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RESUMEN / ABSTRACT

La pequefia y mediana empresa (Pyme) representa la mayor parte del tejido productivo
nacional y de cada Comunidad Auténoma. Pero tradicionalmente, este tipo de empresas
suelen adolecer de una gestiébn que —en ocasiones- desconoce y no aprovecha
suficientemente las herramientas informdaticas existentes en la actualidad a un coste
asequible.

Centrandose en la pyme de la Regién de Murcia, se realiza un estudio exploratorio sobre
el software de gestidén en la pyme y, mas concretamente, sobre la idoneidad y aplicacién
de un cuadro de mandos operativo sobre hoja de calculo Excel para la toma de decisiones
de la empresa con el fin de obtener una primera aproximacién y constatar la potencial
demanda de este tipo de herramientas por parte de las pymes para la mejora de su
productividad y eficiencia.

The small and medium enterprises (SMEs) represent the majority of the national
productive fabric as well as of each region. But generally, a lot of business managers do
not know enough the existing computer tools available nowadays, wasting a great
opportunity to take advantage of them.

Focusing on SMEs of the Region of Murcia, an exploratory study is done about the
suitability and application of indicators scorecard on Excel spreadsheet for making
business decisions in order to obtain a first approximation and verify the potential demand
for such tools by SMEs for improving their productivity and efficiency.
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PLANTEAMIENTO Y OBJETIVOS DEL TRABAJO

El objetivo de este trabajo es mostrar la total importancia que tiene la Pyme en la
economia nacional y regional, y el mayor uso de las TIC dentro de ella; especialmente
todo aquello relacionado con el software de gestion y las herramientas informdticas que
utilizan y las que podrian llegar a utilizar para la correcta toma de decisiones y por ello
conseguir unos mejores resultados en la empresa.

La herramienta principal que se propone en este estudio es el Cuadro de Mandos
Operativo para la Pyme y la microempresa basado en una serie de indicadores clave de
actuacién (KPI’s) y disefiado sobre hoja de calculo Excel. Se quiere comprobar si existe la
suficiente masa critica -como se sospecha- de empresas que puedan requerir este tipo de
herramientas informaticas para apoyar su trabajo diario facilitando asi el analisis,
diagnéstico y la correcta toma de decisiones en el dia a dia de la empresa.

Asi, se quiere constatar la importancia de la pyme en la Regién de Murcia y las TIC en la
pyme, asi como el bajo nivel de toma de decisiones en la microempresa y en muchas
pymes, generalmente sin una base de informacién clara, precisa, actualizada y fiable
sobre las principales cifras y realidades de la empresa en el momento de tomar alguna
decisidn. Por ello se quiere comprobar la potencial demanda de herramientas de cuadro
de mandos que den lugar a un posterior estudio mas exhaustivo sobre esta materia y abra
la puerta a futuras lineas de investigacion.

Para ello, acudimos a un panel de expertos donde representantes de empresas de
software, profesores universitarios, asesores de empresas y profesionales de pymes de la
regidn, responden a un cuestionario sobre el uso de las TIC en la pyme de |la Regién de
Murcia, aportando sus distintas perspectivas.

Finalmente, se van a proponer una serie de indicadores y alertas (por ejemplo, “aviso de
probabilidad de quiebra”) que sirven de apoyo a la correcta toma de decisiones basada en
Cuadros de Mandos de Indicadores.




UTILIZACION DE HERRAMIENTAS INFORMATICAS EN LA PYME DE LA REGION DE MURCIA. _
EL CUADRO DE MANDOS OPERATIVO

Capitulo 1 - Introduccion
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1.1. Laimportancia de la Pyme en Espaiia y en la Regidon de Murcia

La pequefia y mediana empresa (Pyme) representan practicamente todo el tejido
productivo espafiol y de la Regién de Murcia. De ahi, que sean de especial atencion
debido a que nuestro desarrollo econdmico y social dependen de ellas.

En Enero de 2012, segun el INE habia 3.199.617 empresas en Espafia de las que el 95,4%
(3.052.434) eran Microempresas (1-9 empleados), el 3,8% eran Pequefias empresas
(10-49 empleados), tan sdélo el 0,6% eran Medianas (50-199 empleados), y un pirrico 0,2%
eran las grandes empresas (>200 empleados).

Grandes (de 200 0 mas) 0,2%

Medianas (de 50 & 199) 0,6% — g
Pequenias (de 10 a 49) 3,8%

Microempresas
(de D ag)95,4%

l

De 0 a2 empleados 86,2%

De 3 a 9 empleados 13,8%

Figura I. Distribucidon de empresas en Espaia segiin nimero de empleados
Fuente: Informe ePyme 2012

Cabe destacar que el 82% de todas las empresas espariolas eran microempresas con

solamente 1 6 2 empleados. De ahi que sea de especial atencidn el ofrecer soluciones,
formacién y herramientas informaticas apropiadas a estas empresas que por sus
limitados recursos no pueden acceder a servicios mas sofisticados como un ERP para su
mejora de eficiencia, productividad y resultados empresariales. Por ello, mas adelante se
propondra una herramienta de cuadro de mandos operativo destinado a microempresas
y pymes con poca o nula capacidad innovadora en herramientas de control de gestién.

Las empresas de la Region de Murcia tan sélo representan un 2,8% del total de las
empresas por igual en todos sus niveles (microempresa, pymes y grandes empresas). La
mayor parte de las empresas espafiolas se concentran en Catalufia (18,5%), Madrid
(15,6%), Andalucia (15,1%) y Valencia (10,7%).
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Total empresas en Espana
3.199.617

% de empresas por CCAA
sobre el total de Espana

- W >=6.1%y <19%
4" W >=28%y<6,1%
W >=1.3%y <2.8%
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Figura Il. Distribucion de empresas en Espaia por Comunidad Auténoma
Fuente: Informe ePyme 2012

1.2. La importancia de las TIC en la pyme. Software de gestion de las
pymes.

El informe ePyme 2012 se hace eco de las propuestas recogidas en la Agencia Digital para
Espafia que reconoce que “la utilizaciéon intensiva y eficiente de las TIC es un factor
fundamental para transformar las empresas, sus procesos y estructuras, y alcanzar los
objetivos de productividad y competitividad buscados”.

Pero nada mas lejos de la realidad, en todos los estudios consultados durante la
realizacion de este trabajo se aprecia la existencia de una brecha digital y tecnolégica en
relacion con el tamafio de las empresas, y en cierta medida, el sector de las mismas,
siendo muy acentuada en el caso de las microempresas y auténomos.

El 80% de las pymes y grandes empresas utiliza algun tipo de software empresarial de
codigo abierto (aplicaciones ofimaticas y navegadores de internet). En las microempresas
se alcanza un nivel del 56,8%, segln se recoge en el informe ePyme 2012.

Utilizando a modo de ejemplo el sector del comercio minorista, las principales
herramientas de gestién empresarial (ERP y CRM) cuentan con una presencia casi nula en
las microempresas (1% tiene ERP y el 5,4% dispone de CRM). En el dmbito de las pymes y
las grandes empresas estos porcentajes se sitlan en torno al 25% (ePyme 2012).

No hay que perder de vista que este tipo de herramientas suponen una inversion
importante y que ofrecen muchas mas posibilidades de las que realmente pueda
necesitar una microempresa o una pequefia empresa determinada que podrian mejorar
su operativa basandose en herramientas ofimaticas mas sencillas y programadas en
funcién de sus necesidades. En cualquier caso, el porcentaje de implantacién de estas
herramientas es bajo para lo que seria deseable.

“El origen de los ERP se asocia a los problemas derivados de la informacion fragmentada
en las grandes empresas. (...) Sin embargo, cada vez lo implantan mas pymes por razones
econdémicas, ya que los ERP les permiten gestionar toda la informacién de la empresa,
facilitando la mejora en el control y en la toma de decisiones” (Gandarillas et al., 2012).
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Algunas desventajas apreciables a la hora de implantar un ERP son los elevados costes de
implantacion y parametrizacion mediante personal cualificado que no pueden permitirse
muchas pymes pequefias, asi como que a veces es la empresa la que se tiene que adaptar
al sistema y no el sistema a la empresa, debido a su falta de flexibilidad en ciertos
aspectos.

En la pyme, como consecuencia de que las decisiones estan centralizadas en el gerente o
empresario, no necesitan contar con un sistema de informacién muy desarrollado del tipo
ERP generalmente.

Existen alternativas a los costosos ERP para las pequeiias empresas y es conveniente
hacerle llegar a la pyme la utilidad de estas herramientas informdticas a las que pueden
tener acceso a muy bajo coste o incluso de manera gratuita a través de internet.

A partir de la estructura de cuentas de pérdidas y ganancias, y del balance, siendo éstos
actualizados en un momento determinado, se puede llegar a generar informacién muy
util de manera agil y, consecuentemente, poder tomar decisiones a tiempo. Igualmente,
se podrian manifestar alertas de riesgo de insolvencia u otras alertas sobre las variables
de la operativa de la empresa.

Estas herramientas informaticas basadas en hoja de calculo Excel disefiando un cuadro de
indicadores operativo, estudiando previamente las variables criticas de la pyme en
cuestién, son francamente baratas, incluso gratuitas, y pueden producir un ahorro de
costes y mejora de procesos en la empresa muy significativos, suponiendo un aumento
sustancial de la productividad. Son herramientas que permiten hacer un analisis y
diagndstico para conocer el estado de la empresa y poder planificar a partir de ahi.

Como ya sabemos, un ERP es un conjunto de aplicaciones informaticas que cubren las
necesidades de los usuarios en las diferentes dreas de una empresa: drea econémico-
financiera, logistica, comercial, produccidon y recursos humanos. Con ello se logra
automatizar procesos, realizarlos en menor tiempo y con mayor precision.

Para las empresas de tamafio reducido estas aplicaciones suponen un desembolso a la
gue dificilmente pueden hacer frente debido a su elevado coste. Pero no por ello han de
guedarse atras ya que existen alternativas mas simples con buenos resultados para las
pymes como son los cuadros de mando operativos en hoja de calculo expuestos en este
trabajo. Las PYMES con un tamafio mayor que una pequeiia empresa pueden necesitar de
unas herramientas algo mas homogéneas en su uso y aplicacion. Asi podemos volver a
pensar en los ERP pero de una gama de productos mas sencilla y mas econémica.

Con estas herramientas se consiguen tres importantes objetivos:
e Toma de decisiones y compartir la informacién: se busca obtener una informacion
contable/financiera y de operaciones- eficiente, de forma que se acceda a

informacidn integra que posibilite y mejore la toma de decisiones.

e Optimizacion procesos integrados: reduccion de tiempo y de costes y mejora de la
productividad.
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e Mejora del servicio de atencién al cliente.

Suelen abarcar todas o casi todas las dreas de la empresa, si bien inicialmente se pueden
implementar los mddulos basicos y luego ir ampliando.

Algunos ejemplos de distintos mddulos que generalmente ofrece un ERP son:

e Moédulos para el Area Econdmico-Financiera: Médulos de Gestién financiera,
Contabilidad de costes, Gestion de Inversiones, Tesoreria, Informes para el
Controller, etc.

e Mddulos para el Area Logistica y de Produccién: Modulo de Logistica General,
Control de Materiales, Mantenimiento, Planificacién, Control de la Produccion,
Control de la Calidad,

e Moddulos para el Area Comercial-Estrategia: Ventas y Distribucién, Sistemas de
Gestion de Proyectos.

e Moddulos para el Area de Recursos Humanos: Mddulos de control y gestidn
néminas, Seguros Sociales, Contratos, Absentismo, etc.

Existen multitud de recursos en Internet que ofrecen este tipo de productos orientados a
la pyme de forma totalmente gratuita o bien con un coste de mantenimiento bastante
ajustado tales son los casos de: Abang, Openbravo, OpenERPSpain, OpenXpertya.

No obstante, un ERP por sencillo que sea es mucho mds complejo y amplio de nuestro
ambito de estudio.

Tanto el ERP (Enterprise Resources Planning) como el CRM (Customer Relationship
Management) o el Bl (Business Intelligence) son software integrados globales y avanzados
poco propios en la pyme, ya que son costosos en implantacion, formacion del personal y
mantenimiento, y la pyme (especialmente la pequeiia empresa) no suele contar con
suficientes recursos como para decidirse a implantar este tipo de software de gestién
integral de la empresa.

A menudo se confunden las funcionalidades de los ERP, CRM, SCM, HRM con los sistemas
de Business Intelligence (Bl) y realmente no son lo mismo. Veamos algunas diferencias:

Los ERP son sistemas que soportan la actividad de la empresa, desde el control de stocks,
pedidos, facturacién, contabilidad, etc.; los CRM soportan los procesos de ventas y la
relacion con clientes; los SCM la cadena de suministro y los HRM la gestion de los
recursos humanos.

