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RESUMEN

Dada la creciente globalizacion de la economia mundial, se sostiene que ser competitivo
se ha vuelto un imperativo tanto para el conjunto de la economia como para sus
empresas. En el presente trabajo se presenta una radiografia del sector servicios canario
y se pone de manifiesto la importancia y alcance del binomio competitividad —
productividad en la dinamica econémica reciente. Como eje central y desde una
perspectiva practica, se presenta un proyecto de consultoria empresarial de caracter
remoto llevado a cabo con una PYME canaria del sector terciario con sede en Santa
Cruz de Tenerife. Los resultados alcanzados evidencian que el sector servicios es aun
un gran desconocido, que Canarias opera con unos bajos niveles de productividad y que
toda PYME canaria tiene posibilidad de mejorar su competitividad en los mercados
interior y exterior.

Palabras clave: Competitividad, Productividad, Sector servicios, Canarias

ABSTRACT

The increasing globalization of the world’s economy has highlighted the importance of
being competitive for all companies in all markets. In this paper we present a
description of the service sector in Canary Islands and reveal the importance and scope
that the binomial competitiveness — productivity theory has had in the recent economic
dynamic.

The focus of this paper is on a remote business consultancy project which has been
undertaken in collaboration with a canary SME. The company belongs to the tertiary
sector and is based in Santa Cruz de Tenerife. The results obtained reveal that the
service sector is “the big unknown”. Also, that the Canary Islands operate with low
productivity levels, however every canary SME can improve its competitiveness in both
the internal and international markets.

Keywords: Competitiveness, Productivity, Service Sector, Canary Islands



1. INTRODUCCION

Las pequeiias y medianas empresas (PYMES) configaramayor parte del tejido
empresarial espafol y de su supervivencia y ddkadepende el saneamiento de la
economia. En Canarias el porcentaje de este tigongeesas es superior al de la media
nacional y problemas latentes como el registro @esbniveles de productividad y
eficiencia, asi como una importante brecha techchogue nos separa de los estandares
nacionales y del resto de paises de Europa, hatapeie peligro la supervivencia de las
mismas.

Siendo Canarias una de las Comunidades Autonorpai@as con un mayor grado de

terciarizacion, parece claro que el funcionamied& sector servicios condiciona

fuertemente la dindmica econdmica del archipiélage sus empresas. Es por ello que
el objetivo fundamental de este trabajo es diaggarsta situacién competitiva de las

PYMES canarias pertenecientes al sector e idestifposibles vias de desarrollo

extrapolables a una proporcién significante de esg®s con caracteristicas similares.

Con el fin de conseguir este objetivo, el trabadcha enfocado desde una perspectiva
tedrico - practica y ha sido estructurado en tanseis epigrafes, entre los que se
incluyen la presente introduccién y las principalesclusiones.

En el segundo epigrafe del presente trabdih Binomio Competitividad -
Productividad)se recogen algunas de las aportaciones que dektbedtura tedrica se
han realizado en torno a la relacibn entre los eptos de competitividad y
productividad. En este epigrafe se presta espai@ation a la delimitacion conceptual

y alcance del término competitividagh que entendemos resulta fundamental a la hora
de explicar las tendencias observadas tanto a m&eto como microeconomico.

En el tercer epigraféProductividad del Sector Servicios Canargs ofrece una breve
explicacion de la dinAmica reciente y de la sitiactompetitiva actual del sector
servicios en Canarias en términos comparados. Umcam@ descuido de la
productividad en las ramas de actividad de dicletosda distanciado a Canarias de la
media nacional. No obstante, y tal y como se eamit dicho apartado, este alto grado
de terciarizacibn puede también interpretarse cama gran oportunidad para la
economia canaria y para sus empresas. La prodiadivdebe ocupar un lugar
destacado en las estrategias de competitividadtds.e

Una vez presentada una vision tanto macroeconootic®d microeconémica de las
empresas y de la economia canarias, convenimogaadop enfoque de caracter mas
practico. En el apartado cuaif@ctuaciones para la mejora de la productividadlan
PYME del sector servicios canari@)iagnosticamos la situacion de una empresa
perteneciente a uno de los segmentos mas dinaméosector servicios canario. A
través de un seguimiento continuado durante treesnedentificamos las dificultades,
avances y logros conseguidos asi como hacemosgndditico final de la empresa.

Por ultimo, en el epigrafe quinf€onclusiones¥e hace un ejercicio de reflexion acerca
del escenario futuro de la empresa en término®aeivacion econémica y mejora de
resultados. Igualmente, extraemos conclusiones émmirtos de estrategias
empresariales orientadas a la optimizacion endtdyede los recursos disponibles para
mejorar la competitividad empresarial en el sector.



2. EL BINOMIO COMPETITIVIDAD - PRODUCTIVIDAD.
DELIMITACION CONCEPTUAL Y ALCANCE

Sin duda, entre las principales transformaciondsucsrales registradas por la
economia mundial desde mediados del siglo XX figaracreciente globalizacion.
Aungue son muchos los factores que la explicanddstacan en sobremanera: por un
lado, los avances tecnolégicos en materia de toates@si como en el tratamiento de la
informacion y las comunicaciones; por otro, lasitpas liberalizadoras y aperturistas
emprendidas al término de la Segunda Guerra Myngliahas recientemente, a partir
de la década de 1980, la creciente desregulacitosdrercados.

En este contexto, las relaciones econdémicas ergfeep no han hecho mas que
intensificarse y estas se ha traducido para uniecriec nUmero de actividades y
empresas en que los mercados locales hayan degaghy tbs relevantes. Ahora son los
mercados globales los de referencia, y este hezlobligado a situarles en el centro de
la estrategia empresarial y de la agenda de poktonémica de paises y regiones el
binomio competitividad-internacionalizacion.

En un mundo globalizado ser competitivo es un iipey y esto constituye un rasgo

estructural del contexto tecno-econdémico actug@regenta una obligacion permanente
que la coyuntura recesiva de los ultimos afios smbargado de magnificar en un buen
namero de economias y empresas.

Pese al alto grado de consenso sobre la importdecia competitividad, lo cierto es
gue aun hoy existe mucha confusion en torno alfgigdo y alcance de este concepto.
Por esta razon, lo primero que conviene es clarific

El concepto de competitividad se emplea para retera aspectos que, aunque
relacionados, no son exactamente lo mismo. Asigeponplo, es frecuente emplearlo
para referirse a la situacion de una empresmpetitividad empresariglaunque cada
vez se emplea mas referido al conjunto de un paggdn o ciudadqompetitividad de
una economia

Tal vez el concepto de competitividad empresarsalek menos confuso. “Para las

empresas, ser competitivo significa estar presemielos mercados obteniendo

beneficios, es decir, tener capacidad de prodigirels y servicios que son demandados
por los mercados en los que estan situadas, a agstes que permiten ofrecerlos a
precios atractivos en comparacion con los de \@das” (Pérez, 2004: 15).

Una empresa que no produzca lo que el mercado diemnamue, haciéndolo, lo ofrezca
con unos estandares de calidad y/o a unos pra@oeduados, sera penalizada por el
mercado, incurrird en pérdidas y enfrentara difaclds para sobrevivir.

“Quiza dos de los retos mas grandes de las Pynmrassphrevivir y crecer de manera
sostenible en el competitivo mundo de los negodeboy sean: 1) tener productos y/o
servicios diferentes que sean preferidos por l@ntes, y 2) cumplir el punto 1 de
manera rentable y sostenible con un capital limitdtsto significa que lo primero en
los negocios es ser competitivo y lo segundo esesgable. Ambas condiciones se
necesitan una a la otra. (...) La rentabilidad es mmgpremio que una meta, reservada
s6lo para aquellos empresarios que han descifragjlar tas necesidades de un mercado



mediante la creacién y la oferta de productos yides mas competitivos que los
demas” (Ramirez, 2009: 13-14).

Al tratarse de un concepto multidimensional, la petitividad empresarial depende de
numerosos factores, entre los que figura la proddat. “La productividad constituye
(...) la unica manera de poder responder a la crecmympetencia que se plantea en
los mercados y a las exigencias cada vez mayoresegtablecen los clientes”
(Hermosilla, 2006: 23).

El concepto de competitividad también se aplicacajunto de la economia. En este
caso, la delimitaciébn es menos obvia, pues noiexista Unica definicion. Ademas, el
concepto no se emplea siempre aplicado a la mismandion. Asi, por ejemplo, en
ocasiones se plantea commmpetitividad exteriode las economias. Esta acepcion “es
la mas proxima al criterio aplicado a las empresassidera la competitividad de una
economia a la luz de su capacidad de obtener bueso#tados en los mercados
internacionales” (Pérez, 2004: 16).

Desde esta perspectiva, una economia es compdiitegacapaz de mantener e incluso
mejorar su capacidad de vender en los mercadosngettos y nacionales los productos
obtenidos por las empresas que operan en su tiexrito

Pero al concepto de competitividad de una econ@miacasiones se le da un alcance
mas amplio, y supone que una economia es compefgompetitividad agregada
cuando “presenta una trayectoria globalmente igassegun los resultados que obtiene
en los principales indicadores econdémicos” (Pég&)4: 16). Asi lo entiende, por
ejemplo, la Comision Europea (2002), para quienagmomia competitiva es aquella
que es capaz de obtener incrementos sostenidassanveles de renta real, y generar
oportunidades laborales para todos aquellos queaddsabajar.

