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Resumen

La estrategia de una compaiiia permite que la misma alcance los objetivos disefiados por la
junta directiva y la alta gerencia a la luz del marco estratégico. Esta debe contemplar el
estado interno actual de la empresa, su posicionamiento con respecto a los diferentes

agentes economicos y la posible afectacion de las variables del macroentorno.

El disefio de planeacion estratégica insta a la compaiiia a valorar constantemente todos los
factores mencionados para realizar ajustes en la estrategia para mejorar el desempefio de la
empresa. Existen muchas herramientas de gestion que ayudan a llevar a cabo este proceso

de manera adecuada.

Una de las herramientas que genera altos beneficios debido a su versatilidad y simplicidad a
la hora de ponerla en practica es el Cuadro de Mando Integral (CMI). Este sugiere estudiar a
la compaiiia desde cuatro perspectivas basicas: Capacidades estratégicas, clientes, financiera
y procesos. El andlisis da como resultado una serie de indicadores que materializan a los

objetivos estratégicos, haciéndolos cuantificables y medibles.

Matelpa es una compaiiia costarricense especializada en la industria electromecanica para
obras de infraestructura. A pesar de ser exitosa, su estrategia empresarial no ha sido
disefiada de manera formal. Por consiguiente, este trabajo final de graduacién llevo a cabo
un andlisis de los diferentes factores pertinentes para disefiar un plan estratégico y un CMI

que ayude en la gestion de los objetivos propuestos.
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Disefio de una propuesta de plan estratégico para la compaiiia

Matelpa

Introduccion

Matelpa S. A. es una compaiiia de capital costarricense que opera en la industria
electromecdnica, principalmente como proveedores de productos y servicios para obras de
infraestructura. De esta manera, su giro de negocio afecta los segmentos eléctrico, mecanico
y telecomunicaciones. Su equipo de trabajo cuenta con colaboradores de las ramas de
arquitectura y diversas ingenierias como civil, eléctrica, industrial, mantenimiento industrial

y mecdnica.

Algunos de sus principales productos son electrificacion subterranea en alto voltaje,
instalaciones electromecdnicas de baja y media tension para obras comerciales, industriales
y residenciales, y lineas de distribucion eléctrica y telecomunicaciones. Ademas,
comercializan en el pais de diversas marcas reconocidas en dicho ambito como lo son

American Power Conversion (APC), Delta, Eaton, EnerSys, Ortronics, Panduit y Schirtec.

Se ubica en la provincia de San José, en el cantéon de Tibas y distrito Colima. Cuenta con
autorizacion de la Compaiia Nacional de Fuerza y Luz (CNFL), Cooperativa de
Electrificacion Rural de Guanacaste (Coopeguanacaste), Coopelesca, Cooperativa de
Electrificacion Rural de Los Santos (Coopesantos), la Empresa de Servicios Publicos de
Heredia (ESPH), el Instituto Costarricense de Electricidad (ICE) y la Junta Administradora

del Servicio Eléctrico Municipal de Cartago (JASEC) para proveer los servicios mencionados.

La compaiiia esta liderada por una junta directiva compuesta por diferentes profesionales en
el ambito que forman parte de la familia Padilla Chacon. A su vez, la mayoria de los
Directores ostentan cargos en las diferentes areas de la empresa. Matelpa esta estructurada
en los siguientes departamentos: Gerencia General, Administracion, Arquitectura,
Contabilidad y Finanzas, Cuadrillas, Ingenieria y Proyectos, Operaciones, Recursos

Humanos y Ventas.



Justificacion

Las juntas directivas y el equipo gerencial de las compafiias toman decisiones diariamente
para conducir sus empresas hacia un objetivo particular. Sin embargo, dichas decisiones son
ampliamente afectadas por diversos factores del entorno y la industria donde se
desenvuelve. Por lo tanto, las probabilidades de éxito se incrementan sustancialmente

<

cuando se tiene una estrategia clara. “... la estrategia se refiere a la combinacion de medios

para alcanzar los objetivos en presencia de incertidumbre” (Labarca, 2008: 49).

Para formular una estrategia adecuada, se debe tener un marco estratégico claro, es decir, la
junta directiva, en conjunto con el equipo gerencial y los mismos colaboradores, deben
proyectarse al cumplimiento de los objetivos estratégicos propuestos para llevar a cabo la

mision de la empresa y lograr alcanzar su vision.

En el caso particular de Matelpa, el desarrollo organizacional y estratégico de la compaiiia se
ha realizado historicamente con base en las decisiones de la junta directiva. Sin embargo, es
importante que la estrategia empresarial vaya acompafniada de un analisis profundo de la
industria y la compania en si misma. Por esta razdn, se desea dar formalidad al proceso de
toma de decisiones con el disefio de un plan estratégico que permita a la empresa gestionar

de manera adecuada su proceso de planificacion.