Todos ellos suelen incorporar una evolucion de los listados originales en papel que
posteriormente se transformaron en salidas de pantalla exportables a Excel y como tales,
para obtener realmente la informacidén se ha de procesar, es decir, exportar de varios
sitios, unir la informacion, pegarla, realizar calculos, formatearla, etc. Todos estos trabajos
son rutinarios y repetitivos ademas de poco productivos.


http://www.pgconocimiento.com/Productos/AtlasSBI.html
http://www.pgconocimiento.com/Productos/AtlasSBI.html
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Pero no podemos confundir estas funcionalidades con los sistemas de Business
Intelligence, ya que estos son muy complejos y se caracterizan por interrogar diversos
origenes o fuentes de datos, es decir, del ERP, CRM, SCH y/o HRM vy presentarlos de
forma integrada para facilitar su analisis y sacar conclusiones.

Cualquier ERP, CRM, SCM o HRM puede realizar consultas sobre sus propias bases de
datos. Estas consultas se pueden presentar en forma de listados o de tablas dindmicas,
pero no se integran con otras fuentes de datos y ofrecen una vision parcial y segmentada
de la informacién.

Ademas, los sistemas de Bl son un conjunto de herramientas que incluyen:

e Sistemas de Reporting y Anadlisis OLAP (online analytical processing) que nos
permiten saber qué ha pasado y analizar grandes bases de datos.

e Dashboards o Cuadros de Mando con la representacion gréfica de indicadores que
nos permiten monitorizar qué esta pasando;

e Sistemas de informacién geografica para posicionar la informacién en mapas para
saber dénde esta pasando;

e Cuadros de mando para ayudarnos a conseguir lo que queremos que pase y

e Data Mining para predecir qué pasara.

Scorecard

Dashbeard

Data Integration

-

s

Performance Dashboard |

Figura lll. Contexto de actuacion del Cuadro de Mandos (Dashboard) sobre un icerberg de datos
Fuente: Eckerson, 2006

Digamos que los sistemas de Bl consolidan la informacién procedente de los ERP, CRM,
SCM, HRM, etc. De hecho, rastrean y analizan los datos que contienen para transformar el
conocimiento oculto en conocimiento explicito u observable para tomar decisiones
inteligentes.

Resumiendo, no es lo mismo un ERP que un CRM o que un BI. Los primeros cubren una
funcién fundamental en la empresa y los sistemas de Bl otra muy importante porque
realmente aportan conocimiento valioso a la empresa para tomar las mejores decisiones
posibles de forma rapida y eficaz para, en definitiva, mejorar la cuenta de resultados.

Hoy dia es imprescindible que una empresa cuente con software de gestion para hacer un
seguimiento continuo de la actividad y buscar ventajas competitivas, automatizando
tareas improductivas y, ordenando y presentando los datos de las distintas fuentes de
actividad de la empresa en una informacién valiosa y clarificadora en la que apoyarse
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para la toma de decisiones y el seguimiento de la evolucién de la actividad empresarial en
un momento dado.

Pero las necesidades de una microempresa y las de una empresa mediana no seran las
mismas. Por lo que sus herramientas de gestién tampoco tienen por qué serlo.

Nuestro estudio se fija especialmente en las herramientas de gestién ofimdticas cuyo
usuario objetivo serd la microempresa y la pequefia empresa especialmente.

Es muy habitual encontrar en este tipo de empresas software de gestién inconexo
(programas de contabilidad, otros de gestion de facturacion y albaranes, otros de gestion
de ndminas, etc.) que cubren distintas parcelas de la empresa pero que no se integran ni
comparten informacién. Por lo que llegar a tomar decisiones sin poder filtrar
adecuadamente gran cantidad de datos que provienen de distintas fuentes, convierte en
tarea imposible el conseguir una informacidn consolidada y medianamente integrada que
apoye adecuadamente la toma de decisiones.

Otra posibilidad es el software ad hoc fabricado a medida o adaptado a alguna necesidad
especifica de la empresa.

Por todo esto, este trabajo se basa en el analisis y disefio de una serie de indicadores
clave para la empresa que puedan ser mostrados a tiempo en un Cuadro de Indicadores
Operativos en hoja de calculo Excel de manera sencilla, clara y fiable para la correcta
toma de decisiones.

1.3. El Cuadro de Mandos
1.3.1. El Cuadro de Mando Integral (CMI) de Kaplan y Norton

Los profesores de la Universidad de Harvard Robert Kaplan y David Norton aportaron con
su planteamiento de Cuadro de Mando Integral una gran innovacién hasta la fecha
bastante efectiva para alinear la empresa hacia la consecucién de las estrategias del
negocio a través de objetivos e indicadores tangibles pero teniendo también en cuenta
nuevas mediciones sobre intangibles como requisitos indispensables para alcanzar los
objetivos financieros.

El CMI es una metodologia que convierte la vision en accién mediante un conjunto
coherente de indicadores agrupados en las 4 principales perspectivas del negocio:

e Perspectiva Financiera: Los indicadores financieros son los mas utilizados desde
siempre ya que reflejan lo que estd ocurriendo con las inversiones y el valor
afiadido econdmico.

e Perspectiva Clientes: Como parte del modelo de negocio, se identifica el cliente y
el mercado hacia el que se dirige el producto o servicio. Brinda informacién
importante para generar, adquirir, retener y satisfacer a los clientes, obtener
cuota de mercado, mayor rentabilidad, etc.

e Perspectiva Procesos Internos: Hay que realizar de manera excelente ciertos
procesos internos que dan vida a la empresa para alcanzar los objetivos de
clientes y financieros.
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e Perspectiva de Formaciéon y Crecimiento: Es la perspectiva donde mas tiene que
ponerse atencién, sobre todo si piensan obtenerse resultados constantes a largo
plazo. Aqui se identifica la infraestructura necesaria para crear valor a largo plazo.
Hay que lograr formacién y crecimiento en 3 areas: personas, sistemas y clima
organizacional. Normalmente son intangibles, pues son identificadores
relacionados con capacitacién a personas, software o desarrollos, maquinas e
instalaciones, tecnologia y todo lo que hay que potenciar para alcanzar los
objetivos de las perspectivas anteriores.

Parspectiva
Financiera

| Perspectiva de

Pagectivade | | Vision y B Procesos
Clientes Estrategia Intanos de

Negocio

Pargpectiva de
Aprendizaje y

Crecimientn

Figura IV. Cuadro de Mando Integral o Balanced Scorecard
Fuente: Kaplan y Norton, 1996

Estas 4 perspectivas se retroalimentan y estan alineadas con la visién y estrategia
previamente definidas. Una vez entendida la visidon y la estrategia marcada, hay que
definir los indicadores de cada perspectiva que permitan traducir los objetivos que hay
gue cumplir en indicadores concretos. En todo momento, se prestara mucha atencién al
feedback estratégico continuo.

Numerosos autores han definido posteriormente el Cuadro de Mando Integral de Kaplan
y Norton. A continuacidn se recogen algunas de las definiciones.

Segun Alberola y Mula (2005), “el Cuadro de Mando Integral es una herramienta de
gestion empresarial que traduce la estrategia de la empresa en un conjunto coherente de
indicadores relevantes para la consecucion de los objetivos estratégicos de la empresa
desde sus cuatro perspectivas vitales: Finanzas, clientes, procesos internos y formacion y
crecimiento. La finalidad perseguida es mejorar la gestion estratégica de la empresa, y
proporcionar una base fiable para la toma de decisiones y el control empresarial.”

“Segun sus creadores, Kaplan y Norton, el Cuadro de Mando Integral (CMI) pretende unir
el control operativo a corto plazo y la estrategia a largo plazo de la empresa. De esta
forma, la empresa se centra en unos pocos indicadores fundamentales, financieros y no
financieros, relacionados con los objetivos mas significativos de la empresa”.

Como comentabamos mas arriba, el CMI permite vigilar y ajustar la puesta en practica de
la estrategia v, si fuera necesario, hacer cambios en la misma (feedback). La elaboracién
de una estrategia y la construccién de un CMI adecuado que contenga las principales
relaciones causa-efecto que derivan de la misma, plantean una valiosa herramienta en la
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deteccion de desviaciones, suposiciones erréoneas o cambios inesperados en el
comportamiento del mercado, tal como afirman Alberola y Mula (2005).

“El CMI proporciona un marco, una estructura y un lenguaje para comunicar la mision y la
estrategia de las empresas y utiliza las mediciones para informar a los empleados sobre
las causas del éxito actual y futuro. El CMI transforma el objetivo y la estrategia de una
unidad de negocio en objetivos e indicadores tangibles. Kaplan y Norton (2000) proponen
que el Cuadro de Mando Integral debe estar compuesto por unos veinte o veinticinco
indicadores.”

BENEFICIOS DEL CMI RIESGOS DEL CMI
EXp“CIFar un n?Od.EIO de neg.o.uo Y| Un modelo poco elaborado y sin la
traducirlo en indicadores facilita el

colaboracién de la direccién es papel
mojado, y el esfuerzo sera totalmente en
vano

consenso en toda la empresa, no sélo de
la direccién, sino también de cémo
alcanzarlo

Si los indicadores no se escogen con
cuidado, el CMI pierde una buena parte
de sus virtudes, porque no comunica el

Clarifica cémo las acciones propias del dia
a dia afectan no sélo al corto plazo, sino

también al largo

mensaje que se quiere transmitir

Una vez puesto en marcha el CMI, se
puede utilizar para comunicar los planes
de la empresa, aunar los esfuerzos en una
sola direccién y evitar la dispersion. En
este caso, el CMI actia como un sistema
de control

Cuando la estrategia de la empresa esta
todavia en evolucion, es
contraproducente que el CMI se utilice
como un sistema de control clasico, en
lugar de usarlo como una herramienta de
aprendizaje

También se puede utilizar el CMI como
una herramienta para aprender sobre el

Existe el riesgo de que lo mejor sea

negocio. La comparacion entre los planes
y los resultados actuales ayuda al equipo
de direccién a revaluar y ajustar tanto la
estrategia como los planes de accion

enemigo de lo bueno, de que el CMI sea
perfecto, pero desfasado e indtil

Tabla I. Beneficios y riesgos del CMI.
Fuente: Alberola y Mula a partir de Davila (1999)

. i un si uei ifi

Norma et al. (2000) definen el CMI como “un sistema que intenta modificar la forma de
gestionar una empresa con una vision global de la misma. Estos consideran que, para que
las PYMEs tengan éxito en la era de la informacidon actual, éstas deberdn invertir en
activos intangibles y gestionarlos eficientemente; ser innovadoras y mejorar dia a dia sus
productos o servicios”.

Por otra parte, Tejedor (2003) dice que “el Cuadro de Mando Integral es un instrumento
gue ayuda a las Pymes a formular, implantar y seguir la estrategia; también es un medio
gue ayuda a las empresas de pequefa y mediana dimensién a conocer, profundizar y
aplicar todas las ventajas y potencialidades que les puede proporcionar la incorporacion
plena a la Sociedad de la Informacidn, con la consiguiente mejora de resultados”.
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1.3.2. El Cuadro de Mandos Operativo. Proceso para la toma de decisiones.

El CMI adaptado a las caracteristicas de las Pymes puede ser muy util definiendo unos
indicadores de medicidon relacionados con las cuatro perspectivas propias del CMI
(financiera, interna del negocio, innovacién-aprendizaje, y cliente), no sélo por un control
mas eficiente de la informacién mas util sino por las posibilidades que ofrece de detectar
a tiempo problemas y amenazas y alinear a todo el personal en un objetivo estratégico
comun. Implicitamente se fomenta un clima de aprendizaje continuo y mayor
compromiso de los empleados al conocer mejor sus objetivos y poder seguir su evolucién.

Pero a pesar de estas bondades del CMI adaptado a la pyme, especialmente las pequefias
empresas y microempresas no podran disponer de herramientas de este tipo por
distintos motivos expuestos mas adelante y debemos pensar en ofrecerles herramientas
basadas en indicadores mas adaptados a sus necesidades, pensando especialmente en
indicadores econdmico-financieros y comerciales, dejando para otra ocasién otras
perspectivas del CMI de Kaplan y Norton a la hora de disefiar los indicadores y su
alimentacion.

Como sabemos, “el CMI permite transformar las metas y estrategias de la empresa en
objetivos e indicadores concretos de una manera integradora de las cuatro perspectivas
empleadas por Kaplan y Norton en su modelo” (Fernandez-Feijé, 2003).