Desde esta perspectiva, a la hora de evaluar gmsd@n materia de competitividad se
suele prestar atencion a la evolucion de la rexdh (especialmente en términos per
capita) y de sus factores determinantes, concea&nespecial importancia a la
productividad.

Tal y como se desprende de la teoria sobre crationgzondmico, es posible obtener el
avance real de la renta per capita tanto a traeéauthentos en el porcentaje de la
poblacion que trabaja (tasa de empleo o empleocg@pita) como por medio de
incrementos en el volumen de produccion por traloajdproductividad aparente del
factor trabajo). Sin embargo, ambas vias de ex@pansio son indiferentes,
especialmente en términos del potencial de crenbmia largo plazo.

Las economias pueden crecer a través de la acudmulde mas factor trabajo. De
hecho, generar oportunidades laborales para eumimnde la poblacién activa es lo
deseable. No obstante, los modelos de crecimieatadms exclusivamente en la
creacion de empleo, son de escaso recorrido erjel e los casos. En primer lugar,
porque el avance de la tasa de empleo encuentiediones socio-demograficas
evidentes; esto es un umbral maximo que, una @mazhdo, impide que la tasa de
empleo pueda seguir aumentando. En segundo luger, ps motivos que se exponen
mas adelante, porque el descuido de la productlyisiase prolonga en el tiempo, se
traducird en sobrecostes de produccion, productopedr calidad, diferenciales de



inflacién positivos, etc. En resumen, una pérdidatiouada de competitividad tiene
como consecuencia final una interrupcion del procescrecimiento y pone en peligro,
incluso, los empleos generados durante los afiesmbnsion.

La otra via de expansion, basada en mejoras emothugtividad aparente del factor
trabajo, no hace frente a las limitaciones antesioSegun la teoria convencional del
crecimiento econdmico, dos son los determinantsgds de la productividad aparente
del factor trabajo: el grado de capitalizacioni¢ralel stock de capital productivo entre
el nimero de trabajadores) y la productividad aypardel factor trabajo.

Aunque el stock de capital productivo no tieneiarpningun limite superior, lo cierto
es que su ritmo de crecimiento tiende a hacerseomé&m efecto, a medida que va
aumentando el grado de capitalizacion de las ectasymayor es el porcentaje de la
inversion que debe destinarse a cubrir la depriéciatel stock de capital acumulado,
guedando una proporcion de la inversidén cada vemnpara el aumento del stock.

El otro factor determinante de la productividad repte del factor trabajo es la
productividad total de los factores, la cual mi@eficiencia global del sistema; esto es,
el grado de eficiencia con el que son empleadosfdotres productivos en la
economia. Esta depende, entre otros factoresyaiglgso tecnologico. Por este motivo,
ambas variables suelen tratarse de manera erromeaequivalentes.

En principio, el avance tecnoldgico no hace frenténgin umbral teérico maximo. Por
este motivo suele sefalarse que la competitivigathsl economias (especialmente de
las mas desarrolladas) descansa de manera fun@dsaore el progreso tecnoldgico,
y, en general, en los procesos de innovacion.

Con todo lo anterior, parece evidente que losdoeseptos de competitividad ofrecidos
en los parrafos anteriores (competitividad empralsaexterior y agregada) estan

estrechamente relacionados. Una economia no pedcdmmpetitiva si sus empresas no
lo son. Sin embargo, por mas que una empresa geresfen mejorar sus parametros
competitivos, si el entorno nacional en el que esedvuelve no es propicio, los

esfuerzos llevado a cabo no se traduciran en aefst



3. PRODUCTIVIDAD DEL SECTOR SERVICIOS CANARIO
3.1. DINAMICA RECIENTE Y SITUACION ACTUAL ANIVEL A GREGADO

Tal y como expusimos en el epigrafe anteriorcdempetitividad agregadas un
concepto mas amplio y esquivo que el cempetitividad empresarialy suele
entenderse en términos de los resultados que ehiigaeconomia (un pais, una region,
una ciudad) en los mercados interiores y exteri@esde esta perspectiva, es frecuente
valorar el éxito (o fracaso) competitivo a través ahalisis de la dinamica comparada
del PIB per céapita y de sus factores determinafii@eslamentalmente la productividad
aparente del factor trabajo.

Segun se desprende de los datos de la base BD.Mekddinisterio de Hacienda y
Administraciones Publicas, el PIB por habitanteaci&n expresado a precios constantes
del afio 2000, se ha incrementado entre 1980 y 28(7.339 euros, es decir, en algo
mas de un 51%.

El dato anterior merece, al menos en principio, wadaracion positiva. Dejando a un
lado cuestiones distributivas, el hecho de queoklmen de produccion per capita de
las Islas haya crecido a una tasa media anual dadenen ese periodo del 1,55%
sugiere que se han producido ganancias en losdesénde vida del conjunto de la
poblacion canaria y en el potencial productivo uléefido empresarial.

No obstante, conviene no olvidar que este compaetam no se ha distribuido
uniformemente en todo el periodo analizado y gdemas, el analisis de la situacion
competitiva desde realizarse siempre en términogpacados.

GRAFICO-3.1. DINAMICA COMPARADA DEL PIB POR HABITAN TE CANARIO. 1980-2008
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Nota: PIB a precios constantes del afio 2000.
Fuente: Elaboracién propia a partir de los datos de IaNBDRES (Ministerio de Hacienda y AdministracionebRias).

En este sentido, la informacién facilitada en ehfigp 3.1 resulta bastante
esclarecedora. El panel izquierdo permite obsex®ano el ritmo de avance real del PIB
por habitante se ralentiza en la segunda mitac dédada de 1990. Esta ralentizacion
gue se torna en contraccion con la llegada deis#s dinanciera internacional (crisis



subprim@ y el estallido final de la burbuja inmobiliarian €spafia. Asimismo, se
aprecia que el crecimiento ha sido inferior alfl@ por habitante nacional. Por ello, de
si a comienzos de la década de 1980 el PIB potdmbicanario era en torno a un 8%
superior al PIB por habitante promedio nacionakdeeentonces su tendencia ha sido
marcadamente descendente, situandose ya en 2Q63,denque estallase la crisis, un
10% por debajo.

La tendencia descrita anteriormente, se ha tradueid un empeoramiento de la
situacion relativa de Canarias en el contexto artoco nacional, viéndose superada
por otras CCAA espafiolas que han acumulado mejegestros en estos afos (véase el
panel derecho del grafico 3.1).

Como ya explicamos en el epigrafe 2, el PIB poitaate puede obtenerse como el
producto de la tasa de empleo o empleo per camitgpgrcion de ocupados sobre la
poblacion total) por la productividad aparentefdetor trabajo (volumen de produccion
por ocupado). De estos dos factores, el mas immqerfzara el potencial de crecimiento
a largo plazo es, sin lugar a dudas, la produed/@parente. Esto no se debe solo a una
cuestién de magnitddLa productividad aparente constituye una de lexag clave del
éxito competitivo de empresas y naciones.

La estrecha relacion existente entre el nivel dmdyctividad con el que opera la
economia y su correspondiente nivel de produccién gapita queda claramente
recogida en el grafico 3.2. Tal y como se puedembs, son las CCAA con mayores
niveles de productividad son las que disfrutan deyares niveles de renta por
habitante.

GRAFICO-3.2. RELACION ENTRE EL PIB POR HABITANTE Y LA PRODUCTIVIDAD _
APARENTE DEL FACTOR TRABAJO EN LAS CCAA ESPANOLAS. 1980 Y 2007 (ESPANA
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Fuente: Elaboracién propia a partir de los datos de IaNBDRES (Ministerio de Hacienda y Administracione®iias).

La economia canaria partia en 1980 (panel izquidedagrafico 3.2) de un nivel de
productividad aparente muy proximo al del conjudla economia espafiola. Este

! La tasa de empleo oscila entre 0 y 1, mientraslayeoductividad, a priori, no tiene ningtn umbral
tedrico maximo, estando este sujeto al estado clebaimiento tecnoldgico en cada momento y la
eficiencia con la que se empleen los recursos.



hecho explica por qué su PIB por habitante estaa@drcano y incluso por encima del
nacional. Sin embargo, en 2007 (panel derecho rddicg 3.2) esta situacion es bien

distinta. La productividad aparente del factor @ajabde la economia canaria se sitla
claramente por debajo de la nacional, arrastrahBtBepor habitante canario a un nivel

igualmente inferior.

La correlacién no solo es estrecha entre los rsveéeproductividad y produccién por
habitante. También los es entre sus respectivas thsvariacion (véase el grafico 3.3).
Las CCAA que logran los ritmos de crecimiento mésvagos en sus respectivos
niveles de productividad, son las que disfrutangemeral, de los avances mas intensos
en sus niveles de produccion por habitante. Candigmra entre las regiones que
registran un peor comportamiento en la productividparente y, por esta via, en su
PIB por habitante. EI mal comportamiento de la potididad en Canarias es notorio
durante la ultima etapa de expansion (1994-200W)uy especialmente en su segunda
mitad (2001-2007; panel derecho del gréafico 3.3).

