Ocasionalmente, se introducen demasiados cambios moi
rapidamente: unha tactica que produce mais confusion que
progresos.

Outras organizacions realizan os seus procesos de axuste dunha
forma mais sistematica e logran mellores resultados

Frederick M. Zimmerman
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IMPLANTACION DOS PLANS DE MELLORA

PIARES DA MELLORA

OBXECTIVOS CLAROS. PRIORIDADES (QUE)
PROCESOS DE TRABALLO (COMO)

SISTEMA DE XESTION (PLANIFICACION E CONTROL)
SISTEMA DE INFORMACION. CADRO DE MANDO
PERSOAS: FORMACION E INVOLUCRACION

S o s W N

DISCIPLINA
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METODOS DE DIAGNOSTICO INTERNO

LOCALIZAR DESPILFARRO / OPORTUNIDADE DE MELLORA

e As5R
Reparacions
Residuos PASOS
Rechazos 1. Detectar o Despilfarro
Reclamacions
Retrasos 2. Valorar

e Anidannas5M
Mandos / Management
Materias Primas
Material e maquinaria
Man de Obra
Medios / Métodos

3. Priorizar (eslab6on mais débil...)
4. Indicadores / Medicion
5. Plan de Accion: definir e ejecutar

. Para chegar aos 5 CEROS 6. Seguimiento efectividade

Cero Fallos
Cero Demoras
Cero Defectos
Cero Stocks
Cero Papeis
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FERRAMENTAS / METODOLOXIAS [ e

E.4. FERRAMENTAS / METODOLOXIAS

Fondo Social Europeo

FERRAMENTA / METODOL OXIA AREA DE ACTUACION
1|METODO DAS 5S (ORDEN E LIMEZA) Organizacion / Procesos
2 |VIXILANCIA TECNOLOXICA Innovacion
3|METODOLOXIA DE LANZAMENTO DE PRODUCTOS Innovacién
4 |PLAN DE TESOURERIA Econémico - Financeiro
5|CADRO DE MANDO Organizacion / Procesos
6|XESTION DE CUSTOS Organizacion / Procesos
7 |SISTEMAS DE XESTION DA CALIDADE. ISO9000 Organizacion / Procesos
8|SISTEMAS DE XETION MEDIOAMBENTAL. ISO14000 Organizacion / Procesos
9|ANALISE DE MERCADO Comercial
10|MATRIZ DE FLEXIBILIDADE Organizacion / Procesos
11 |XESTION DE STOCKS Organizacion / Procesos
12 |PLANIFICACION DA PRODUCCION Organizacién / Procesos
13|FILTRADO DE GASTOS Econémico - Financeiro
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