Segun Bernal et al. (2013), “la tarea principal de un directivo consiste en gestionar los
medios materiales y humanos a su disposicién, para que la empresa genere valor. Su
gestion, directamente relacionada con la toma de decisiones en un entorno de
incertidumbre, nos lleva a elaborar una serie de métodos, herramientas y controles
orientados a la ayuda en la toma de decisiones, por un lado, y a la medicién y control de
dicha gestidn, por otro, y por ende, de la creacion de valor de una empresa”. Y contindan
diciendo que “(..) el analisis, diagndéstico y control de gestién se estructuran
fundamentalmente a través del analisis de los estados econdmico-financieros y la
planificacion de la empresa.” Sera por esto ultimo donde convendrd poner el foco de
atencién a la hora de disefiar la toma de datos y los informes posteriores tal y como
hacen los autores en su trabajo.

Una de las utilidades que ofrece un Cuadro de Mandos de Indicadores es que se pueden
programar “alertas” para cuando algun indicador supera un limite prestablecido, el
sistema advierta del riesgo. Un ejemplo de esto es por ejemplo el Altman Z-Score que es
un sencillo método de andlisis de la fortaleza financiera de una empresa y avisa con
relativa eficacia sobre la probabilidad de quiebra o insolvencia a la que se pueda
enfrentar una empresa en un momento determinado.

Este método nos da las probabilidades de quiebra de la empresa calculada a partir de una
combinacion de ratios financieros. No es un método excesivamente completo por si sélo
pero es bastante efectivo (ver anexo 3).

EJEMPLO de aplicacion del método Altman Z-Score para la deteccion de insolvencia o
quiebra:
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La siguiente tabla se alimenta con los datos obtenidos a partir del Balance y de la Cuenta
de Pérdidas y Ganancias de la empresa que se usan como datos iniciales de calculo.

CALCULADORA DE INSOLVENCIAS: ALTMAN Z-SCORE (Z2)

N° DATOS PARA CALCULO VALOR EN EUROS

1 FONDO DE MANIOBRA (w orking capital) -1.500,00 €
) TOTAL ACTNVO (total assets) 1.000.000,00 €
3 RESERVAS 1.200,00 €
. BENEFICIO ANTES DE INTERESES E IMPUESTOS (ebitda) 100.000,00 €
i} | RECURSOS PROPIOS 300.000,00 €
i TOTAL DE LA DEUDA (total liabilties) 36.500,00 €

EL RIESGO DE INSOLVENCIA DE CALCULARA AUTOMATICAMENTE
SEDARA EL VALOR DE Z2 CREADO PARA USO GENERAL

-0,0015000000 -0,0098400000

0,0012000000 0,0039120000

0,1000000000 0,6720000000

8,2191780822 8,6301369863

RESULTADO DE 22 =
= ALTO RIESGO 221,10

ZONA GRIS (observar la evolucion con cautela) 1,11<72<259

BAJO RIESGO Z222,60

Figura V. Ejemplo de célculo de bajo riesgo de insolvencia mediante el método de Altman factor Z
Fuente: Bernal, 2011

Una empresa con esta estructura econdmica-financiera tendria un muy bajo riesgo de
quiebra o insolvencia al hacer esta foto fija. A simple vista, ya que hemos inventado los
datos y son un poco exagerados, se ve que seria una empresa muy poco endeudada con
unos recursos propios y EBITDA muy considerables respecto a su deuda, asi como
también sus activos.

En cambio podemos simular un escenario totalmente opuesto para el caso de una
empresa que tenga un alto riesgo de quiebra o insolvencia, tal y como se aprecia en la
figura VI.

CALCULADORA DE INSOLVENCIAS: ALTMAN Z-SCORE (Z2)

DATOS PARA CALCULO VALOR EN EUROS
FONDO DE MANIOBRA (w orking capital) -1.500,00 €
TOTAL ACTVO (total assets) 1.000.000,00 €
RESERVAS 1.200,00 €
BENEFICIO ANTES DE INTERESES E IMPUESTOS (ebitda) 70.000,00 €
RECURSOS PROPIOS 30.000,00 €
TOTAL DE LA DEUDA (total liabilities) 3.650.000,00 €

EL RIESGO DE INSOLVENCIA DE CALCULARA AUTOMATICAMENTE
SE DARA EL VALOR DE Z2 CREADO PARA USO GENERAL

-0,0015000000 -0,0098400000
0,0012000000 0,0039120000
0,0700000000 0,4704000000
0,0082191781 0,0086301370
[ resutanccezz= (A
= ALTO RIESGO 251,10
ZONA GRIS (observar la evolucién con cautela) 1,11<272<2.59
BAJO RIESGO 22 22,60

Figura V1. Ejemplo de calculo de alto riesgo de insolvencia mediante el método de Altman factor Z
Fuente: Bernal, 2011
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Los principales beneficios de implantar un sistema de gestion de indicadores son:

e Disponer de una informacidon ordenada, facil de comprender vy fiable, a tiempo,
para poder realizar un correcto andlisis, diagndstico y toma de decisiones
adecuada, reduciendo costes o siendo prevenido de posibles desviaciones graves.

e Permite ahorros de tiempo para planificar.

e Automatizar ciertas tareas administrativas, permitiendo dedicar mas tiempo a
tareas mds productivas.

Algunos inconvenientes a la hora de implantar un sistema de gestion de indicadores son:

e La resistencia al cambio y la desconfianza -debido al desconocimiento del
beneficio que puede reportarle- vy la insuficiente formacidon en herramientas
informaticas de este tipo.

e Los costes y la inversidn, especialmente en épocas de dificultad econémica como
las actuales.

e El proceso de disefio y adaptacion de los indicadores a un determinado negocio si
la direccién de la empresa no estd claramente convencida de hacerlo.

Serd necesario que la solucién ofrecida para el seguimiento de la gestion de la empresa
mediante un cuadro de mandos operativo se adapte a las empresas y la informacion
sustancial propia del sector. Se pueden disefar infinidad de indicadores operativos pero
no todos seran igual de importantes en una empresa que en otra, aunque muchos
puedan coincidir.

No obstante, para ser operativo, el cuadro de mandos debe resumir los principales
indicadores; no mas de 20 6 30.

Debido a que las pequefias empresas y las microempresas que son las candidatas a
utilizar nuestro cuadro de mandos operativo y cuentan con muy pocos recursos
econdmicos y tecnoldgicos, el cuadro de indicadores debe permitir la gestién eficiente del
negocio evitando en todo lo posible costosos desarrollos informaticos a medida que
encarezcan notablemente el coste final.

El cuadro de indicadores facilita el proceso de toma de decisiones tal y como observamos
en la figura VII.

CUADRO DE MANDOS DE INDICADORES

. €——— | FEEDBACK O RETROALIMENTACION
(mecanismos de controly alertas)

Proceso de toma de decisiones
apoyadoen el BSC o CMO

——————> | DIAGNGSTICO | ———> | TOMA DE DECISIONES

Figura VII. Proceso de toma de decisiones apoyado en el CMO
Fuente: Elaboracion propia, 2013
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1.3.3. Analisis de distintos indicadores del CMO y propuesta tipo.

El punto de partida basico antes de disefiar y aplicar el CMI en una empresa es el

desarrollo del mapa estratégico como ejercicio de reconocimiento y propia comprension

de la estrategia que pueda tener la empresa (por sencilla que esta sea en el caso de las

pequefias empresas).

Pero en el caso de la microempresa o de muchas pymes, no existe un plan estratégico

formalmente definido por lo que habrd que determinar los indicadores necesarios

analizando qué informacién es mas necesaria y nos aporta mayor conocimiento de la

evolucidn real de la empresa.

Como ejemplo, en la figura VIII se puede observar un mapa de estrategia y objetivos

marcados para la empresa X (Garcia et al.,

indicadores para cada perspectiva del

aMpjorar los ingresos ofreciendo
preslietas de isvar walor ofd klos
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Figura VIIl. Ejemplo del mapa estratégico y objetivos de la empresa X.

Fuente: Garcia et al.,

1999

1999) a partir del cual se estableceran unos
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TEGICOS . INDICADORES ESTRATEGICOS . ]
OBIETIVOS ESTRE | Indicadores de efecio | Indicadeores de cansa

FrancIEROs

Fl. Mejorar el rendimicnto )

F2, Aumentar @l volumen v mezela de productas
[ F3. Mcjorar la eliclencia operaliva

Rendimionto sobre Iz imersion (RS1)

Crocimiento de los ingresns por venlos i
Tasa de variacidn de los costes por pedido, por actividad ¥ por
Lipa de coste

Numarn de visitos o clientes

CLEsTiS
1. Aumeninr la confians de nuesiros clientes

Porcentaje de pedidos en les que la empresa hizo o colshord en Tasa e variacion de costes aplicados al drea

ol digefie dhe ingenieria

Ingresos procedentes de miesvis productos
Cuota de mereado

.

Profundizacion en las relaciones comerciales

C2. Aumentar la satisfaccidn del clienie con

nuestros producios ¥ nuestros empleados + Tasa de vartackdn de pedidos cumplimeniados respesto al el = Encueslos y enlrevislas con clientes
. de pedidas reeibidos = Porcentaje de reclamaciones por defectos
* Satisfaccion de los clientes - . e colidad
. + Porcentaje de ventas entregades en el
plamn provisn
InTERND

Horaz dedicadas g los clisnes

| 1. Comprender a nuesitos clientes
12, Desarvollo de nuevos servicios de ingonicria
13, Servicios posvenia

Valor pfadido por podido

Nimners de reparaeiones eloeimdxs
Recurzas destinadeas o cubwir garaniias -
Coate medio ce malerisles por pedida Mimero de proveedones

Periodos medios de abastecimiento, almecenamienti y pago o Hiimero promedio de alertas solicitadas
provecdores por pedido !

Ticmpo medio de ciecuchin de nuevos disenios — e |
Tiempoe medio de cumplimeniaciin de pedidos Porcentaje de ticmpo inactivo de la mano
Porcentajer de homs extras respecto al wial ! de abra

Coste medio de cada actividad

Impacio de cada Tactor de coste en Ia cusnia de resuliados

T, Roingenieria de procesos

a wle a|a

|15, Analisis del valor de Tos actividades

6. Andlisis vertical de costes

Revision general de las politicas de gosto
de o empresa

AFENDZAE ) R
Al Aumentar ls productividad de los trabajadores | » Promedio de ingresos por trabajpdor |r i
A2, Desarrollar habilidedes estratégicas relevantes = Mimere de sugerencias aportadas ! & Horas de formacién

Rendimiento de Ja mano de obra | * Dispouibilidad de indicadores de disgnosiico
gue afecten a log empleados: desviaciones en
ticmpos de ejecuciin de iareas

Sueldo por empleada + Porcentaje de sueldo cn concepto de incentivo
s Tleras owtras ner Jisl : s Enclissa s crpleados

Al Acceso o informecion

Ad. Sisternas de incentivos

Tabla Il. Indicadores segun perspectivas y objetivos del CMI para la empresa X.
Fuente: Garcia et al., 1999

Observamos, que el procedimiento a seguir seria definir la vision, misidn y estrategia para
conseguir los objetivos marcados. Para ello, se establecen unas metas en cada
perspectiva que se traducirdan en unos indicadores que iran informando de cdmo se estd
desarrollando cada meta en cada momento y, por ende, si nuestra estrategia esta dando
el resultado esperado o cuanto y dénde se esta desviando.

Existen relaciones causa-efecto entre los indicadores elegidos. Esto podemos verlo,
utilizando un esquema de Alberola y Mula (2005):

Resultado

Ratio de . del ejercicio Margen
endeudamiento en € Sjanualde
BAL
Perspectiva
Financiera Resultado Facturacion Ingresos
mensual mensual en _mensuales por
estimado en € £ empleado en €

Nimero de
Clientes

Perspectiva m T
; ) uevos
Clientes _—®|Clientes e

o —_—

[Entregas en] [Reclamaciones |

Figura IX. Relacion causa-efecto de algunos indicadores elegidos para un ejemplo
Fuente: Alberola y Mula, 2005
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A la hora de analizar, disefiar y documentar un indicador, se pueden utilizar fichas donde
se indique informacion relativa al indicador propuesto, recogiendo tanta informacion
como sea de interés como por ejemplo: el nombre del indicador, a qué area hace
referencia, quién es la persona responsable de su control, cudles son las unidades de
medida, valores maximos y minimos, periodo de actualizacién, férmula, observaciones,
etc.