GRAFICO-3.3. RELACION ENTRE LA VARIACION DEL PIB PO R HABITANTE Y DE LA
PRODUCTIVIDAD APARENTE DEL FACTOR TRABAJO EN LAS CC AA ESPANOLAS. 1980
Y 2007 (ESPANA BASE 100)
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Fuente: Elaboracién propia a partir de los datos de IaNBDRES (Ministerio de Hacienda y AdministracionebRias).

Por tanto, el menor nivel de productividad aparemed factor trabajo y su peor
comportamiento a lo largo del tiempo explican poe da renta por habitante en
Canarias es inferior y se ha ido distanciando destandares nacionales.

El descuido de la productividad, aunque ha sidadtdaca general de la economia
espafola desde mediados de la década de 1999nandSaha sido mas marcado. Tal y
como se observa en el grafico 3.4, la productivialaarente en Canarias deja de crecer
a mediados de la década de 1990. Durante su seguitdd se estanca, para,
posteriormente, empezar a retroceder. Resultartassarprendente observar que el
nivel de productividad de la economia canaria €b720e similar al registrado en la
segunda mitad de la década de 1980.

Entre los potenciales factores explicativos de Enon productividad y de su peor
comportamiento a lo largo del tiempo, se encuestrgpatron de especializacion
productivo. De hecho, es este uno de los argumératdionalmente esgrimidos en el
debate politico y econémico en Canarias cuandotemta explicar esta brecha en
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productividad con otras regiones espafiolas (y eag)py su progresiva ampliacion.
Canarias, al contar con un patron de especializacittamente concentrado en
actividades que, por su naturaleza, suelen operabajos niveles de productividad y
eficiencia, partiria de una posicion de desventdja base industrial reducida y muy
concentrada en ramas tradicionales (una demandaaanelasticidad renta, y una
funcion de produccion caracterizada por un nivel sidisticacion tecnoldgica
igualmente baja), y un sector servicios amplio,operuy volcado en servicios
estancados (dificultades para adoptar innovacionesvances significativos en la
productividad) estarian obstaculizando el avancdaderoductividad agregada de la
economia canaria, y, por esta via, su potenciabdgergencia hacia los estandares de

renta por habitante del resto del territorio naaion

GRAFICO-3.4. DINAMICA COMPARADA DE LA PRODUCTIVIDAD APARENTE DEL
FACTOR TRABAJO DE CANARIAS. 1980-2008

Evolucién, 1980-2008 Ranking autonémico (euros pomugsto)
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Fuente: Elaboracion propia a partir de los datos de IaNBDRES (Ministerio de Hacienda y Administracione®Rias).

A la luz de las estadisticas oficiales, resultamestable que Canarias figura entre las
regiones espafiolas con un mayor grado de tera#izeEl archipiélago canario figura,
junto con el balear y la Comunidad de Madrid, elaseCCAA espariolas con un mayor
grado de terciarizacion (véase el grafico 3.5).

Dado al elevado peso del sector servicios en laan@ canaria, en la que mas de un
75% de su produccion y empleo se concentra enidades terciaras, es claro que el
funcionamiento del mismo condiciona la dinamicanéeoica general. Su elevado peso
relativo ensombrece el impacto del resto de a idetives sobre la evolucion de las
macromagnitudes regionales (VAB, empleo, inflaci@noductividad, etc.) y el caracter

horizontal de muchas de las actividades que cordprénconcede un papel central y
estratégico en el desarrollo del sistema econodnd@oario (CES-Canarias 2010: 112).



GRAFICO-3.5. GRADO DE TERCIARIZACION DE LAS CCAA ES PANOLAS.
PARTICIPACION DEL SECTOR SERVICIOS EN EL VAB A PREC 10S CONSTANTES Y EL
EMPLEO. 2001-2007 (Datos promedios, en %)
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Fuente: Elaboracién propia a partir de los datos de IaNBDRES (Ministerio de Hacienda y AdministracionebRias).

Adicionalmente, el grado de diversificacion del teecservicios canario es muy
reducido. Este se encuentra altamente concentmradoug pocas actividades estando
muchas de ellas encuadradas en lo que tradiciontdnse ha venido a conocer como

servicios estancados (véase el grafico 3.6).

GRAFICO-3.6. GRADO DE TERCIARIZACION DE LAS CCAA ES PANOLAS.
PARTICIPACION DEL SECTOR SERVICIOS EN EL VAB A PREC 10S CONSTANTES Y EL
EMPLEO. 2001-2007 (Datos promedios, en %)
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Fuente: Elaboracién propia a partir de los datos de IaNBDRES (Ministerio de Hacienda y Administracione®iias).

La informacién anterior apunta que el patron deeeistizacion,
perjudicando el nivel de productividad de las Isjagor esta via, el nivel de renta

puede estar



medio de los hogares canarios. M&s aun, este perfspecializacion también podria

estar obstaculizando el potencial de crecimientdadproductividad agregada de la

region, y, por esta via, nuestra capacidad paraecger hacia los estandares de renta
por habitante de nuestro pais.

No obstante, con el fin de comprobar hasta quéopestas sospechas son ciertas,
debemos calcular los niveles y tasas de variao®la ¢oroductividad aparente al nivel

de ramas de actividad, y, seguidamente, enfrestado los correspondientes valores
en el resto de regiones espafolas. De este see@hdcio se desprende que Canarias,
incluso contando con el mismo patrén de espec@finaexistente en el resto de

regiones espafiolas, no veria mejorar sustanciatngntproductividad. Y, lo que es

peor aun, su productividad seguiria comportandese gue en las restantes CCAA

espariolas.

La informacién facilitada en la tabla 3.1 pone danifiesto que entre 2001 y 2007, en
el tramo final de la anterior etapa expansivaytapctividad aparente del factor trabajo
experimento un peor comportamiento (diferenciatimiento negativo) frente a las

restantes 16 CCAA espariolas en la practica tothlidaramas de actividad que integran
el sector servicios.

TABLA-3.1. TASA DE VARIACION DE LA PRODUCTIVIDAD AP ARENTE DEL FACTOR
TRABAJO EN EL SECTOR SERVICIOS CANARIO SEGUN RAMAS DE ACTIVIDAD.
DIFERENCIAL FRENTE AL RESTO DE COMUNIDADES AUTONOMA  S. 2001-2007
(Puntos porcentuales)

Comercio Transporte Intermediacion | Otros servicios| Servicios de
h y y financiera de mercado no mercado
osteleria comunicaciones
Andalucia 0,26 -3,49 -0,09 0,76 -0,37
Aragén -0,83 -2,95 -0,74 -0,80 -0,48
Asturias -0,43 -3,20 0,70 -0,08 -1,19
Islas Baleares 0,77 1,1 -0,98 0,59 -0,69
Cantabria -0,50 -0,12 -0,09 -0,53 -0,76
Castillay Ledn -1,27 -3,70 0,03 0,13 -1,20
Castilla-La Mancha 0,51 -1,88 -1,44 -0,39 -1,41
Catalufia 0,19 -2,41 -1,19 -0,45 -0,55
C. Valenciana 0,61 -1,93 0,16 1,13 -0,51
Extremadura -0,64 -5,13 -1,58 -1,11 -1,18
Galicia -0,47 -1,63 -0,07 -0,05 -1,74
C. de Madrid 0,54 -4,16 0,40 -0,16 -0,57
Region de Murcia 0,21 0,60 0,0 -0,65 -0,97
C. Foral de Navarra| -0,18 1,22 -0,02 -0,34 -0,54
Pais Vasco -0,13 -4,60 0,08 -0,31 -0,64
La Rioja -0,26 -0,76 -1,67 -0,59 -0,93
Espafia 0,17 -2,73 -0,21 -0,01 -0,68

Notas: Diferenciales entre las tasas de variacién mediaalas acumuladas de la productividad aparenteaear@s y la CCAA
correspondiente. Los datos vienen expresados éngparcentuales.
Fuente: Elaboracién propia a partir de los datos de IaNBDRES (Ministerio de Hacienda y Administracione®iias).

Nuestro patrén de especializacion, sin duda, esi@ ¢os factores que condicionan
nuestra productividad y su ritmo de avance, y pta @ia, nuestros estandares de renta,
condiciones de vida y sus respectivos potenciaeseora. No obstante, este factor no
es el mas importante. Mayor trascendencia queguél hacemogiene elcomo lo
hacemosPor mucho que nuestro patron de especializa@die \si seguimos operando
con los mismos estandares de productividad y efi@e la brecha tecnolégica que nos
separa de los estandares nacionales, europeosy piencipales potencias no hara mas
gue ensancharse, relegando a nuestra poblaciomsaestandares de vida cada vez mas
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distanciados del de aquellas otras economias, yestnas empresas a acumular
crecientes desventajas competitivas y serias tidides para sobrevivir.

A la evidencia anterior hemos de sumar la que eftet nimero creciente de trabajos
empiricos que concluyen que “algunos de los pralegpmotores del crecimiento en los
paises occidentales en términos de productividadsttl, desde mediados de los afios
noventa, actividades encuadradas dentro del sgeteicios, como los transportes, las
comunicaciones, los servicios de intermediacionarfaiera o0 algunos servicios
empresariales dinamicos” (Cuadrado y Maroto, 2040:142).

