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De helados y chocolates

Gabriel Dola estuvo reflexionando sobre cual debia ser la estrategia de Amaralia con la
escasa informacion que tenia de la empresa. Pensaba que era suficiente para hacer un primer
listado de objetivos y un eshozo de mapa estratégico.

Tal como habian quedado, se reunié con Manuel Cortez, director general de Amaralia y le
presento sus ideas. A Manuel le gustaron mucho. Percibiéo como un mapa estratégico podia
reflejar con mas claridad los principales proyectos y objetivos que estaban tratando de definir
y concretar para el futuro de la empresa.

Es por ello que se decidid convocar una reunion de accionistas en el chalé que Manuel tenia
en Puigcerda para discutir la estrategia de Amaralia para los siguientes dos o tres afios. A esa
reunidon asistirian Rafael Cortez (fundador y padre de Manuel), Miguel Cortez (director
comercial), Jordi Cortez (director de Cafeterias), el propio Manuel y también Gabriel Dola,
como dinamizador de la sesion.

Dado que Manuel pensaba que podia haber un alto grado de consenso en los objetivos,
considerd que era mejor no presentar previamente el borrador de trabajo que habia llevado a
cabo Gabriel. «Es mejor empezar con una hoja en blanco», decia.

La reunion de accionistas

Asi pues, el sabado 27 de enero de 2007 tuvo lugar la reunidn, y, tras clarificar el plan de la
reunion y comentar las expectativas y problematicas que cada uno veia en la empresa,
empezaron a trabajar en concretar una lista de objetivos.

Durante la discusion, quedo6 claro que Amaralia no iba a apostar por una marca propia de
chocolates, pues no estaban preparados comercialmente para ello y tampoco lo consideraban
necesario para seguir creciendo, de momento, en ese negocio. Sin embargo, si era voluntad de
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los accionistas romper la estacionalidad del negocio, aumentando la fabricacion y la venta
fuera del periodo de Pascua. También consideraban fundamental mejorar la labor comercial,
para lo cual se decidio contratar a una nueva persona, con una buena formacion, que seria el
adjunto de Miguel.

Se decidié también apostar firmemente por el crecimiento del helado italiano, pero intentando,
al mismo tiempo, mantener las ventas y la rentabilidad del negocio de helados tradicionales.
Para lo primero era necesario seguir siendo excelentes en diseflo y calidad; para lo segundo,
vigilar los margenes y mantener un equilibrio entre el negocio de fabricacion propia y la
distribucién de las marcas Alacant y Hiagen-Dazs. Este era un aspecto de vital importancia
para Rafael, por lo que no se pensaba buscar nuevas alternativas a corto plazo.

En cuanto a las cafeterias, hubo diversidad de opiniones, pero finalmente Rafael, y sobre todo
Manuel, fueron capaces de convencer a Jordi de que habia que centrarse en mejorar los
establecimientos que ya tenian, antes de inaugurar nuevos locales. La calidad del servicio era
prioritaria. Decidieron mejorar los locales, asi como la atencion que el personal proporcionaba a
los clientes. Querian también mejorar las condiciones laborales y la motivacion de los empleados.

Tras afiadir, modificar o eliminar algunos objetivos, consensuaron un numero razonable de
ellos y los plasmaron en un mapa estratégico (véase el Anexo 1). Gabriel propuso etiquetar
todos los objetivos en funcidn de tres variables:

e Perspectivas: financieras (F); clientes (C); internas (I); personas y organizacion (P).
e Numero de objetivo.

e Negocio al que se refiere: Helados y Chocolates (H); Cafeterias (R); y Administracion (A).

Manuel y Gabriel eran conscientes de la necesidad de definir algunos indicadores para el
seguimiento de la estrategia y por ello emplazaron a todos los accionistas a pensar
en posibles indicadores para cada uno de los objetivos que habian definido. El lunes
siguiente, Gabriel envio a todos los asistentes una plantilla que les ayudase a pensar en esos
indicadores (véase el Anexo 2).

Gabriel tenia la sensacion de que estaban yendo rapido y de que quiza era necesario afinar
un poco mas en la definicién de los objetivos antes de pasar a los indicadores. Consideraba,
no obstante, que al ser los propios accionistas conocedores del negocio, entenderian bien el
significado de cada objetivo y podrian hacer un primer borrador de indicadores.

Manuel decidio involucrar al director financiero y a un consultor externo, buen amigo de la
familia y persona de confianza, en el proceso de seleccion de indicadores. Pensaba que
el director financiero podia ayudar especialmente en el analisis y la identificacion
de indicadores para el control de los gastos y la mejora de la productividad. Tenian muchos
indicadores financieros y podia ser facil conseguir otros mas. Sin embargo, Manuel queria ser
selectivo para no caer en una excesiva «numeritis».

Los accionistas decidieron volver a reunir al equipo de trabajo a finales del mes de febrero para
presentar y debatir los avances realizados. Gabriel Dola, por su parte, se fue con el proposito de
reflexionar sobre el proceso que estaban siguiendo, sobre la razonabilidad de los objetivos
planteados y también sobre qué indicadores, y cuantos, podian ser los mas adecuados.
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Anexo 1
Mapa estrategico del grupo de negocios
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