FICHA INDICADOR

cODIGO |AREA (F,C,V,R) | NOMBRE DEL INDICADOR
FORMULA RESPONSABLE DEL INDICADOR
VALOR MAX. TIPO DE GRAFICO

VALOR MiN. UD. MEDIDA | OBSERVACIONES

Tabla Ill. Ejemplo de ficha de creacion de indicadores.
Fuente: Elaboracion propia, 2013

No obstante, en el cuadro de mandos operativo que planteamos en este trabajo, nos
qguedamos en algo mucho mas basico ya que no vamos a aplicar el CMI al completo y nos
centraremos en la perspectiva financiera y de clientes como mucho a la hora de disefiar
los indicadores que mads le puedan interesar a la pyme, y en especial a la pequeiia
empresa.

Atendiendo al disefio de indicadores del area financiera de una pyme, en la tabla IV se
pueden observar algunos indicadores a los que llegaron Garcia et al. (1999) en su estudio.

REFERENCIA INDICADORES

PERIODOS MEDIOS * Pago a proveedores (Pp).

* Almacenamiento de materias primas (Pmp).

* Fabricacién (Pf).

* Almacenamiento de productos terminados (Ppt),

Cobre (Pc). .

Maduracién técnico o econémico (PMMT = Pmt + Pf + Ppt + Pc).
Maduracién financiero (PMMF = PMMT - Pp).

Desde recepeitn del pedido hasta comienzo fabricacién.

- " ®

Gastos financieros sobre ventas.

Gastos financieros netos de impuestos entre fondos ajenos medios.
Resultado de explotacién sobre activos medios.

Resultado del ejercicio mas gastos financieros netos entre activo medio.
Resultado del ejercicio sobre fondos propios medios.

COSTE DE LA DEUDA
Y RENTABILIDADES

ESTRUCTURA * Activo eireuldnte, Activo fijo, Existencias, Derechos de cobro o
ECoNOMICca- Inmovilizadso material entre Activo total.
FINANCIERA * Pasivo circulante, Pasivo fijo o Fondos propios sobre Pasivo total.
» Fondos propios sobre Capital Social,
* Capital circulante = Active circulante - Pasivo circulante,
SOLVENCIA A CORTO * Activo circulante entre pasivo circulante.

+ Tesorerfa entre pasivo circulante,

Recursos generados (beneficio + amortizaciones).
entre fondos ajenos a corto,

| SOLVENCIA A LARGO = Activo real entre Fondos Ajénos.

* Recursos generados sobre Fondos Ajenos.

Tabla IV. Indicadores del area financiera para el cuadro de mando
Fuente: Garcia et al., 1999




UTILIZACION DE HERRAMIENTAS INFORMATICAS EN LA PYME DE LA REGION DE MURCIA.
EL CUADRO DE MANDOS OPERATIVO

Es recomendable representar la féormula del indicador junto a él para que quien lo
consulte lo pueda entender sin dificultad.

Generalmente, la pyme, y especialmente las pequenas empresas, se centraran en
indicadores econédmico-financieros, comerciales y otros ratios.

A continuacion se clasifican algunos de los ratios econdmico-financieros mds usados que
pueden servir a cualquier pyme para empezar a aplicar un CMO en hoja de cdlculo para
tener un mejor control de su operativa y toma de decisiones.

TASAS DE CRECIMIENTO FORMULAS VALORES ESTIMADOS
TASA DE VARIACION DE LOS INGRESOS DE EXPLOTACION (%) Ingresos de Expl.= Imp.neto CN+Otros Ing.Exp. Lo mas elevado posible y >inflacion
TASA DE VARIACION DEL VAB (%) VAB = Ing.Exp.-Consumos Exp.-Otros gastos Exp. Lo mas elevado posible
TASA DE VARIACION DE GENERACION DE RECURSOS (%) Rec.Generados = BDI-(Am.+Subv.+Prov.) Lo mas elevado posible
TASA DE VARIACION DEL VALOR DEL INMOVILIZADO (%) | Inmovilizado econémico = Inm.Int.+Inm.Mat.+Inv.Inmob.
TASA DE VARIACION DEL VALOR DEL ACTIVO (%) Activo Total = ANC+AC
RENTABILIDAD
% Rentabilidad Econdmica BAIl-Rdos.no habituales/Total Activo Explotacién* x 100 >coste deuda
Rotacion del Activo Cifra de Negocios/Total Activo Explotacién
% Margen de Explotacion BAII/Cifra de Negocios x 100
% Recursos Generados sobre Ventas Rdo.Ejercicio-(Amort.+Subv.+Prov.))/Cifra de Negocios x 100
% Rentabilidad Financiera Rdo.Ejercicio/Patrimonio Neto x 100 >coste oportunidad accionistas
Apalancamiento Financiero RF/RE >1
PRODUCTIVIDAD
% Productivad x Cifra de Negocios VA/Cifra Negocios x 100 Lo mas elevado posible
% Productividad x Gastos de personal VA/GP x 100 Lo mas elevado posible
Productividad x empleado (€) VA/N2medio trabajadores Lo mas elevado posible

Tabla V. Indicadores econémicos para el cuadro de mando
Fuente: Solgestion Consultoria, 2013

POSICION DE LIQUIDEZ FORMULA VALORES ESTIMADOS
% Liquidez a Corto Plazo (Activo Corriente-Existencias)/Pasivo Corriente x 100 >100%
% Liquidez a Medio Plazo Activo Corriente/Pasivo Corriente x 100 >100% y si es posibles entre 150-200%
% Garantia a Largo Plazo Total Activo/Total Pasivo x 100 Lo mas elevado posible
EQUILIBRIO FINANCIERO
Capital Circulante (miles de €) Activo Corriente-Pasivo Corriente Lo mas elevado posible
% Capital Circulante sobre Activo (Activo Corriente-Pasivo Corriente)/Total Activo x 100 Lo mas elevado posible
ENDEUDAMIENTO
% Autonomia Financiera PN/Total Pasivo y PN x 100 Entre 40-60%
% Endeudamiento LP PNC/Total Pasivo y PN x 100 El total del endeudamiento debe estar entre 40-60%
% Endeudamiento CP PC/Total Pasivo y PN x 100 Lo mas reducido posible
% Recursos Permanentes (PN+PNC)/Total Pasivo y PN x 100
% Capacidad de Devolucién de la Deuda [Rdo.Ejercicio-(Amort.+Subv.+Prov.))/Total Pasivo x 10( Lo mas elevado posible
% Coste Medio de los Recursos Ajenos Gastos financieros/Total Pasivo con coste x 100 <=t.i.mercado de la deuda
% Carga Financiera Gastos financieros/Cifra Negocios x 100 Lo mas reducido posible
GESTION DE COBROS/PAGOS
Plazo de cobro a clientes (dias)-PMC Saldo medio clientes/Ventas medias diarias(1) Lo mas reducido posible
Plazo de pago a proveedores (dias)-PMP|Saldo medio proveedores/Compras medias diarias(1) Lo mas elevado posible
Financiacion de clientes x proveedores Proveedores/Clientes(2) >=1
PERIODO MEDIO
MADURACION (PMM)
PMM empresa industrial PMA+PMF+PMV+PMC-PMP (3) Lo mas reducido posible
PMM empresa comercial PMA+PMC-PMP Lo mas reducido posible
PMM empresa servicios PMC-PMP (4) Lo mas reducido posible

Tabla VI. Indicadores financieros para el cuadro de mando
Fuente: Solgestion Consultoria, 2013

Notas de tabla indicadores financieros:
(1) El saldo medio de clientes y/o proveedores es igual a: (sdo.inicial+sdo.final)/2
Las ventas medias diarias: Ventas anuales x (1+IVA)/365

Las compras medias diarias: Compras anuales x (1+IVA)/365
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(2) Debe ser lo mas elevado posible, y en todo caso >1

(3) PMA=Plazo medio almacenamiento = Ex.medias mat.primas / Consumo medio diario mat.primas

PMF=Plazo medio fabricacién = Ex.medias prod.curso / Consumo medio diario prod.curso

PMV=Plazo medio venta = Ex.medias prod.tdos / Consumo medio diario prod.terminados

(4) Si hubiese llevado a existencias prestaciones de servicios no facturadas:

PMPS=periodo medio prestacion servicios=Ex.medias prest.servicios/Gastos medios diarios imputables (MOD)

Asi el PMM=PMPS+PMC-PMP

Finalmente, tras decidir qué indicadores son los que necesita cada empresa tras un
anadlisis y estudio previo, se hara la programacion del sistema informatico basado en
Excel, segun la propuesta que hacemos en este trabajo, aprovechando las utilidades que
ofrece esta herramienta a la hora de trabajar y conseguir una buena presentacion de los
resultados de manera ordenada, clara, eficaz y fiable. Para ello, existen multitud de

graficos y complementos de la herramienta.

A continuacién se muestran ejemplos de posibles presentaciones de cuadros de
indicadores operativos realizados con hoja de cdlculo Excel.
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Figura X. Ejemplo 1 de Cuadro de Mandos en Excel

Fuente: Granero, 2013
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Figura XI. Ejemplo 2 de Cuadro de Mandos en Excel
Fuente
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Capitulo 2 — Estado del Arte
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Existen numerosas investigaciones y estudios que tratan sobre la informatica de gestidn,
los cuadros de mandos para la toma de decisiones y la relacién de las pymes con las TIC.

A continuacién vamos a repasar la literatura para conocer un poco mejor qué estudios
hay sobre la pyme en Espafia y mas particularmente en la Regién de Murcia en relacidn
con su nivel de informatizacién y el uso que da a la misma.

Alberola et al. (2005) publicaba un trabajo que pretendia “mostrar cémo el CMI puede
ayudar a una pyme del sector del transporte a definir e implementar con éxito la misién y
estrategia empresarial, y para ello tiene en consideracién el pasado, el entorno y las
tendencias futuras del mismo; utilizando indicadores que informan y orientan acerca del
rendimiento empresarial desde cuatro perspectivas, que podrian variar en funcién de la
organizacién: Finanzas, clientes, procesos internos y formacion y crecimiento (Kaplan y
Norton, 2000).”

En el 2001, Rodriguez trabaja sobre “(...) ciertas limitaciones de los mecanismos de
control de gestidn tradicionales al no suministrar la informacién necesaria desde la que
abordar con ciertas garantias el proceso decisional”.

“El aumento en el numero de variables que deben ser controladas, asi como el desarrollo
de herramientas que facilitan la obtencidn y canalizacidn de informacién hacia el usuario,
entre las que se encuentra el cuadro de mando, requieren cierta redefinicion en los
mecanismos de control de gestion para adaptarlos a las nuevas condiciones en las que los
decisores deben desempefiar su labor”.

Por otra parte, Fernandez-Feijé et al. (2003), dice que “aunque el CMI no es un
instrumento de gestion popularizado en las empresas espaiolas (..), las propias
ventajas que presenta en la gestion de las pymes deben ser destacadas para su mejor
difusion”.

Pero atendiendo al informe ePyme 2012, leemos que “a pesar de los beneficios
percibidos en el uso de las TIC por parte de todos los segmentos empresariales, la falta de
financiacion y la insuficiente capacitacién en TIC de los empleados de las microempresas
suponen un obstdculo para su implantacion”. Ademas, se desprende del estudio ePyme
2012 que “el porcentaje de empresas que proporcionan a sus empleados una formacion
en TIC es muy bajo, especialmente en las microempresas. (...) Unicamente el 16,3% de las
pymes y grandes empresas ofrece formacién en TIC a sus empleados, descendiendo al
3,1% en las microempresas”.

Segun Cuesta (2009), existen muchos programas contables que ofrecen informes del tipo
Balances, Cuadros de Costes, Listados de Bienes, etc., que a veces no ofrecen suficiente
informacién ni se presenta adecuadamente, mediante, por ejemplo, ratios, graficos,
comparativas, etc. Por otra parte, Cuesta (2009) indica que “tenemos en la web distintas
aplicaciones gratuitas donde a partir de la introduccion de datos obtenidos del balance de
situacion y la cuenta de pérdidas y ganancias realizan varios analisis financiero, de
rentabilidad y de gestion”.
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Seglun Marin et al. (2009), “la linea de investigacién, en el dmbito econdmico-
administrativo, enfocada al cambio en los Sistemas de Control de Gestion (SCG), resulta
oportuna ante la imparable transformacion en la que actualmente se ven inmersas todas
las empresas. (...) Sin embargo, la mayor parte de la literatura existente sobre este
fenomeno se analiza desde la perspectiva de las grandes empresas. (...) Se argumenta que
determinadas herramientas pueden ser eficaces para la gran empresa pero no serlo para
una de menor dimensién”.

Asi, subraya Marin et al. (2009) que “han aparecido numerosos trabajos que destacan la
urgencia de desarrollar herramientas especificas para las pequeias y medianas
empresas (Pymes)”.