Esos mismos trabajos afiaden que la innovacionpomboimiento y una adecuada
regulacion se encuentran detras de dichas mejorks eniveles de eficiencia y calidad
con los que operan muchas actividades terciarigsnbién detrds de las que
tradicionalmente han sido consideradas como sesv@stancados; es decir, subsectores
en los que se pensaba que era practicamente irtgpobilener ganancias significativas
en productividad.

Lo anterior significa que ya no es posible segpurgando al sector servicios como el
principal responsable del estancamiento, cuandaetr@ceso, de la productividad
agregada en las economias avanzadas. El panoranes lilistinto, y un alto grado de
terciarizacion, dado el potencial de crecimiento ldeproductividad de muchas
actividades del sector servicios y su papel dinaduz del conjunto del sistema
econdémico, puede ser interpretado incluso como gren oportunidad para la
economia.

3.2. PANEL DE PRODUCTIVIDAD DE LA EMPRESA CANARIA

La productividad, ya lo hemos indicado antes, es da los factores clave de la
competitividad, tanto desde una perspectiva agedad cuyo caso nos interesa
analizar la productividad agregada del conjuntolaleeconomia) como desde una
perspectiva empresarial (en cuyo caso interesaliastla productividad a nivel de
empresa).

Hasta ahora, nuestro analisis lo hemos conducidigremnos agregados, referidos al
conjunto del sector servicios de la economia can@& nuestro estudio se desprende
que: 1) en el contexto tecno-econdmico actual, litlngaado de terciarizacion no es el
gue conduce a las economias a operar con bajoeside productividad; y 2) que la
alta concentracion de la produccion y el emplecagas en actividades del sector
servicios no es el principal motivo de su baja tamsada productividad. Mas que el
patron de especializacion, son los reducidos eatéadde productividad y eficiencia
con los que operan las distintas ramas de activiodsdjue constituyen el principal
motivo de la baja productividad agregada del ses@wvicios canario asi como, en
general, del conjunto de su economia.

En este apartado complementamos la visibn macekriantcon una aproximacion a
nivel de empresa. El principal motivo ya lo expussnen el epigrafe 2, en el que se
expresa que “la productividad constituye (...) lacGnimanera de poder responder a la
creciente competitividad que se plantea en los awlecy a las exigencias cada vez
mayores que establecen los clientes” (Hermosill62 23). La productividad debe
ocupar un lugar destacado en las estrategias deetibividad de las empresas.
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Una segunda razén que justifica la necesidad depletan nuestro analisis con
informacion a nivel de empresa reside en que ampraxia productividad a través de la
productividad aparente del factor trabajo (a naglegado, por sectores y/o por ramas
de actividad) plantea importantes dificultades.akstlebilidades estan, asimismo,
especialmente presentes en el sector senvicios.

Con todo, conviene indicar que la informacion dduraeza micro (a nivel de
empresas) disponible en Espafia a nivel regiona¢amente escasa, lo que dificulta
enormemente conducir este tipo de analisis. Afadamente, para el caso de Canarias
contamos con dinforme de la Productividad Empresarial Canarielaborado por la
empresa Regenering para ambas Camaras de Conemeaitas en el afio 2007.

En ellnformese incluye urPanel de Opinién Empresarfaton el objetivo de obtener
“un diagnéstico microeconémico mas real de la sitwraactual, con el fin de adoptar
medidas y propuestas adaptadas, que redunden emajoea de la productividad de
nuestras empresas” esto es, para “conocer en megfondidad el grado de utilizaciéon
por parte de nuestras empresas de practicas eracania mejorar la productividad de
Sus negocios y de sus trabajadores” (Camaras aana€o?7: 7).

En el mencionado Informe se valoran multitud deafgicas empresariales que,
directamente, incrementan la productividad” (Camacanarias, 2007: 8). Estas se
clasifican en torno a tres categorias, dependigtalai van enfocadas a mejorar la
productividad operacional la productividad organizacionalo la productividad
competencial

Las practicas empresariales enfocadas a mejoothuptividad operacional comprenden
todas aquellas qumosibilitan “optimizar las horas trabajadas, tiesypmstes y calidad,
en los procesos y actividades necesarios para @rdds productos y servicios de la
empresa” (Camaras canarias, 2007: 8).

Por su parte, las practicas enfocadas a mejorolduptividad organizacional son todas
aquellas “orientadas a conseguir que las horagjodéis del personal contribuyan a
alcanzar o superar los objetivos empresarialesta gdargo plazo” (Camaras canarias,
2007: 8).

Finalmente, las practicas dirigidas a conseguir omsj en la productividad
competencial comprenden todas aquellas enfocattpsedas horas trabajadas en cada
puesto sean desempefiadas por los trabajadoresdwiasa con mayor preparacion y
mejores resultados” (Camaras canarias, 2007: 8).

Segun se desprende del panel de empresas consultada

2 Una sintesis de las debilidades que, en geneesepta la productividad aparente del factor tabaj
puede encontrar en Serrano Pérez, J. (2004). Rmarsy) en Cuadrado y Maroto (2006) y Maroto (2010)
se pueden consultar los principales inconveniemtesemplear este indicador para aproximar la
productividad del sector servicios.

® Para la elaboracién del panel, se encuestarord @@@resas, con al menos un empleado contratado,
distribuidas por todo el archipiélago. El analdisifica a las empresas en tres tramos de trabr@sadde

1 a9 de 10 a 49, y de 50 6 més) y cinco sectbeeactividad (Industria, Construccion, Comercio,
Hosteleria, y Otros servicios). El margen de eméximo para un nivel de confianza del 95% es de +/-
3,14%. La encuesta se llevo a cabo durante el mabrd de 2007.
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TABLA-3.2. FRECUENCIA CON LA QUE LAS EMPRESAS CANAR IAS DEL SECTOR

SERVICIOS REALIZAN PRACTICAS DE MEJORA DE LA PRODUC TIVIDAD. CANARIAS.

ANO 2007 (Datos expresados en %)

. Hosteleria Otros
Comercio . o
y turismo servicios
© © © © © ©
2| 8|s|2|8|58|2|8]|5

o | © o | © o | ©
Productividad operacional
1.1. Formalizacion y mejora procedimientos trabajo 54| 15| 31| 60| 15| 25| 64| 12| 24
1.2. Andlisis calidad productos/servicios a clisnte 54| 7| 39| 46 4| 50| 63 8| 29
1.3. Analisis rentabilidad de cada cliente 729| 19| 69 8| 23| 74| 12| 14
1.4. Reduccion tiempos perdidos trabajadores 78| 13| 81 7| 12| 77| 10| 13
1.5. Reduccion costes compra/almacenamiento 68| 29| 78 5| 17| 76 9| 15
1.6. Reduccioén tiempos/costes aprovision./distrifiuci 67 8| 25| 80 5| 15| 80 9| 11
Productividad organizacional
2.1. Planificacion actividad (objetivos a largozua 62| 14| 24| 61| 15| 24| 68| 13| 19
2.2. Desagregacion objetivos a largo en objetivosrep 82 9 9| 65| 15| 20| 69| 15| 16
2.3. Medicién del rendimiento 15 13| 13| 71| 12| 17| 68| 14| 18
2.4. Comunicacién al personal objetivos e indicaslore 68 14| 18| 61| 15| 24| 62| 19| 19
2.5. Mantenimiento reuniones individuales (rendimtog 72| 14| 14| 61| 16| 23| 66| 20| 14
2.6. Adopcién medidas correctoras (mejora renditojen 79 7| 15| 73| 10| 17| 69| 16| 15
Productividad competencial
3.1. Retencion mejores trabajadores 754 21| 60| 11| 29| 69| 11| 20
3.2. Retribuciones en funcién del rendimiento 778| 15| 60| 15| 25| 71| 14| 15
3.3. Reubicacion/sustitucion por bajo rendimiento 2189 9| 70| 12| 18| 71| 15| 14
3.4. Practicas para capturar mejores trabajadores 84 8 8| 89 6 5| 79| 14 7

Nota: Productividad operacionalPracticas enfocadas a optimizar las horas trabsjai@mpos, costes y calidad, en los procesos y
actividades necesarios para producir los productervicios de la empresBroductividad organizacionalPracticas enfocadas a
conseguir que todas las horas trabajadas del @érsontribuyan a alcanzar o superar los objetivopresariales a corto y largo
plazo; Productividad competenciaPracticas enfocadas a conseguir que las horagadats en cada puesto sean desempefiadas por

los trabajadores de la empresa con mayor preparggitejores resultados.

Fuente: Extraido del panel de opinidProductividad empresarial canarigCamara de Comercio, Industria y Navegacion deaSan

Cruz de Tenerife, 2007).

El 65% de las empresas canarias, independientendaitesector al que
pertenezcan, no utilizan ninguna practica empralspaira mejorar directamente
su productividad empresarial.

Sélo el 19% de los empresarios manifiesta actuanaeera continua en todos
los aspectos analizados: productividad operacionalganizacional vy
competencial. Un 16% ha hecho uso de alguna deriagticas de manera
ocasional.

El nivel de uso de las actuaciones analizadas ywomar la preocupacion del
empresariado canario por mejorar su nivel de pitbddad se sitda, en todos los
casos, por debajo del 40%, posicionAndose comamkxsos utilizadas las
referidas a productividad competencial, cuyo pdajen de respuestas
afirmativas (ocasional o continua), apenas sude3@%.