Algunos elementos que destaca Marin et al. (2009) en su trabajo sobre las principales
barreras al cambio en la aplicacion de nuevos sistemas de gestion contable por parte de
la pyme son: “la falta de convencimiento del directivo y los recursos limitados” de
personal y econédmicos.

Compartiendo la propuesta que hace Marin et al. (2009) sobre desarrollar herramientas
de gestién especificas para pymes, Bernal et al. (2013) presentan un “Control de Gestién
para Pymes mediante idEP en hoja de célculo Excel (Parte I)”.

En este articulo, los autores presentan una herramienta -elaborada en Excel- muy util en
el control de gestién de las pymes, aprovechando las nuevas potencialidades dinamicas
de las dultimas versiones de Excel, presentando los resultados mediante informes
dinamicos en Excel (idEP) para mostrar los indicadores de forma concisa y facilmente
interpretables para los responsables de gestién de la Pyme. Ademas, cada empresa los
puede adaptar a su casuistica y necesidades particulares.

Los autores han aprovechado las nuevas potencialidades dinamicas que presentan las
versiones de Excel 2010 y 2013 para mostrar de una forma mas eficiente los resultados
obtenidos (mediante el tratamiento de unos datos iniciales aportados por la empresa), a
través de informes dinamicos muy impactantes, faciles de gestionar y configurar por el
usuario, y adaptables a las necesidades de cada empresa.

Ejemplo de graficos y seleccidn configurable (por trimestres en este caso) de informes
dindmicos creados por Bernal et al. (2013):
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Figura XIl. Ejemplo de graficos y seleccion configurable (por trimestres en este caso) de informes dinamicos
Fuente: Bernal et al., 2013

Los autores pretenden con este trabajo (primer articulo de un total de 3):

-Presentar dindmicamente informacidn util para la empresa, extrayendo los datos mas
relevantes mediante graficos, permite de un vistazo analizar la evolucion temporal.

-Los idEP muestran los indicadores de forma concisa e interpretable, adaptando los
mismos cada empresa a su casuistica y necesidades particulares.

-Se ha programado una opcidn con macros que permite una previsualizacién e impresién
automatizada.

Mas adelante, vendran otros 2 articulos que completardn el trabajo. De ellos, yo
destacaria el que trata sobre Informes de Gestidon desde la Cuenta de Resultados para el
control presupuestario y alertas sobre las desviaciones que se vayan produciendo.

Otra parte de la literatura se centra en los ERP’s a los que sélo las empresas que
empiezan a ser mas grandes pueden aspirar.

Gandarillas et al. (2012) resaltan la vision actual de distintos autores sobre el impacto
limitado que tienen los ERP (Enterprise Resource Planning Systems) o sistemas de
informacién integrados sobre el control de gestién en una empresa; y cree que se debe a
distintos motivos: sistemas complejos y dificiles de manejar, resistencia al cambio e
inconvenientes derivados de pasar de un sistema anterior al nuevo ERP, desconocimiento
del verdadero potencial del sistema, implementacion lenta y costosa, etc.
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Mientras que otros autores destacan “como las organizaciones sortean las deficiencias de
las nuevas tecnologias y encuentran maneras de avanzar en la integracion” de los
sistemas en la empresa. “Durante la ultima década, se viene observando un elevado
interés por parte de las pymes en este tipo de sistemas, motivado (...) por la busqueda de
nuevas oportunidades de mejora en la eficiencia y la productividad” segun Escobar y Lobo
(2006).

Gandarillas et al. (2012) estudian los factores mas influyentes que determinan que una
pyme en Cantabria se decante por la instalacion de un ERP y comprueban “cdmo aquellas
empresas de tamafo mediano son mas propensas a la implantacién de los ERP que las
pequeiias”. Asimismo, demuestran en su estudio que el otro factor mads influyente serd la
estructura de la propiedad y el perfil de sus gestores, siendo mas propensos a instalar ERP
los directivos con formacion universitaria.

También hay mucha literatura que relaciona las TIC con la Pyme y la formacién en TIC.

Es interesante destacar la aun insuficiente vinculacion de la investigacidn universitaria con
la pyme de la regién, seglin queda patente en el barémetro econdmico de la pyme 2011.

“La transferencia del conocimiento desde la Universidad a la Pyme puede constituir un
factor clave que conduzca a la empresa hacia una ventaja competitiva. Potenciar la
relacion entre la Universidad y la Empresa contribuye activamente al desarrollo
econémico regional, apoyando e impulsando los procesos de innovacién y desarrollo
tecnolégico como estrategias de competitividad del entorno empresarial”.

“Los gerentes de las Pyme encuestadas opinan que los principales beneficios que genera
la vinculacidon entre la Universidad y la empresa estan relacionados con el acceso a
expertos cualificados y a conocimientos especializados. Sin embargo, no todas las
empresas estan preparadas o estdn motivadas para desarrollar lazos de trabajo con la
Universidad. De acuerdo con el informe COTEC las empresas espanolas consideran que
existen muchos problemas en las relaciones universidad-empresa, tales como,
conocimiento, poca confianza, escasez de herramientas de comunicacion y apoyo, y una
colaboracién insuficiente. En cuanto a las Pyme de la Regién de Murcia se aprecia que los
factores que en mayor medida obstaculizan la vinculacion entre la Universidad y la Pyme
son el desconocimiento de la oferta y de los responsables de los grupos de investigacion,
asi como el desconocimiento del procedimiento a seguir (conocimiento-confianza-
comunicacion)”.

A continuacion, se muestran en la figura Xlll los motivos y la escasa vinculacion de la
pyme de la Regidén de Murcia con la Universidad.
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Erado de acuerdo sobre los factores que en su opinidn obstaculizan la vinculacidn entre la Universidad y [a empreza:

Desconocimiento del procedimiento a seguir 3,25
Desconocimiento de la oferta 3,40
No conozoo a los responsables 3,28
La empresa es autosuficiente en la matena 3,00
Las wniversidades no cuentan con la oferta pertinente 2,85
Los procedimientos para vincularse son engormosos 2,95
La empresa no dispone de presupuesto para vinoulacion 7
La oferta de las universidades no satisface las necesidades de la empresa 3,04
Existe incompatibilidad de interés econdmico con las universidades 2,
La vinculacidn no trae consigo ningun valor agregado 2,70
Facilidad para crear productos sustitutivos a los fabncados por su sector 2,68
Existe complejidad juridica para vincularse 2,69
| |
0 1 2 3 4

Figura XIIl. Escasa vinculacidon y motivos de la pyme murciana con la Universidad
Fuente: Barometro Econémico de la pyme 2011, 2012

Merofio et al. (2007) demuestran empiricamente en su articulo titulado “Gestién del
Conocimiento: Situacién de las Empresas Murcianas” que la gestidon del conocimiento
permite obtener mejores resultados a las empresas y es un mecanismo realmente valido
para que las empresas impulsen sus niveles de desempefio organizativo y sus resultados
empresariales.

A la hora de realizar el estudio, se basan en las consideraciones de Hansen et al. (1999)
que distingue dos estrategias para gestionar el conocimiento de una empresa: la
codificacidn, donde el conocimiento de una persona se codifica gracias a las TIC's y puede
ser utilizado posteriormente por muchas personas sin necesidad de contactar con la
persona que lo desarrollé originalmente. Esta estrategia estda mas relacionada con el
conocimiento explicito; y la personalizacion, donde una persona ofrece su conocimiento
a otra/s de manera directa. Esta estrategia se relaciona mas con el conocimiento tacito.

Los cuadros de mando no dejan de ser una gestion de conocimiento codificado que
ayudaran a mejorar el desempefio de la organizacion y sus resultados. Pero cabe destacar
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que los autores consideran probado que las empresas pequeias utilizan menos la
codificacion que las medianas y grandes.

Por ultimo, cabe destacar que Segun Solérzano, “las empresas que usan las TIC se han
beneficiado de su implementaciéon de diferentes maneras, tanto en lo que respecta al
incremento de su eficiencia y productividad, como en la calidad de sus productos y por
tanto en el aumento de la competitividad”.

También se identifican en el estudio de Soldrzano otros factores que influyen en el bajo
uso de las TIC en las pymes de Centroamérica y que serian extrapolables muy
probablemente a las pymes de la Region de Murcia: El desconocimiento de las TIC y para
qué pueden ser Utiles en cada pyme, asi como el coste de implantacién y mantenimiento.
Aunque bien es cierto, que conforme las pymes usan las TIC, el autor aprecia que esas
empresas no lo consideran un coste caro o muy caro; es decir, mejora la percepcién del
empresario.
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Capitulo 3 — Estudio Empirico
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3.1. EL METODO DELPHI. PANEL DE EXPERTOS

Un panel de expertos se conforma de un grupo de especialistas independientes y
reputados en el dmbito de alguno de los temas tratados en un estudio. La finalidad de
este panel es emitir un juicio de valor colectivo y consensuado sobre la materia en
estudio.

El método Delphi estd normalizado y establece una metodologia concreta a la hora de
gue ese panel de expertos trabaje hasta llegar a emitir un juicio final.

A la hora de seleccionar a los miembros del panel de expertos se deben considerar ciertos
aspectos clave:

e La experiencia profesional en el campo del que trate el estudio es imprescindible.
El experto debe estar cualificado en la materia y ser reputado y respetado en su
trabajo.

e Laindependencia del experto en el trabajo es vital. No puede ser juez y parte.

e El compromiso de permanencia y seguimiento del estudio hasta su finalizacion
también es muy importante, ya que durante el desarrollo de las distintas
circulaciones de las nuevas encuestas (que aportan las mejoras planteadas
previamente) deben seguir participando de forma responsable y comprometida.

El panel de expertos estara coordinado por un lider que hara de enlace, actuando como
gestor, facilitador, integrador y en representacion de todos los expertos del panel.

Algunas caracteristicas del Método Delphi para eliminar los sesgos propios que suceden
en los métodos generales basados en expertos son:

e Anonimato: los expertos no conocen la identidad del resto de participantes por lo
que se evita el sesgo de influencia de unos en otros por motivos como la
reputacidn, posicidon ocupada en su empresa, etc.

o Heterogeneidad: pueden participar expertos que representen distintas variables
gue afecten al estudio pero enfrentando todas sus opiniones en un mismo marco
comun.

e Iteraciones o Feedback controlado: se vuelven a pasar los formularios varias
veces (circulaciones) con las respuestas dadas por todos para que los participantes
vuelvan a valorar sus respuestas y maticen, corrijan o no varien las que crean
convenientes.

e Se obtiene una respuesta estadistica, ya que la mayoria de las respuestas se
pueden tratar de manera cuantitativa (aunque existan aspectos cualitativos) y
medir la dispersidon de las respuestas y el grado de consenso.

Es recomendable cuando se aplica este método que el numero de participantes inicial no
sea mayor de 15-20 de los que finalmente llegaran a participar hasta el final 8-10
expertos, ya que alguno puede abandonar en el camino.
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3.2.  SITUACION DE PARTIDA DEL ESTUDIO

Numerosos trabajos de investigacion e informes de situacién han puesto de
manifiesto en los ultimos afos la lenta adaptacion tecnolédgica que estan teniendo las
empresas, con especial atencién en la Pyme y a la microempresa, y las pérdidas de
conocimiento, eficiencia y productividad que conlleva el no hacerlo.

Es destacable que muchos de los empresarios desconocen cdmo les puede beneficiar a su
trabajo diario el uso de ciertas herramientas informaticas. Esto se aprecia mucho mas en
la pequefia empresa (1-9 trabajadores), que dicho sea de paso representa mas del 95%
del total nacional, no teniendo mas de 2 trabajadores el 82%. Las proporciones en la
Regién de Murcia son similares.

Por otra parte, existe una importante desconexién entre la Pyme y el mundo académico
del que se podria nutrir considerablemente consiguiendo asi innovar con el
asesoramiento de expertos.

Se ha demostrado en muchos estudios que cuanto menor dimension tiene la Pyme,
generalmente, menor uso hace de herramientas informaticas, y en general de las TIC,
dejando pasar una gran oportunidad de mejora y eficiencia en su trabajo diario, y por
ende en su rendimiento global como empresa.

Asi, generalmente, la toma de decisiones en las pequenas empresas suelen tomarse por
una sola persona sin mayor analisis que su propio conocimiento del mercado, sin atender
a otros criterios operativos o de otra indole.

Es por ello que hemos decidido investigar de manera cualitativa si existe la suficiente
masa critica en la Region de Murcia como para plantear una futura investigacion en
profundidad sobre la necesidad de crear cuadros de indicadores de actuacién o cuadros
de mandos operativos sencillos sobre hoja de cadlculo Excel adaptados a las pequeias
empresas, que faciliten un correcto analisis y diagndstico sobre cémo esta funcionando
su empresa en un determinado espacio de tiempo para la correcta toma de decisiones.