El tejido empresarial que integra el sector “otsesvicios” (dentro del cual se
incluyen las actividades de servicios intermedioa yas empresas) con un
promedio de no utilizacion de practicas orientaalda productividad del 70%,
se posiciona como la segunda actividad con peesadtados del conjunto de
sectores (la media se sitta en el 65,4%). Sedstsector que menos utiliza las
practicas en productividad operacional (nunca 72eiie al 63% de la media),
el segundo peor en productividad competencial @u3®0, frente a una media
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del 70%) y en productividad organizacional (67%nfe a una media del 65%)”
(Camaras canarias, 2007: 9).

La imagen que se desprende drRanel de Opinion Empresarialesulta bastante
reveladora, y estd en consonancia con la evidaneiero analizada en el apartado
anterior. La productividad no ocupa un lugar deslagara la mayor parte de empresas
canarias. La falta de profesionalidad en la geditas empresas que se desprende del
estudio es mas que evidente, y se encuentra estfadtores responsables del olvido de
la productividad. Y aunque se trata de un probleyeaeralizable a todo el tejido
empresarial, también a las empresas de mayor dibmerEste se agudiza a medida que
disminuye el tamafo empresarial.

Conviene llamar la atencion sobre la fecha de etatan de la encuesta: abril del afio
2007. Aunque habia signos evidentes de que laefietnstructora-inmobiliaria estaba
llegando a su fin, nada hacia presagiar el atggribausco que estaba por llegar.
Canarias seguia creciendo. En esta coyuntura falegrlas empresas no sentian la
necesidad de prestar atencion a las mejoras deigincidad. Menos aun en aquellas
actividades que, por su naturaleza y/o por el eféet la regulacion, enfrentan una
menor intensidad concurrencial en los mercadosogmlie operan, como sucede en
muchos servicios.
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4. ACTUACIONES PARA LA MEJORA DE LA PRODUCTIVIDAD
EN LA PYME DEL SECTOR SERVICIOS CANARIO. EL CASO DE
ATECRESA

Tal y como hemos tenido ocasién de comprobar epigrafe 3, una de las principales
debilidades estructurales de la economia canatealega productividad aparente de su
factor trabajo y, lo que es méas preocupante, sanesmiento, cuando no retroceso,
durante la prolongada etapa de expansion vivida 994 y 2007.

Por su elevada presencia en la produccion y eleog# las Islas, el sector servicios es
el principal responsable de esta baja y estancaddugtividad. No obstante, su

importancia va mas alld de su peso relativo, ya dabido a sus numerosas
interconexiones con otras actividades, su dinaneigalta crucial para aquellas otras.

Por otro lado, y pese a contar con un patrén decesdjzacion intrasectorial ciertamente
sesgado hacia servicios estancados, el principetorfaresponsable de la baja
productividad agregada y de su lento avance lorgraomos en una cultura empresarial
que no da la importancia que merece este paramktve de la competitividad. El
Panel de Productividad Empresarialaborado por Regenering y los servicios de
estudios de ambas Camaras de Comercio canariassasialan.

Dentro de las actividades de servicios nuestreceteria hemos querido centrar en los
servicios intermedio® servicios a las empresag&unque no es la rama con mayor
presencia dentro del sector servicios canario,irealcon la tendencia observada en
otras economias desarrolladas, si ha sido unosdselgmentos mas dinamicos en los
altimos lustros, adquiriendo un peso creciente. lppecesos de externalizacion
(outsourcing y, en general, la creciente interaccion e inteigrade bienes y servicios
(sociedad servindustriglconcenden una enorme importancia a este tiactadades,
que supera con creces a su presencia en el emfagogduccion.

Dentro de esta rama de actividad destacamadtigidades informaticasLas empresas
pertenecientes a esta rama ofertan servicios oglagos con el procesamiento de datos,
mantenimiento y reparacion del equipamiento infditna disefio y gestion de paginas
web, consulta y asesoramiento informatico, etcir&®a de actividades intensivas en
tecnologias de la informacion y comunicacion (TI@)e, como se sabe, se encuentran
detras del intenso avance de la productividad gbderen algunas de las principales
potencias econdémicas mundiales a partir de medideltes década de 1990.

Por su dinamismo reciente, su potencial de avaneof y su caracter estratégico,
nuestro interés se ha centrado en este segmeamididielad. Adicionalmente, debido a
gue el tejido empresarial canario estd dominad@pmresas de pequefia dimension y a
que en general suelen ser éstas las que preseatwras dificultades a la hora de
promover mejoras significativas en sus estandaresfidiencia y productividad, hemos
optado por estudiar una empresa con estas casticasi

La empresa seleccionada fue Atecresa, dedicadavania y distribucion de cajas
registradoras y de terminales de punto de venta;oeso de todos aquellos servicios
necesarios para de ofrecer una solucion intedesl aecesidades de sus clientes en todo
tipo de puntos de venta. Estos servicios van dekdksefio de software especifico,
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adaptado a las necesidades de los clientes, lastadion, soporte técnico, servicio
postventa, etc.

En la actualidad, Atecresa cuenta con una careeraas de 15.000 clientes, y dispone
de una plantilla de 17 empleados. En el afio 20@4&tré una cifra de ventas de

754.179 euros. Aunque presta sus servicios endbakechipiélago canario, el grueso de
su actividad se concentra en la provincia de Sania de Tenerife.

4.1. HISTORIA

Los antecedentes de la actual Atecresa (Atecrg SeAemontan al afio 1979, en la isla
de Gran Canaria. La empresa, entonces una sodiagiael nombre Atecre se dedicaba
a la distribucion de cajas registradoras a nivedraamico y nacional. En el afio 1981 y
como fruto de un proceso de ampliacion, la empreEsaa su sede en Gran Canaria y
se traslada a Tenerife. Sin embargo, es un afidands cuando su nuevo director D.
José lgareta, cambia de forma social y constitoyeo sociedad anonima, dando lugar
a la actual Atecresa

Desde sus inicios, la actividad de esta empresased en la venta y distribucion de
hardware(cajas registradoras y de terminales de puntoedéay en el punto de venta.
No obstante, con el paso del tiempo, y obligadedgsocambios tecnoldgicos, Atecresa
ha tenido que ir adaptando su modelo de negociip.pas ejemplo, la irrupcion de los
ordenadores de forma masiva condujo a la obsoleiscele las cajas registradoras
tradicionales. La respuesta ante el nuevo esceocanisistio en reorientar el modelo de
negocio hacia un sistema integral de gestion erapatsYa no se trataba Unicamente
de facilitar a los clientes umardware adecuado, sino que este servicio debia
complementarse con la prestacion desaftwareespecifico. De esta manera, Atecresa
pasa a convertirse también en proveedora de seswcsoluciones informaticas para la
gestion empresarial, buscando “ofrecer una solutitegral para dar respuesta a las
necesidades de todo punto de venta” (Plan de emptesresa, 2014 : 5).

Mas recientemente, y en linea con las ultimas iaciownes tecnolédgicas, han seguido
explorando nuevas lineas de negocio, desarrollapdicaciones méviles asi como
servicios de programacion y posicionamiento welopfrgciendo a sus clientes un
servicio de gestion en la nubsqud computing

De lo anterior se desprende la naturaleza cambidimémica, del mercado en el que
desarrolla su actividad Atecresa. La irrupcion ae TIC, y la aparicion de nuevos
competidores ante las expectativas de crecimiezitmdrcado, obligan a las empresas a
revisar de manera continuada su modelo de negpsityar la innovacion y la atencion
al cliente en el centro de sus estrategias comyaetit

La trayectoria de Atecresa pone de manifiesto gusalbido adaptarse a estos cambios.
Sin embargo, durante los Ultimos afos, en plerarasesiva, la empresa se vio en una
encrucijada. La presencia de unos altos costes fgaalta presion sobre los precios, un
estrecho margen de beneficios y el cierre de fiaamn por parte de los bancos a sus
clientes, hicieron peligrar la situacion de Atearesn este contexto, la direccion de la
empresa tuvo que plantearse qué rumbo tomar pandengaise en el mercado. En

agosto de 2013, Atecresa contrato los servicioRetgenering, empresa de consultoria
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especializada en productividad, nombrando en eder®2014 a Michael Gourion,
consultor de Regenering, director ejecutivo inteduirante el periodo de un afo.

4.2. DIAGNOSTICO DE LA SITUACION DE PARTIDA DE LA E MPRESA

La primera tarea acometida por Regenering consestiél diagndstico de la situacion
en que realmente se encontraba Atecresa. Frutstelérabajo se identificaron algunos
de los principales puntos débiles de la empresaegar del contexto de crisis y
endurecimiento de las condiciones financierasriatipal problema de Atecresa no era
de indole financiero. El talon de Aquiles de la ezsp era una escasa formalizacion:
carecia de procesos, de informes internos, de ialget de direccion,
interdepartamentales y para cada uno de los depamtas, etc.

La situacién de Atecresa, en definitiva, era mumilsir a la imagen que se desprende
del Panel de Productividad Empresariahalizado en el epigrafe 3. No obstante, en el
caso de Atecresa, el problema no residia tant@ @nobuctividad competencialLa
empresa contaba con profesionales debidamenteficaddis. En este terreno, la
debilidad venia por el lado de una escasa policaenle sus trabajadores en
determinados niveles de actividad, los cuales etames para mejorar el servicio
ofrecido por Atecresa.