Asimismo, se persigue testar el posible interés que tienen los pequefios empresarios de
la Region de Murcia en este tipo de herramientas, asi como en impulsar la formacion
tecnoldgica en su empresa y su disponibilidad a pagar por todo ello.

Se pretende tener una primera aproximacion a la vision general del tema en estudio para
posteriores trabajos mas exhaustivos.

3.3. METODOLOGIA UTILIZADA

Para realizar nuestro estudio pensamos inicialmente en proponer un método Delphi a
nuestro panel de expertos pero debido a que planteamos un estudio cualitativo que
pretende hacer un sondeo preliminar a algunos de los protagonistas del dia a dia de la
Pyme murciana sobre el uso que hacen de las herramientas informaticas actuales y mas
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concretamente sobre los cuadros de mandos operativos a la hora de tomar decisiones,
pensamos que seria suficiente realizar una encuesta que fuese respondida por
empresarios o personal de administracion de las pymes participantes, por profesores de
Universidad conocedores de la materia, por asesores de empresas y por consultores
informaticos, que nos sirviesen de muestra o cata para asegurarnos que existe una masa
critica suficiente dentro de la pyme murciana interesada en aplicar cuadros de mandos
de indicadores basados en hoja de calculo Excel para la toma de decisiones y el control
de la empresa. En el caso que se demuestre el suficiente interés por parte de las
empresas en este tema, se planteara desarrollar un estudio cuantitativo exhaustivo y se
propondran futuras lineas de investigaciéon que aporten mas novedades al estado del arte
y soluciones concretas a la pequeiia y mediana empresa.

Por lo que podemos decir que la metodologia planteada basada en la “encuesta” no sigue
el método Delphi de una forma rigurosa, ya que no se han hecho varias circulaciones de la
encuesta confrontando las respuestas obtenidas previamente, ademds de que el nimero
de participantes es muy superior al recomendado por Delphi, ni se ha realizado un analisis
estadistico profundo de las respuestas.

En cambio, se ha contado con participantes de distintos sectores y ambitos profesionales
de reconocido prestigio en sus areas de trabajo que han expresado sus opiniones
libremente de forma independiente y andnima para el resto de encuestados. Esto si es
algo comun con el Panel de Expertos o Delphi, aunque nuestro método no deja de ser un
método general basado en la opinidn de expertos que no corrige los sesgos personales
de cada encuestado, ya que pueden responder de manera distinta segun la posicion que
ocupen o de la situacién del momento en su departamento o empresa. lgualmente,
pueden tener una cultura empresarial y personal determinada que influya en sus
respuestas. Este tipo de inconvenientes si se minimizan desarrollando un Método Delphi,
ya que por sus caracteristicas busca el anonimato, la heterogeneidad, las iteraciones y
feedback progresivo, y una solucidn estadistica que valora la dispersion de las respuestas.

Para pasar la encuesta nos pusimos en contacto personalmente con los encuestados.
Algunos ya eran colaboradores conocidos. Pero en el caso de muchas empresas
participantes, fueron localizadas gracias a la herramienta online que ofrece el Instituto de
Fomento de la Regién de Murcia www.panelempresarial.com donde filtramos un total de

4.000 Pymes de la Region por cifra de negocios y les invitamos a participar en el estudio.
La muestra total con la que hemos realizado el estudio es de 40 encuestas respondidas.
28 de ellas fueron recopiladas gracias a esta invitacion por email. El resto las
respondieron personas ya conocidas por el autor.

Esta tarea fue muy tediosa pero creo que ha tenido muy buenos resultados al haber
conseguido respuestas de empresas muy heterogéneas y de distintos sectores dentro de
la Pyme regional de Murcia.


http://www.panelempresarial.com/
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Por lo que podemos decir que la herramienta metodologica utilizada en este trabajo es
la entrevista personal a directivos y responsables del area de gestidon de 32 empresas de
la Region de Murcia, representativas de distintos sectores. Ademas, la encuesta ha sido
respondida por 2 profesores de Universidad, 3 asesores contables de empresas
independientes y 3 responsables de empresas de software informatico que han
aportado sus distintas perspectivas.

Las entrevistas se han realizado en base a un cuestionario de preguntas abiertas y
valoraciones segun la escala de Likert (1-5). La encuesta (ver Anexo 1) realizada dentro del
grupo de trabajo del Departamento de Métodos Cuantitativos e Informaticos de la
Universidad Politécnica de Cartagena, constaba de 43 preguntas sobre el “Uso de las TICs
en la Pyme de la Regidon de Murcia”. Se ha utilizado Google Drive para crear y facilitar la
encuesta a los participantes.

Esta encuesta engloba aspectos generales de la empresa, el uso de software en la Pyme,
la utilizacién de Internet y del comercio electrénico, la informdtica de gestidon y cuadros
de mandos de indicadores, y finalmente, un apartado de comentarios y observaciones.

En este estudio omitimos la informacidn referente a Internet ya que se aleja del propdsito
del mismo.

3.4. ANALISIS DE LOS RESULTADOS

Se han realizado con éxito 40 encuestas a profesionales expertos y de reconocido
prestigio en su dmbito profesional relacionados con la gestiéon de empresas, contabilidad
y el nucleo de toma de decisiones en una representaciéon de microempresas y pymes de la
Regidn de Murcia. En la figura XIV se refleja la distribucién por sectores de actividad y
tamafio de las empresas encuestadas.

El tratamiento de datos se ha realizado con Excel al constar nuestra muestra de sélo 40
encuestas y no ser necesario en nuestro estudio exploratorio hacer un tratamiento mas
sofisticado mediante software estadistico especifico del tipo SPSS por ejemplo.
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Figura XIV. Numero de profesionales encuestados por sector de actividad
Fuente: elaboracién propia, 2013

A continuacion vamos a mostrar y comentar las respuestas de las encuestas,
distinguiendo dos tipos: cuantitativas y cualitativas (valoradas mediante la escala de Likert
de 1 (nada) a 5 (totalmente)).
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La direccion, ;es familiar? [Dates Generales]

Sl 26 B5%

S NO 14 35%
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JCuentan con asesores techoldgicos externos? [Datos Generales]

3 22 55%

S NO 18 45%

NO

0 4 & 12 16 20 24

¢éCuentan en la plantilla con técnicos de gestion o administracion dedicados en exclusiva? [Datos Generales]

S 21 53%
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Figura XV. Tipo de Direccion de Empresa, Asesores Tecnoldgicos y Técnicos de gestion propios
Fuente: elaboracién propia, 2013

Nos podemos hacer una idea del perfil pyme de la Regidon de Murcia: Empresa y gestion
familiar, algunas con asesores tecnolégicos externos y hacen uso generalizado de
herramientas ofimaticas de Microsoft Office.

Se comprueba que el 65% de las pymes encuestadas tienen una direccidon o gerencia
familiar, cifra similar al 67,3% que comenta el bardmetro econdmico de la pyme 2011 en
la muestra de su estudio.

Ademas mas de la mitad de los encuestados (55%) cuentan con asesores tecnoldgicos
externos por lo que indica que utilizan una serie de herramientas informdaticas con un
nivel de complejidad superior al basico. El 45% restante que no cuenta con asesores
tecnolégicos externos probablemente no los necesita para su trabajo diario o no cuentan
con los recursos necesarios para contratarlos. Es interesante observar que practicamente
el mismo porcentaje de encuestados dicen contar con técnicos de administracion
dedicados en exclusiva que probablemente se apoyen en software de gestién algo mas
complejo y alguna red interna de trabajo para lo que precisen un servicio externo de
mantenimiento y asesoramiento informatico, al no tenerlo en plantilla generalmente.

Las respuestas a estos items -probablemente- perteneceran a las empresas un poquito
mas grandes dentro de las pymes ya que las microempresas y pequefias empresas
cuentan con menos recursos humanos, materiales y financieros normalmente.

Las cifras anteriores contrastan muy bien con las respuestas obtenidas sobre el uso de
programas ofimaticos (ver figura XVI) en la empresa, donde 39 de los 40 encuestados
dicen utilizar software de Microsoft Office (Word, Excel, PowerPoint, etc.).
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iUsa su empresa programas de ofimatica?

Microsoft Office

vicrosot ofice | Apple Work

Apple IWaork OpenOfiice
OpenOffice - Cther
Other I
0 8 16 24 32 40

Figura XVI. Uso de programas ofimaticos
Fuente: elaboracién propia, 2013
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En cuanto al niumero de ordenadores, tanto de sobremesa como portatiles, que existen

en las pymes encuestadas, se aprecia que mas de la mitad (21) de los encuestados tienen
hasta 5 ordenadores de sobremesa. Esto tiene sentido ya que 25 de los encuestados son
microempresas de hasta 9 trabajadores, teniendo la mitad (12) entre 1y 3 trabajadores.

De forma similar sucede con el nimero de ordenadores portatiles donde el 78% de los

encuestados dicen tener entre 1y 5 portatiles (ver figura XVII).

Nuamero de ordenadores de sobremesa en su empresa

11-15 [5] 1-5
B-10
114
16- 20
Other

— 16- 20 [4]

— Other [1]

Mumero de ordenadores portatiles en su empresa

1-5
B-10
114
16- 20
Other

Figura XVII. Ordenadores en la empresa
Fuente: elaboracion propia, 2013
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Todas las pymes encuestadas menos una responden que cuentan con un software de
contabilidad, al igual que dicen utilizar un software de gestion (33) y no utilizarlo aun
pero estar interesados en él (6). Por lo que queda de manifiesto sobradamente el interés
que tienen los responsables de las pymes en disponer de un buen sistema de gestion
para su empresa. lgualmente, el 73% de los encuestados expresan que no estdn
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interesados en software de gestion de ndminas y tan sélo el 28% tiene o estd interesado
en los mismos.

Estos ultimos representaran a esas empresas un poquito mas grandes que las
microempresas y que cuentan con un numero de trabajadores suficientes como para que
una persona en la empresa se encargue de las ndminas en vez de subcontratar esa tarea a
una asesoria como hacen la mayoria de las microempresas y muchas pymes (ver figura
XVIII)

SUtiliza su empresa algun software de contabilidad? [Software en la PYME]

Si 39 98%
Si MNO v no estoy interesado 1 3%
NO y no estoy int... I MO pero estoy interesado 0 0%

NO pero estay int...

] 8 16 24 32 40

cUtiliza su empresa algan software de gestion? [Software en la PYME]

o 33 B3%
Sl MO y no estay interesado 1 3%
NO y no estoy int... I MO pero estoy interesado 6 15%
NO pero estoy int... -
o 7 14 21 28 35

;Utilizan su empresa algun software de neminas? [Software en la PYME]

=i 9 23

SI- MO y no estoy interesade 29 73%

NO pero estoy int... l
0 6 12 18 24 30

Figura XVIII. Software de contabilidad, gestion y ndminas en la Pyme
Fuente: elaboracién propia, 2013

En cuanto a la opinidn de los encuestados sobre los sistemas ERP (Enterprise Resources
Planning, planificador de los recursos de la empresa) y CRM (Customer Relationship
Management, gestion de relacion con clientes), se aprecia que -aproximadamente- la
mitad de los encuestados tienen o estan interesados en este tipo de herramientas y la
otra mitad, no. Una vez mas se pone de manifiesto que el tamano de la empresa importa,
ya que son microempresas las que no muestran interés en estos sistemas informaticos.

Hemos de destacar que en el caso del CRM el interés se dispara hasta un 65% de los
encuestados frente al nulo interés del 35% de los encuestados en este tipo de software.
(Ver figura XIX).
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JUtilizan su empresa algun software integrado tipo ERP? [Software en la PYME]
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Utiliza su empresa algin software de CRM ( gestion relacion con clientes) [Software en la PYME]
Si 16 40%
MO y no estoy interesada 14 35%
MO pero estoy interesado 100 25%
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NO y no estoy int...

NO pero estoy int...

0 3 6 9 12 15 18

Figura XIX. Interés de las Pymes encuestadas en el ERP, Bl y CRM
Fuente: elaboracion propia, 2013

En la encuesta, el 93% (37) de las pymes entrevistadas dicen utilizar Excel u otra hoja de
calculo en su trabajo diario, principalmente para hacer calculos sencillos, para hacer
cuadros de indicadores, presupuestos y ratios. (Ver figura XX)

dUtilizan Excel u otra hoja de c¢alculo en su trabajo diario?

3 37 HI%
Mo 3 8%

En caso de utilizar Excel u hojas de calculo a menude en su trabajo, indicar para qué:

Hacer calculos sencillos 28
Hacer cdlculos se...

Presupuestos 22
Presupuestos Ratios 19
Ratios Cuadro de indicadares 23
Other 9
Cuadro de indicad...
Other
1] 6 12 18 24 30

Figura XX. Usos de Excel en la Pyme
Fuente: elaboracion propia, 2013
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Llama la atencion que siendo el 93% de los encuestados usuarios habituales de Excel
segln manifiestan, por el contrario haya un 58% que no estan interesados en recibir
cursos de Excel para dominar la herramienta. Por lo que se deduce que dominan la
herramienta para el uso que le dan habitualmente pero —probablemente- estén haciendo
uso de una pequefia parte de la potencialidad de la herramienta y desconocen nuevos
usos que podrian serles de gran utilidad. Un porcentaje similar (63%) indica que no estan
dispuestos a invertir en este tipo de formacion dentro de su empresa (ver figura XXl).

Debido a la estructura del cuestionario y al orden de las preguntas, el usuario entiende
que los cursos de Excel son generales y de ahi sus respuestas.

¢;Estaria interesado en cursos de herramientas Excel?

Si, onling 12 28%

S, online _ 3i, presenciales 6 14%
5i, presenciales - Mo 25 58%
—

0 5 10 15 20 25

¢;Estaria dispuesto a invertir en este tipo de cursos para su empresa?

S 15 3E%
Mo 25 BE3%

Ne [25]

Si[15]

Figura XXI. Formacion de Excel en la Pyme
Fuente: elaboracion propia, 2013

Continuando con la formacion en TICs que hacen las empresas encuestadas, la mitad
indica invertir de manera estratégica en la formacién en TICs de sus empleados
manifestando haber notado positivamente los resultados de esa inversidon. La otra mitad
no invierte en esto. Una vez mas queda de manifiesto el tamafio de las empresas y las
diferencias entre las microempresas y las pymes en sus respuestas.

élnvierte su empresa en formacién de TICs de sus empleados de manera estratégica? [Datos Generales]

Sl 19 45%

S NO 20 51%

NO

o 4 & 1z 16 20

En caso afirmative, ;ha notado los resultados de esa formacion de sus empleados? [Datos Generales]

Sl 18 7%
= [ No T o

NO

o 4 & 1z 16 20

Figura XXII. Formacidon en TICs en la Pyme
Fuente: elaboracion propia, 2013
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Preguntas referidas al Cuadro de Mandos Operativo en la Pyme

En la actualidad, el 65% de las empresas encuestadas dicen no utilizar un cuadro de
mandos para seguir los indicadores clave de sus operaciones y gestion, frente al 35% que
si lo hacen. Al 65% habria que restarle un 18% de empresas que aunque no lo utilicen
ahora estan interesadas en empezar a usarlo o implantar un sistema de gestion de

indicadores (ver figura XXIII).

2Utiliza el Cuadro de Mandos actualmente para sus indicadores?

Si 14 35%
Mo 26  A[5%

P
(&

sTiene su empresa unos objetivos marcados que revise mediante un cuadro de mandos?

Si 14 25%
Mo 19 48%

Mo, pero me gustaria hacerlo 7T 18%

Figura XXIIl. Utilizacién del CMO en la Pyme
Fuente: elaboracion propia, 2013

Cuando los expertos son preguntados por el interés que pueden tener en poder disponer
de una serie de indicadores clave de actuacién (KPI’s) actualizados en los que apoyarse a
la hora de analizar, controlar y tomar decisiones (ver figura XXIV):

El 63% de los encuestados dicen estar muy interesados o bastante interesados.

El 63% estan muy o bastante interesados en disponer de indicadores econémico-
financieros.

El 65% estan muy o bastante interesados en disponer de indicadores comerciales.
El 50% estdan muy o bastante interesados en disponer de indicadores de
produccién.

Tan sdlo el 41% estan muy o bastante interesados en disponer de indicadores de

recursos humanos.
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£Como de interesante considera para su empresa/la pyme el poder disponer de una serie de indicadores clave (KPI's)
actualizados en los que apoyarse para analizar, seguir y tomar decisiones sobre la empresa?
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Indicadores comerciales [Indique del 1 (nada) al 5 {totalmente) en qué tipo de indicadores esta mas interesado:]

13 8%
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2 1M 8%
3 4 10 5%
. 5 16 40%
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1] 3 6 9 12 15 18

Figura XXIV. Interés en disponer de KPI's en la Pyme
Fuente: elaboracién propia, 2013

Ademas, un 73% (29) de los encuestados muestran interés o ya disponen de un cuadro
de mandos con alertas configuradas para ser avisados al sobrepasar ciertos limites de
seguridad en cualquier indicador previamente definido. El 27% restante manifiestan no
interesarle (ver figura XXV).
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Foder configurar alertas en mi cuadro de mandos para ser avisado al sobrepasar ciertos limites:
Me interesa 20 50%

a dispongo d [9] Mo me interesa [ Mo lonecesito 11 28%
“adispongo de ellas 9 13%

Figura XXV. Interés en disponer de un CMO con alertas en la Pyme
Fuente: elaboracion propia, 2013

La disponibilidad a pagar por una herramienta de cuadros de mando sencilla en Excel es
bastante limitada. Algo ldgico teniendo en cuenta la capacidad de inversidon en TICs que
tienen muchas de las empresas encuestadas.

El 53% estarian dispuestos a pagar entre 100 y 500€ por esta herramienta informdtica en
un momento dado. Otro 18% pagaria entre 500 y 1500€. Un 10% mas dicen que pagarian
mas de 3000€. El 20% restante no pagaria nada.

£ Cudl seria su dispenibilidad a pagar por una herramienta de cuadre de mando integral sencilla en Excel capaz de mostrarle
como se encuentran todas las areas de su empresa de un vistazo en cada momento?

De 100a 500 Euras 21 53%

Other [8] De 500a 1.500 Euros 7 18%
De 1.500 a 3.000 Euros 0 0%
Mas de 3.000 Euros 4 10%

8

Other 20%

Figura XXVI. Disponibilidad a pagar por un CMO con alertas en la Pyme
Fuente: Elaboracién propia, 2013

Entre las observaciones que han comentado libremente alguno de los encuestados cabe
destacar las siguientes:

1. Algunos dicen no conocer qué es un Cuadro de Mandos de Indicadores ni
para qué sirve. No saben qué utilidad podria ofrecerles a su trabajo porque
nadie antes les ha explicado su funcionabilidad.

2. Una empresa dice estar trabajando actualmente en el desarrollo de un
Business Intelligence.

3. Destaca el comentario de un encuestado donde se pone de manifiesto el
caracter personalista y familiar de las microempresas y muchas Pymes:

“La gestion de los parametros la realiza el gerente que es el duefio de la
empresa. Esta labor la hace de forma personal segun su criterio que
desconocemos el resto de empleados”.
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3.5. CONCLUSIONES DEL ESTUDIO

Se pone de manifiesto en el estudio realizado que hay predisposicidon por parte de las
pymes y microempresas a implantar herramientas informaticas de control de gestion
sencillas como cuadros de mando operativos basados en KPI's previamente definidos.
Pero nos encontramos con varios problemas:

- Cuanto mds pequefia es una empresa, generalmente dispone de menos
recursos financieros para invertir en este tipo de herramientas. Se pone de
manifiesto que el tamano de la empresa importa, asi como el caracter y
formacién de sus directivos, y no tanto su sector de actividad.

- Se aprecia un desconocimiento destacable sobre la existencia de este tipo de
herramientas y su potencialidad en un nimero importante de las empresas
encuestadas. Pero por otra parte, existe un interés creciente en el tema.

- Las empresas que invierten estratégicamente en la formacién en TICs de sus
empleados estan satisfechas con el resultado obtenido. Aunque sélo la mitad
lo hacen.

- La mayoria de las empresas estarian dispuestas a pagar por una herramienta
de este tipo un maximo de 500€ y estdn interesadas en disponer de alertas
que avisen de riesgos inminentes sobre ciertos indicadores (por ejemplo,
indicador de probabilidad de quiebra).

- Los indicadores que mas interesan a los encuestados con una diferencia
significativa son los econdmico-financieros y los comerciales.
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Debido a los amplios beneficios que puede conseguir una pyme utilizando
herramientas de control de gestidon sencillas y muy baratas, es necesario estimular,
fomentar, formar y ayudar a las pequefias empresas en el cambio a la adopcién de
herramientas de control de gestién como son los cuadros de mandos operativos basados
en indicadores clave de actuacién para la empresa, y en general, tener en cuenta las TIC
para aprovecharse de todas las ventajas que ofrecen en el dia a dia de la empresa.

Muchas veces, los instrumentos para conseguir un mejor resultado empresarial estan ahi
pero el desconocimiento frena su uso, al igual que la resistencia al cambio o el miedo a
ordenar la informacién excesiva existente para agregarla y homogeneizarla. Son muchos
los elementos a vencer antes de decidirse a utilizar este tipo de herramientas
informaticas en la pyme pero el esfuerzo se vera recompensado con creces reflejandose
en una mayor eficiencia en el trabajo y en unos mejores resultados operativos y
empresariales.

Las ventajas que presenta el cuadro de mandos de indicadores, y mds ampliamente el
Cuadro de Mando Integral (CMI) en la gestiéon de pymes deben ser destacadas para su
mejor difusion.

En la revisién bibliografica se aprecian numerosos trabajos que destacan la necesidad
actual de desarrollar herramientas informaticas de gestion especificas para las pymes
donde estaria englobada la propuesta que se hace en este trabajo, ofreciendo el
desarrollo de un cuadro de mandos de indicadores para pymes (especialmente para la
pequefia empresa) en hoja de calculo Excel.

Se aprecia que la disponibilidad a pagar por este tipo de herramientas mayoritariamente
se situa en torno a los 500€ en una primera aproximacién y que la informaciéon mas
demandada es del tipo econdmico-financiero y del drea comercial.

Considero que se han cumplido los objetivos propuestos en el trabajo, ya que se ha
puesto de manifiesto en el estudio realizado la necesidad y la demanda por parte de la
pyme de la Regidn de Murcia de este tipo de herramientas informaticas.

Algunas propuestas que hacemos para potenciar este tipo de herramientas en las
pequefias empresas de la Regidon de Murcia son:

e Promover la financiacion de la formacién tecnoldgica por parte de las
Administraciones Publicas, especialmente en herramientas ofimaticas e
informatica de gestion. El empresario debe conocer la potencialidad de la cantidad
de herramientas informaticas gratuitas y de muy bajo coste que tiene al alcance
de la mano actualmente y apreciar en qué medida les seran de utilidad, apostando
asi por una mayor formacién tecnoldgica, no sélo desde las Administraciones
Publicas o las Universidades, que también, sino desde la propia empresa.

e Reactivar el crédito a las empresas para fomentar la inversién en soluciones
tecnolégicas que repercutan en una mayor productividad y competitividad de las
empresas.
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e Promocionar la figura del asesor tecnolégico por parte de las Administraciones
Publicas y ofrecer un servicio de asesoramiento tecnoldgico a la pequefia
empresas para discernir qué solucién tecnolégica se adapta mejor a sus
necesidades.

e Potenciar la relacidn Universidad-Empresa en la misma direccion del punto
anterior, ya que numerosos estudios muestran la desconexién entre ambas en
términos generales, perdiéndose asi una gran fuente de conocimiento que puede
y debe ser aprovechada por la empresa.

Asi, la empresa puede tener acceso a expertos que ofrecen formacién innovadora
y el desarrollo de herramientas ad hoc para cada empresa.

Queda abierto un abanico de futuras lineas de investigacion, entre las que cabe destacar
las siguientes:

e La puesta en marcha del Cuadro de Mando Integral en la empresa mediante otras
herramientas informaticas mds complejas, pero a la vez mas completas que
Microsoft Excel. También se podria estudiar la posibilidad de utilizar el disefio del
Cuadro de Mando Integral creado para integrarlo en el programa que utiliza la
empresa para llevar a cabo su gestién.

e La realizacién de una herramienta informatica genérica para sectores concretos,
que permita el control de los indicadores y la consecuciéon de los objetivos e
integre el Cuadro de Mando Integral con los Sistemas de Informacidon de estas
empresas. Se deberian analizar las caracteristicas que vinculan a todo este tipo de
empresas, creando una base ampliable para tener la posibilidad de adaptarse a
cualquiera de estas empresas.

e Crear una herramienta o base de datos que aglutine y permita visualizar,
comparar y analizar la evolucién de los indicadores seleccionados durante los
distintos afios en los que haya sido utilizado el Cuadro de Mando Integral.

e En otro orden de estudio, se podria analizar el comportamiento y la eficacia del
aprendizaje de las TIC en la pyme y los resultados tras su implantacién.

e Aplicado a empresas concretas, se podrian estudiar la integracidon de distintas
herramientas de software libre complementarias disefando su correcta
integracién y adaptadas a un tipo de empresa determinada, siendo extrapolable a
otras empresas similares.

e Futuras lineas de investigacion pueden dirigirse a trabajar sobre una muestra
mucho mayor de empresas, diferenciando por sectores, tamano o distintas zonas
geograficas.
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Encuesta desarrollada dentro del grupo de investigacion del Dpto. Métodos
Cuantitativos e Informaticos de la Universidad Politécnica de Cartagena para esta
investigacion, utilizando la herramienta online ofrecida por Google Drive.