Las debilidades mas importantes se concentrabdaseambitos de Igroductividad
operacional y la productividad organizacionfl La empresa no disponia de un plan
estratégico, ni de una vision de futuro, de su®ttlys a medio y largo plazo; no
contaba con procedimientos de trabajo formalizadiodisponia de una jerarquia clara
dentro de su organigrama, lo que propiciaba ellgsi@gelaciones laborales estuviesen
dominadas por un elevado grado de informalidadptanm disponia de un sistema de
indicadores adecuado para valorar, periédicamdatesalidad de los productos y
servicios prestados a los clientes, la rentabilidadctada cliente y de cada trabajador,
tiempos perdidos, costes, etc.

Pese a tratarse de una empresa con una dilatadaegqia y lider en su sector, y como
mencionamos anteriormente, Atecresa se encontrahsa situacion delicada tras la
llegada de la crisis y la direccion de la empreseesitaba reorientar su gestion y
estrategia empresarial. La llegada de nuevos cadopes y la reduccion paulatina de
su cuota de mercado hicieron a Atecresa darseacdenjue era el momento de llevar a
cabo cambios organizativos y estructurales que réaweran la mejora de la
productividad y de la eficiencia.

En palabras de Michael Gourion (2014) Mejorar ladpictividad por el simple hecho
de querer mejorarla no nos lleva a ningun ladoedteategia de las empresas tiene que
estar bien enfocada: debe ser clara y estar debittarplanteada. Realizar una revision

* Practicas enfocadas a conseguir que las horaajars en cada puesto sean desempefiadas por los
trabajadores de la empresa con mayor preparaciggjgres resultados.

® Practicas enfocadas a optimizar las horas trahsjaiempos, costes y calidad, en los procesos y
actividades necesarios para producir los prodyctesvicios de la empresa.

® Practicas orientadas a garantizar que todas las tibajadas del personal contribuyan a alcamzar
superar los objetivos empresariales a corto y lptgpo.
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de la productividad es lo que nos permite iderdiflos ajustes que es necesario llevar a
cabo.

Fruto de los trabajos desarrollados durante la d@sdiagndstico se pudo elaborar un
cuadro DAFO (debilidades, amenazas, fortalezasifidades) de la empresa (véase el
cuadro 4.1). De él se extrajo la conclusion delgs@epartamentos fundamentales para
el funcionamiento presente y futuro de la empresaet Comercial y el de Servicio de
atencion al cliente y desarrollo (SAT). Ambos Idieon los clientes, y condicionan
enormemente las posibilidades de expansion denipaiia.

CUADRO-4.1. ANALISIS RESUMIDO DEL DAFO DE LA EMPRES A ATECRESA

AMENAZAS DEBILIDADES
- Nuevos canales de venta - Estructura de la empresa
- Modelos de negocio diferentes - Escasa comunicacion interdepartamental
- Aparicién de nuevos competidores - Escasez de personal con idiomas
- Expansion de multinacionales en el mercado - Costes fijos muy elevados
local
OPORTUNIDADES FORTALEZAS
- Nuevos canales de comercializacion - Imagen de empresa: Lider en el mercado
- Posibilidad de desarrollo de nuevos y local durante 30 afios
mejores productos - Distribuidores oficiales de marcas
- Aprovechamiento de la cartera de de prestigio
clientes para generar nuevas ventas - Software innovador y de calidad
- Entorno familiarizado con las nuevas - SAT cualificado y con taller propio
tecnologias - Prestacion de formacion de calidad
- Aparicién de la Ley de Memoria Fiscal y personalizada
- Instalaciones céntricas y modernas

Nota: Elaborado por un equipo de trabajo conformado p@iteccion General, los comerciales y el respdeséd marketing de
Atecresa, bajo la supervision de Michael Gourioegghering).
Fuente: Plan Atecresa 2014.

El andlisis de situacion evidencié que los depagtdns Comercial y de Marketing eran
los que operaban con menores niveles de produativillambién se advirtid que el
departamento de Servicio Técnico estaba operandmgédia, con una productividad un
30% inferior a la deseable (segun las estimacidad®egenering).

Por su caracter estratégico para la empresa, ynmiivos de conveniendcia el
departamento en el que centré mi trabajo de swgi@nviy asesoramiento, bajo la

"Tal y como expliqué en la introduccion, el acueatique llegué con Michael Gourion (Regenering) fue
gue él se comprometia a tutorizar la parte mason{empresarial) de mi trabajo de fin de grado, y a
cambio yo realizaria (bajo su supervision) una fdal®m analisis y asesoramiento a la empresa Atecresa
desde el Reino Unido, en donde me encontraba carbeca Erasmus. Su insistencia en que fuese yo
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tutorizacion de Michael Gourion, fue el del SAT sU&neas que siguen a continuacion
son el resultado de dicho trabajo de seguimiento.

4.3. PLAN DE ACTUACION

Dada la complejidad y peculiaridades técnicas deploductos con los que opera, la
acogida de nuevos clientes manteniendo los es&sdarcalidad que avalan a Atecresa
es todo un desafio para el Departamento del SAT.

Dispuse de tres meses (febrero, marzo y abril) g@sarrollar mi trabajo de supervision
y analisis de la situacién en la que se encontehloiepartamento de Servicio Técnico
de la empresa, contando con la tutorizacion perntangle Michael Gourion

(Regenering) y la colaboracion de Daniela Rodriguefa del departamento). El plan
de actuacién contemplo cinco fases, cuya duracinlen se presentan a continuacion:

Andlisis del departamento [1 semana de duracion].

Identificacion y definicidn de los principales pleimas [1 semana de duracion].
Elaboracion del plan de trabajo a seguir [1 sendanduracion].

Implantacion y seguimiento de los progresos [caidatar semanal, durante 2
meses].

Informe final [1 semana de duracién]. Se correspocoh el apartado 4.4 del
presente trabajo.

PwpE

o

4.3.1. Andlisis del departamento de Servicio Técrac

Tal y como mencionamos anteriormente, Atecresatauem la actualidad con mas de
15.000 clientes, los cuales se agrupan en lasategorias siguientes:

= Restauracion.
= Comercio.
=  Grandes cuentas.

Dentro del Ultimo grupo se encuentran grandes esaprecon importantes volumenes
de negocio y facturacion, pertenecientes a difeeeramas de actividad. A modo de
ejemplo, cabe mencionar las siguientes: Binter GasmaAeropuerto de los Rodeos y
Tranvia de Tenerife (transporte), Makro (comerc@@)gan (alimentacién), Auditorio
de Tenerife (entretenimiento) y SilverPoint Hotglessteleria).

Como puede intuirse, los servicios contratados Ipsrnegocios agrupados en las
distintas categorias difieren; las demandas deegugiio comercio son evidentemente
diferentes a las de negocios que requieren una mefsticacion. Por ejemplo, el
Tranvia de Tenerife requiere un software mas cogmpleersonalizado que el instalado
en terminales de punto de venta generalmenteadd por negocios en la rama de la
hosteleria. No obstante, aunque las demandas delisages difieren, un hecho es
comun a estas empresas: todas ellas requierenteoparico en algdn momento.

quien supervisase la empresa radica en su interésxperimentar distintas formulas para realizar su
tarea de asesoramiento on-line, como una posialpara internacionalizar su actividad.
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FIGURA-4.1. ORGANIGRAMA DE ATECRESA
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Jose Igareta
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Conrado Martin
Alberto Perez

Ricardo Suarez
lone Gonzalez
Adrian Vargas

Fuente: Atecresa (actualizado a 15 de enero de 2014).

Fundamentalmente, Atecresa se centra en la vedtatrjbucion de terminales en el
punto de venta (TPV) cuya complejidad y precioaraen funcion de lo que el negocio
contratante demande. Tratandose de dispositivasr@hécos con un software similar
pero sometido a variantes, atender a todas lagdeincias presentadas por los mismos
asi como a las posibles dudas relacionadas conftwase de gestion disefiado por la
propia empresa es una tarea complicada.

Ocupando una posicion clave en el organigrama denlaresa (Véase la figura 4.1),
este departamento requiere de la supervision dirget Director Ejecutivo (y tutor
externo de mi trabajo) Michael Gourion.

El departamento de Servicio de Atencion al Clie@egarrollo (SAT) engloba tres sub
departamentos:

» Desarrollo de Software [integrado por 2 personas].

= Servicio técnico de caracter Remoto [conformado pdécnico y la Jefa de
departamento, Daniela Rodriguez].

= Servicio técnico de caracter presencial [que irte@ personas].

Tal y como se mencioné con anterioridad, la pradigztd de este departamento es,
segun las estimaciones de Regenering, un 30%anfeta deseable.

El umbral deseable se considera el alcanzado pdepalrtamento una vez se eliminen
las incidencias mas frecuentes, mejore la comuidicaentre sus miembros (fuera y
dentro de las oficinas) y se lleven a cabo anatiféstivos de los datos. Asi mismo,
cuando la Jefa del SAT adquiera mas experiencil paesto y en materia de gestion
de equipos.
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FIGURA-4.2. ESQUEMA DE RESOLUCION DE AVISOS DE ATECRESA
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Fuente: Atecresa.

4.3.2. Identificacion y definicion de los principats problemas

El principal problema mencionado por Daniela Ragkeiges el desorden que el registro
de incidencias genera en el equipo. La llegadanttgnmacion a través de diversos

canales genera una sobrecarga de trabajo congtardesus miembros, quienes en
varias ocasiones son incapaces de hacer frentaauca de las incidencias de manera
ordenada.

Proveer una atencion y servicio adecuados llevaptie Por ello, y en aras de filtrar y
clasificar las incidencias recibidas se seguiaglema de resolucion de avisos ofrecido
a continuacion.

En primera instancia, cualquier duda relativa gplagluctos y servicios ofrecidos por la
empresa es atendida por el departamento Cometnal.vez contratado el servicio
acordado, los clientes cuentan con un proceso dmafién a través del cual se
familiarizan con los productos adquiridos.

A partir de este momento, aparecen dos tipos deuttan

1. Aquellas que los propios usuarios pueden resol@eiehdo uso de cualquier de
los recursos detallados en el nivel 2 de la imaggerior.

2. Consultas consideradas de cierta complejidad, laales son atendidas
directamente por el departamento de servicio ¢técaitravés de cinco posibles
vias: Cara a cara, Email, Teléfono, Presencial avgmientes del personal
interno.

Dada la asiduidad de consultas formuladas a traetsteléfono o con caracter
presencial, una persona perteneciente al departanten Administracion valora la
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importancia de las llamadas y las redirige cuansiopaoceda, al departamento de
Servicio Técnico.

FIGURA-4.3. TIPOLOGIA DE CONSULTAS Y DEPARTAMENTO | MPLICADO

Clientes
55% 10% 20% 5% 10%
: i . Personal
Eye-2-Eye Email Teléfono Presencial e
' 20% 80%
Admon.
ATECRESA

S.T.

Fuente: Atecresa.

Tal y como refleja el diagrama superior, el graturen de incidencias y consultas

registradas se hace con el 80% del tiempo del gsgormken los empleados del

departamento, los cuales trabajan en un horar&3fea 16.30 de lunes a viernes, y en
turnos especiales de 16.30 a 20.00 un viernes sl Pug este motivo, el SAT ha fijado

como los principales objetivos:

» |Incrementar la polivalencia de competencias panmalos dos servicios (remoto
y presencial).

» Reducir las incidencias-consultas mas redundantes.

* Reducir el tiempo medio de atencién al clientecgmprometer la calidad del
servicio.

= Comprobar la satisfaccion de los clientes.

» Incrementar la eficiencia del servicio presencial.

»= No dejar ninguna incidencia sin resolver.

Para alcanzar estos objetivos es necesario guepaltdmento se acoja a un proceso de
cambio o reajuste. Lo que en Ultima instancia séepde alcanzar es un incremento en
la productividad por hora trabajada de cada unsudemiembros. El desorden presente
entre los trabajadores del departamento, asi com@agina web en desarrollo que aun
no incorpora informacién de auto-ayuda suficieste, dos obstaculos evidentes.

Aunque se sabe cuales son las incidencias masefre3) su registro y analisis son
insuficientes. La descripcion de las mismas es pidetallada o concreta, lo cual
dificulta su clasificacion y el establecimiento de orden de prioridad. Identificar y
organizar los avisos para agilizar la labor al @eat del servicio técnico es una
necesidad.
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Si se consigue mejorar la comunicacion entre sesimios, asignar horarios y tareas y
delimitar responsabilidades, tiempos y procedinogntse conseguiria mejorar la
efectividad de los trabajadores (evitariamos sotagatos) y por ende, la productividad
del departamento. Esto se resume en un reajusbs geocesos que les permita llegar a
una “zona de confort” o “Nivel de Servicio Estatid A)®.

4.3.3. Elaboracién del plan de trabajo a seguir

Una vez identificados los problemas a resolverglsbora un Plan de Mejora que
recoge tres lineas de actuacion fundamentalesuirseg

1. Mejorar la cantidad y calidad de la informacionogida por Administracion.
2. ldentificar y registrar las incidencias predomirmesnt
3. Sistematizar la respuesta a las incidencias reéadntes.

Estas medidas se recogen en un documento de Exwgekd) y como se detalla a
continuacion, se desglosan en actividades mas etascy necesarias para el logro de
los objetivos mencionados.

4.3.2.1. Mejorar la cantidad y calidad de la infaxoion recogida por Administracion

Como se menciono6 con anterioridad, muchas de lasuttas llegan a la secretaria del
centro siendo éstas redirigidas posteriormentéddl Son el fin de ahorrar tiempo a los
técnicos y de mejorar la prestacion del servicicliahte, esta linea se ha dividido en
dos tareas:

= Elaborar una plantilla con preguntas clave a foanpbr la secretaria con el fin
de recabar la mayor cantidad de informacion posibtes de prestar asistencia
técnica.

= Comprobar la calidad de la informacidn recogidaaaial y realizar los reajustes
oportunos para que sea de real utilidad.

4.3.2.2. Identificar y registrar las incidenciasgolominantes

A mi llegada a la empresa se llevaba a cabo unialgitimacion del numero de horas de
servicio requeridas por cada grupo de clientes.garios técnicos sabian cuales eran
las incidencias predominantes, no habia ninginrdento que las reflejase. Tampoco
se llevaba a cabo un seguimiento de las mismassé\detallaba el tiempo que

requerian individualmente, no habia datos sobrfeswencia de aparicion, sobre las
preguntas mas frecuentes formuladas por los ciepteampoco sobre las respuestas
dadas por el departamento para su resolucion.

Debido a esta situacion, el tiempo de las consalaglificilmente reducible y por ende,
la sobrecarga de trabajo era la misma. Para adwiarna manera mas eficiente se
propuso:

= Llevar a cabo un recuento diario de las incidenci@sificarlas de una forma
mas detallada: Especificar sector de actividaddycto o servicio motivo de la

8 SLA: Service Legal Agreement. Contrato de mantéito. Acuerdo del nivel de servicio
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consulta, nivel de urgencia, duracién en la reséfude la incidencia, caracter
del servicio técnico prestado (remoto via teléfomdy o presencial) y persona
atendiendo la consulta.

= Establecer un criterio de prioridad en la atencidle las incidencias
Acudiendo a los datos anteriores, con caracter s&marganizar las incidencias
y establecer un orden a seguir en su resolucion.

4.3.2.3. Sistematizar la respuesta a las incicenanas frecuentes

Todos los miembros del equipo tienen la formaciGxyeriencia necesarias para dar
respuestas a incidencias de caracter mas basicobdlante, cuando las consultas eran
sobre aspectos mas especificos, se volvia necesdit@ir la consulta a una persona
mas especializada en la materia. Esto revelaba que:

» La consultas no siempre podian ser resultas deipiona fin por una misma
persona.

» Se necesitaba mas tiempo y se perdia el hilo denteersacion.

» Se producian continuas interrupciones y empeogabarhunicacion.

= No habia una base de conocimiento a la que todo®dmicos pudiesen acudir.
Toda la informacion estaba en sus cabezas. Nosstema.

Para mejorar la respuesta a las incidencias sd@cor

= Elaborar “manuales” a disposicion de todos los rhiE® del equipo con
informacion relativa a los productos, incidencigegceso de resolucion.

= Seleccionar un software capaz de almacenar estasuaes” y de contener
informacion fundamental para el funcionamientodigdartamento.

»= Volcar de una manera organizada la mayor cantigadodocimientos posibles
en el software.

= Realizar reuniones periédicas de departamentoqoanantar la evolucion de las
incidencias y para valorar el funcionamiento delpr equipo.

4.3.4. Implantacion y seguimiento de los progresos

Con caracter semanal y durante dos meses, Danmdaigiez y yo manteniamos

reuniones on-line (via Skype) en las que comentébdos progresos registrados para
cada una de las lineas de trabajo y se me poniantl de novedades, cambios o
dificultades en su consecucion.

Aungue en un primer momento la respuesta y segoimi@eron altamente positivos,
la aparicion de contratiempos que afectaban diresniée a este proyecto (como un
cambio en el equipo de Administracion) hizo quadeptasemos ligeramente nuestra
estrategia y flexibilizaramos los plazos

Cuando una empresa en su conjunto se somete atesagon el fin de mejorar su

productividad, el funcionamiento de cada uno de departamentos implicados es
crucial para el avance del resto.
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Uno de los proyectos que se llevaban a cabo efefiaeami labor de supervision era la
mejora de la pagina web de AtecreBaner un dominio adaptado a las necesidades de
los clientes era una necesidad tanto para el @epanto comercial (una imagen
favorable apoya la estrategia de ventas) como @adepartamento del SAT. Como
mencionamos en apartado 4.3.1. un relevante pajeedé las consultas de caracter
técnico eran recibidas a través de Internet. Eséya dominio serviria de soporte al
departamento de servicio técnico, pues contendtiaridales cuyo fin udltimo seria
reducir el numero de consultas de caracter masrigendéanto a nivel de llamadas
telefénicas (20% sobre el total de consultas) coarsultas online (10% sobre el total).
Sin embargo, este proyecto avanzo lentamente yidiones analizar su efectividad y el
apoyo prestado al departamento.