Editar este formulario

Encuesta sobre el uso de las TICs en
la PYME de la Region de Murcia

Estamos interesados en realizar estudios que sean de utilidad practica para las empresas. Una de
las investigaciones en curso analiza el grado de implantacion de las TICs e Internet en general, y el
uso de software de apoyo a la toma de decisiones en particular, para ayudar a mejorar el resultado
de las Pymes; por ello, estamos interesados en conocer su opinion sobre el Software de Gestion
que utilizan, y qué programas y utilidades informaticas les serian de interes.

Toda la informacion obtenida sera tratada de forma confidencial y global, para fines Unicamente de
analisis en la presente investigacion.

*Obligatorio

Departamento de Métodos Cuantitativos e informaticos.
Universidad Politécnica de Cartagena

Universidad

‘,jfy Politécnica

de Cartagena

MPUS MATIENC

Informacion del encuestado

Empresa *

Nombre del entrevistado *

E-mail de contacto *

Cargo en la empresa

Ubicacién de la empresa *

Datos Generales

S| NO

La direccion, ¢es familiar?

¢ Cuentan con asesores
tecnologicos externos?
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¢ Cuentan en la plantilla con

técnicos de gestion o .

administracion dedicados en
exclusiva?

¢Invierte su empresa en

formacién de TICs de sus =
empleados de manera

estratégica?

En caso afirmativo, ¢ha notado
los resultados de esa
formacién de sus empleados?

Numero de empleados

Anos en funcionamiento

Actividad

Sector

TICs en la PYME

Namero de ordenadores de sobremesa en su empresa *

1-56
6-10

) 11-15

16- 20

7 Oftro:

Numero de ordenadores portatiles en su empresa *

¢ De cuantos smartphones disponen en su empresa? *

1-5
' 6-10

) 11-15

16- 20
Otro:

EL CUADRO DE MANDOS OPERATIVO

NO
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O 1-3
0 46

O 7-10
O Otro:

¢ De cuantas tablets disponen en su empresa? *
O 1-3

0 4-6

) 7-10

) Otro:

¢ Cuantas aplicaciones APPs (apple) y APKs (android) suelen utilizar habitualmente para su
trabajo en cualquier dispositivo movil? *

) Ninguna
O 1-3

0 4-6

O 7-10

) Otro:

¢ Piensan invertir proximamente en la adquisiciéon de nuevos/as....? *
Si No
Ordenadores de sobremesa en = -

Su empresa

Ordenadores portatiles en su e =
empresa 5 .

Smartphones
Tablets

APPs y APKs propias

¢Quién administra el desarrollo de los recursos tecnoldgicos su empresa/ pyme? *
) Personal propio

) Empresa subcontratada

) Agencia en red

) Profesional independiente

) Otro:

Software en la PYME
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Software en la PYME *

Si NO y no estoy NO pero estoy
interesado interesado

¢ Utiliza su empresa
algan software de
contabilidad?

¢ Utiliza su empresa
algun software de
gestion?

¢ Utilizan su empresa
algan software de
néminas?

¢ Utilizan su empresa
algun software O (
integrado tipo ERP?

¢ Utiliza su empresa

algun software de

Business Intelligence P = s
y cuadros de mando ) =
para el anélisis y la

toma de decisiones?

¢ Utiliza su empresa

algln software de - —~ s
CRM ( gestion = = =
relacion con clientes)

¢ Utiliza su empresa

algun software de P = P
SCM (gestion de . S =
cadena logistica)?

¢ Usa su empresa programas de ofimatica? *
_ Microsoft Office

_| Apple iWork

_! OpenOffice

~ Otro: 7

¢ Estaria interesado en cursos de herramientas Excel? *
_! Si, online
_| Si, presenciales

' No

¢ Estaria dispuesto a invertir en este tipo de cursos para su empresa? *
O Si
) No

¢ Utilizan Excel u otra hoja de calculo en su trabajo diario? *
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En caso de utilizar Excel u hojas de célculo a menudo en su trabajo, indicar para qué:

! Hacer calculos sencillos
_! Presupuestos
_| Ratios

| Cuadro de indicadores

_ Oftro:

¢ Utiliza su empresa programas de fuente abierta o libres? *
O Si
' No

En caso afirmativo, indique cual utiliza:

La conexion Internet en las PYMES

Evalte el nivel de pymes que tienen acceso a internet *

1 2 8 4 5

laminoriadeellas () ) ) © O la mayoria de ellas

¢ Qué tipo de conexién tiene su empresa / las pymes? *
() Alta velocidad
) Muy alta velocidad

) Velocidad extrema

El uso de Internet de su empresa / las pymes

Si

¢ Dispone su empresa - ~

de un sitio web?

¢, Dispone su

empresa de un ~ ~

dominio propio en
Internet?

NO y no estoy NO pero estoy
interesado interesado
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Si NO y no estoy NO pero estoy
interesado interesado

¢, Dispone su empresa

de un sitio web ~ - 1=
adaptado para S -
tecnologias moviles?

¢ Dispone su empresa o = o
de una Intranet? 3 - -

¢ Disponen su

empresa de una
Extranet?

¢ Qué nivel de interés tienen en adaptar su sitio web para un dispositivo movil? *

1 2 3 4 5

Ninguninterés O © © O O Graninterés
¢; Utilizan los empleados de las pymes / su empresa las siguientes herramientas
cooperativas?: *

Sl NO

Correo electronico 0 '®

Reunién en Red / ~ ~
Videoconferencia - =

Edicién compartida de
documentos (GoogleDocs,
Citrix, Cloud)

Gestion de tareas / Calendario e =
(Outlook, Doadle) s -

Gestion de proyectos (MS
Project server, MacProject, 0O 0
OpenProject)

Alguna solucion de trabajo = e
cooperativo integrada : .

Comercio electrénico y operaciones con Internet de su
empresa / las pymes

En los Gltimos afios, ¢ha realizado su empresa/ la pyme murciana las siguientes actividades
online?: *

Si NO

Ventas online
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Compras online
Operaciones bancarias

Operaciones con las
Administraciones Publicas

Actvidades de
comercializacion o Marketing

Sl

M

EL CUADRO DE MANDOS OPERATIVO

NO

¢ Como utiliza su empresa / las pymes las TICs en su relacion con los clientes? *

Utilizamos teléfono, fax y
correo electrénico para
comunicarnos con los clientes

Disponemos de pagina web
donde hay informacion de
productos y de la empresa

Los clientes pueden ver el
estado de su pedido a través
de nuestra pagina web

Disponemos de bases de
datos de nuestros clientes

Ofrecemos
productos/promociones
concretas adaptadas a las
necesidades de cada cliente

Sl

NO

¢ Coémo utiliza su empresa / las pymes las TICs en su relacion con los proveedores? *

Utilizamos teléfono, fax o
correo electrénico para
comunicarnos con los
proveedores

Los proveedores pueden
rellenar formularios de compra
a través de internet

Nuestros sistemas de compra
permiten la integracion de
todas las operaciones desde
que realizamos el pedido hasta
que hacemos el pago

Los proveedores son capaces
de acceder directamente a la
informacién de nuestros
almacenes y anticipar el envio

Sl

NO
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Sl NO

de los pedidos

Los proveedores colaboran

con nosotros en el desarrolio - -
de nuevos productos a través E s
de extranet

¢ Coémo utilizan las herramientas web 2.0 en sus estrategias comerciales y de comunicacion? -

1: Muy Poco 2 3 4 5: Mucho

Facebook O
Linkedin
Youtube

Blog de la
empresa en su
propia web

Twitter ) d
Participacion en
foros online
relacionados con

su actividad y
productos

CUADRO DE INDICADORES (CMO)

¢ Utiliza el Cuadro de Mandos actualmente para sus indicadores? *
O si
) No

¢ Tiene su empresa unos objetivos marcados que revise mediante un cuadro de mandos? *
O Si
) No

) No, pero me gustaria hacerlo

¢ Coémo de interesante considera para su empresa/ la pyme el poder disponer de una serie de
indicadores clave (KPI's) actualizados en los que apoyarse para analizar, seguir y tomar
decisiones sobre la empresa? *

1T 2 8 4 5

Poco interesante ) () () O O Muy interesante
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Indique del 1 (nada) al 5 (totalmente) en qué tipo de indicadores esta mas interesado: *

1 2 3 4 5

Indicadores
economico-
financieros

Indicadores de P P ~ ~ ,,--
produccion is = - ‘

Indicadores de
recursos
humanos

Indicadores P~ = i o ~
comerciales 2 2 : . :

¢ Cual seria su disponibilidad a pagar por una herramienta de cuadro de mando integral
sencilla en Excel capaz de mostrarle como se encuentran todas las areas de su empresa de
un vistazo en cada momento? *

) De 100 a 500 Euros

() De 500 a 1.500 Euros
) De 1.500 a 3.000 Euros
) Més de 3.000 Euros

) Otro:

¢Qué indicadores le solicitaria al disenador de su cuadro de mandos como imprescindibles
para su seguimiento habitual?

Poder configurar alertas en mi cuadro de mandos para ser avisado al sobrepasar ciertos
limites: *

O Me interesa
1 No me interesa / No lo necesito

~ Yadispongo de ellas

Observaciones / Comentarios
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HESEMVALTONES f cm ppENTARI 05
5 7

' Enviar |
Nunca envies contrasefias a través de Formularios de Google.

Este contenido no ha sido creado ni aprobado por Google.
Con la tecnologia de

L'O Sl\ Informar sobre abusos - Condiciones del servicio - Otros términos
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ANEXO 2 — FICHA TECNICA DEL ESTUDIO



Analisis Exploratorio

Herramienta metodoldgica:

UTILIZACION DE HERRAMIENTAS INFORMATICAS EN LA PYME DE LA REGION DE MURCIA.

EL CUADRO DE MANDOS OPERATIVO

La herramienta metodoldgica utilizada son las entrevistas personales a directivos y
responsables del area de gestion de 32 empresas de la Regién de Murcia,
representativas de distintos sectores. Ademas, la encuesta ha sido respondida por

2 profesores de Universidad, 3 asesores contables de empresas independientes y

3 responsables de empresas de software informatico que han aportado sus

distintas perspectivas.

Las entrevistas se han realizado en base a un cuestionario de preguntas abiertas y

valoraciones segun la escala de Likert (1-5) realizado mediante Google Drive.

Empresas e Instituciones participantes en las entrevistas

o Sector Agroalimentario

= Almazara Fergua, S.L.

"  Franmosan, S.L.

= Fitopalma, S.L.

= |nfutisa, S.L.U.

= Molinay Reinaldos, S.L.

Asesoria
=  Solgestién Consultoria
= Asemar
= R&G Gabinete Asesor

Automocion
= Grupo Huertas

Construccion
=  Tridesmur, S.L.

Consultoria Informatica
= Coneti, S.L.
= Acisa, S.L.
= Datalife, S.Coop.

Ingenieria
= Medyser, S.L.
= BTR Ingenieria, S.L.

= Engineering, Quality, Supervision & Services, S.L.
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Inmobiliario
= PTFAS.A.
= Emilio Egea Henarejos, S.L.

Manufacturero
=  Manufacturas Tomas, S.A.

Sanitario
=  Farmacia Galindo-Sabater

Servicios / Comercial
= GruasP.M.,,S.L.
= JuanSol3, S.L.
= |nstalaciones Balsas Sanchez, S.L.
=  Merpiel, S.L.
= Cosma,S.L.
= Agroquijano Componentes, S.L.

= (Cristaleria y Aluminio F.Jiménez, S.L.

= Climayor, S.L.

= Hotel Arco de San Juan (Murcia)
= Actividad Publica, S.L.

= La casa del pintor, S.L.

= Arckitoure, S.L.

= Surance, S.L.

= Publianagrama, S.L.

= Muebles Yugar, S.L.

= Hidrdulicas Carthago, S.L.

EL CUADRO DE MANDOS OPERATIVO
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