A mediados del mes de marzo, la llegada de progede gran importancia para
Atecresa llevados a cabo por los programadoreSA&| hizo que la carga de trabajo
para el conjunto del departamento fuera supergueyse registraran mayores niveles de
productividad por trabajador

Este hecho dificulté el seguimiento de los progsede las lineas de trabajo y la
frecuencia de contacto con la empresa disminuybde®ibargo, los esfuerzos llevados a
cabo por Daniela Rodriguez, la colaboracion de RgtiGGourion y mi dedicacion con
este proyecto permitieron que retomasemos el ruynbansiguiésemos los resultados
gue se ofrecen a continuacion.

4.4. DINAMICA RECIENTE (LOGROS)

Tal y como se detall6 en el apartado 4.2, el goalgdbroblema de Atecresa era su escasa
formalizacidon y esto se traducia en una carencipraeesos, sistemas de indicadores,
informes internos y objetivos. En el caso del SATaeescasa formalizacion se unia a
una escasa polivalencia de sus trabajadores y @ekencia de un clima laboral
informal, sin jerarquia y sin sistemas de trabajo.

Cabe matizar que tras el desarrollo de este traeaim identificado que la polivalencia
de los trabajadores es elevada en el Nivel 1 (hi&sico o usuario) pero que en el Nivel
2 (Soporte — Intermedio) no lo es y deberia sé&#ta polivalencia es aun menor en el
nivel 3 (Experto). Sin embargo, siendo este unlmwegy especializado, no es necesario
gue se mejore en términos de polivalencia de &mjadores.

Por tanto, el nivel donde es necesario mejorarolavglencia es el nivel 2. Siendo
posible mejorar en el nivel 1, y no buscandosevplancia en el nivel 3, los empleados
deben seguir formandose para prestar un mejor t®opolos clientes (mejorar su
participacion en los foros y en la resolucion destitas).

Gracias al seguimiento de las tres lineas de tvabancionadas en el partado 4.3.2 se
consiguio incrementar la productividad por hordajada de cada uno de los miembros
del departamento del SAT. El equipo sigue ahora dim@amica profesional y
competitiva. La asignacion de las funciones y traadesarrollar es clara y todos
obedecen las directrices de Daniela Rodriguezftade departamento.

° Mencionar que la productividad en este momeradarzada. No la deseada.
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Siguiendo nuestras recomendaciones, la empresaejmaacio en la utilizacion de su
propio software empresarial y ahora lleva a cabauevo sistema de recuento, analisis
y resolucion de las incidencias. Los programadbagsinstalado un campo que obliga a
los usuarios del software a clasificar la incidaremtes de resolverla. Gracias a esto, el
departamento cuenta con estadisticas reales ddipe de avisos y ha logrado obtener
un mayor conocimiento de las incidencias, siendmazale identificar aquellas mas
comunes Yy establecer un orden de prioridad ensslua@on.

Con un mayor control del funcionamiento del depaeiato, se detectaron horas donde
los niveles de trabajo no son tan elevados y ercudakes es posible dedicar tiempo a
elaborar manuales para que el conjunto de los miasnélel departamento que den
respuesta a las incidencias predominantes mas ardpitte. Gracias a esto, el
departamento ha conseguido crear una base de noent que se mantendra en
continuo crecimiento y desarrollo y mejorar su sgoval cliente.

Otro factor que contribuyd a la mejora del funcioiento del departamento ha sido la
labor desempefiada por los nuevos miembros del @glépAdministracion. Estos se

han cefiido a las instrucciones facilitadas porefa jdel SAT, Daniela Rodriguez.

Formulando una guia de preguntas clave, la infagnaque llega al departamento
adquiere progresivamente una mayor calidad. Asimisuolo las consultas de caracter
urgente son redirigidas a los operarios del SATrramdo tiempo a los técnicos y
disminuyendo el nUmero de interrupciones.

En sintesis, a finales del mes de abril, una vexloaa mi labor de supervision y

asesoramiento (bajo la tutorizaciéon de Michael @m)y los resultados logrados por el
departamento de SAT parecian mostrar signos demednejoria. Una situacién que
se ha mantenido hasta finales del mes de agostimdpeen el cual he seguido en
contacto con la empresa a efectos de comprobaegfaesituacion se mantenia en el
tiempo.

En el momento actual, la situacion que enfrentanigpresa es claramente favorable.
Aunque es dificil establecer qué proporcion de estgra es atribuible a las mejoras
incorporadas en el funcionamiento del departamdatSAT?, lo relevante a efectos
del presente trabajo es que Atecresa ha consegui@izar de manera notable las
fluctuaciones en sus beneficios/pérdidas. Mas aésyltados alcanzados hasta el
pasado mes de Junio sugieren que la tendenciavposit mantendra en los préximos
meses.

Ahora que es posible hacer previsiones y se cuemtaun plan estratégico bien
definido, Atecresa ha definido cuéles son los sedosede mercado de mayor atractivo
y ha redirigido sus esfuerzos. Actualmente se @stéenzado a realizar inversiones y a
conseguir clientes a nivel internacional.

Adicionalmente, en el mes de agosto, Atrecresaahaado una nueva pagina web:
www.atecresa.comEsta nueva plataforma se encuentra en continsardo y esta
ahora correctamente estructurada en software, khaegwsoluciones y soporte.

19 Recuerdo que el plan de estudio y mejoras en &l®Anicia en el mes de febrero de 2014. Peroedesd
el mes de agosto de 2013 Regenering ha estadazanddi el conjunto de la empresa, e incorporando
mejoras en el funcionamiento de otros departamentos
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Disponible en formato 2.0, Atecresa esta ahoraatada al 100% con las redes sociales
y la tecnologia mévil. Incorpora asimismo videootidles, guias de usuario y esta
abierta a recibir sugerencias por parte de sustebe
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5. CONCLUSIONES

La sociedad del conocimiento y la economia de sewvziconforman un “binomio
indisoluble” (Cuadraro Roura y Garrido Yserte, 20067). Canarias es una economia
de servicios y lo seguira siendo en el futuro. 8mbargo, en un momento de
recuperacion econdmica como el actual es necegarélas empresas canarias dar un
paso atras a efectos de reflexionar y “entendecsuidad empresarial (...), identificar
la necesidad humana a la que se dedican (...) yrddaata habilidad de predecir el
comportamiento de sus clientes para proyectar $og'd Ramirez, 2009: 23 — 24).

Auln estamos a tiempo de aprender de los erroregagaldo y de reorientar el rumbo.
Toda empresa conocedora de su realidad tiene latuoptad de mejorar su
productividad y de competir en los mercados locaesternacionales. El caso de
Atecresa, PYME canaria del sector servicios, esuam ejemplo de ello.

La evidencia sefiala que la incorporacion de lasyll& introduccion de innovaciones
(fundamentalmente organizacionales) son “los fastdundamentales del salto en la
productividad de las economias” (Rubalcaba, 2008/ 3379). Efectivamente la
sociedad del conocimiento en la que vivimos debb@rreras de todo tipo. Gracias a la
presencia de Internet, el éxito de mi proyectoaltkw un 100% a distancia, ha sido
posible.

La creacion de un entorno econdmico favorable potepde las autoridades y de las
politicas econdmicas que favorezcan la mejora dalidad de vida de los habitantes de
una region es fundamental. En la creacion de esteaneado competitivo resulta
fundamental, tal y como hemos puesto de manifiesteste trabajo, que la clave del
éxito no esta tanto en lo que hacemos (especidizgroductiva), sino en como lo
hacemos (estandares de productividad, eficienal@aal, excelencia, etc.).

Mejorar no es tarea facil. Los resultados nuncaisorediatos y los contratiempos y
dificultades estan a la orden del dia. “Las PYMieS8en una gran flexibilidad, lo cual
significa que tienen una capacidad especial paaptacke mas rapidamente que sus
competidores a los deseos cambiantes de sus sli¢R@mirez, 2009: 35). Ahora es el
momento de aprovechar esta fortaleza como un astmatégica y de canalizarla a
nuestro favor.
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ANEXO

PLANNING DE MEJORA DEL SAT (previsto)

Equipo de Proyecto: Daniela, Idaira, (Michael)

REGENERING

INFORME FINAL

SEMANAS DEL PROYECTO 1 2 3 4 5 ] i 8 10 13 14
FECHAS LIMITE DE ACTUACION (VIERNES) March March March March April April April April May May May May
ACTUACIONES ENCARGADOS
Mejorar la cantidad y calidad de informacion recogida por administracion
Daniela y miembros de
Elaborar una hoja con las preguntas a formular y entregarla al personal de administracién departamento
Comprobar la calidad de |a informacion recogida por administracion Daniela
Identificar y registrar las incidencias predominantes.
Llevar a cabo un recuento semanal de las mismas (siguiendo una clasificacion predefinida) Daniela
Establecer un criterio de prioridad en la atencién de las incidencias Daniela
Sistematizar la respuesta a las incidencias mas frecuentes
Elegir software que permita registrar guias de resolucién de incidencias Miembros departamento
Volcar la informacion rescatada de las incidencias del pasado en la base de conocimiento Daniela
Hacer las guias empleando el propio software para gue las mismas €stén a disposicion de todos: Miembros departamento
Elaborar una base de conocimienio gue sea (til para el departamento. iembros departamento
CONTROL DEL PROYECTO
INFORME DE AVANCE L e
®
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