Un plan estratégico es “... el documento que sintetiza a nivel econémico - financiero
estratégico y organizativo el posicionamiento actual y futuro de la empresa” (Martinez &
Milla, 2005: 8). En esta ocasidn, el desarrollo del plan estratégico se llevara a cabo mediante

el uso de una herramienta gerencial llamada Cuadro de Mando Integral (CMI).
El CMI puede ser descrito como:

un conjunto cuidadosamente seleccionado de medidas derivadas de la estrategia de
la empresa. Las medidas seleccionadas para formar el cuadro de mando representan
una herramienta que los lideres pueden usar para comunicar a los empleados y las
partes involucradas externas los resultados y los impulsores a los que la empresa
recurrira para alcanzar su mision y sus objetivos estratégicos. (Costa, Dominguez,
Herndndez, Leiva & Verdu; s.f.: 7)

Es de esperar que el CMI ayude a Matelpa a formalizar la estrategia empresarial para
enfrentar de una mejor manera los retos futuros que se puedan presentar, logrando

cuantificar las metas propuestas. Es asi como el aporte de la presente investigacién sera



colaborar en el desarrollo integral de la compaiiia, impactando tanto a sus colaboradores

como a toda la cadena de valor.

Por consiguiente, esta investigacion utilizara el conocimiento adquirido en el PADE,
especificamente en temas gerenciales, para proveer una solucion satisfactoria y completa a

una problematica que podria afectar en el desempefio futuro de la empresa.

Alcances y limitaciones

El alcance de esta Practica Dirigida sera proveer a Matelpa un plan estratégico que pueda
implementar en el corto plazo y que considere factores de entorno, mercado e internos. Sera
llevada a cabo en Costa Rica y el tiempo de elaboracion de la investigacion tomara alrededor
de ocho meses. Dicha investigacion afectard todas las areas de la compaiiia, puesto que se
propondran mejores practicas y procesos que podrian diferir de la manera en la cual la

empresa realiza sus actividades actualmente.

Una vez que el documento haya sido entregado a Matelpa y la compaiiia comience con el
proceso de implementacion, el aporte de la Practica Dirigida podria llegar a incidir en otros
agentes del mercado, como lo son los clientes, mejorando la experiencia de comprar en la
empresa al mejorar factores como calidad, tiempo de entrega y servicio. De igual manera,
otros actores que podrian ser beneficiados son los proveedores, al tener una interaccion mas

sencilla con Matelpa como resultado del mejoramiento de los procesos internos.

Por otro lado, el alcance de la investigacion podria verse limitado por diversos factores, que
podrian hacer que la investigaciéon sea profundizada en el futuro cuando dichas causas sean

resueltas de ser posible. Algunos de estos factores son los siguientes:

. Tiempo: Un plan estratégico es una herramienta gerencial que debe ser ajustada cada
cierto tiempo, dependiendo del marco estratégico de la compaiiia y de las condiciones
que la afectan, como el mercado y el entorno. Por lo tanto, el plan estratégico
propuesto en esta investigacion sera aplicable tnicamente en el corto y mediano
plazo; de esta manera, la junta directiva y el equipo gerencial deben trabajar

conjuntamente en el futuro para realizar los ajustes necesarios.



. Espacio: La empresa estd una etapa de crecimiento dentro de su ciclo de vida. A pesar
de que el plan estratégico incorporara este factor, la investigaciéon solo tomara en
cuenta los diversos factores que atafien al mercado nacional. Por consiguiente, el
documento debera ser extendido si la empresa considera eventualmente operar desde

otros paises.

. Recursos: La Practica Dirigida se basara principalmente en informacion bibliografica,
de fuentes encontradas en Internet y entrevistas a expertos cuando se amerite; en
especial, se hara uso de la informacién suministrada por Matelpa. Algunos de los datos
obtenidos podrian ser dificiles de verificar, por lo que se consideraran veraces por un

principio de buena fe.
Objetivos

General

Diseflar un plan estratégico para la compafiia Matelpa S. A. mediante el uso de la
herramienta gerencial Cuadro de Mando Integral (CMI) para que la compaifiia pueda

implementar adecuadamente su estrategia, mejorando su desemperio.

Especificos

Para alcanzar favorablemente el objetivo general, se han planteado una serie de objetivos
especificos. Cada uno de ellos es necesario para que el plan estratégico se disefie de manera
integral. Existe una plena correspondencia entre los objetivos especificos y el contenido
capitulario de la investigacion. Consecuentemente, los objetivos especificos son los

siguientes:

. Contextualizar y conceptualizar la industria electromecdnica en obras de
infraestructura en Costa Rica mediante una descripcion de esta, utilizando el enfoque
de las Cinco Fuerzas de Michael Porter. A su vez, se expondran los fundamentos
teoricos de la investigacion.

. Describir la situacion actual de Matelpa, considerando su historia, su organizacion y

procesos actuales, su marco estratégico y sus resultados financieros y operativos.



También, se considerara el mercado al cual se enfrenta y los factores que afectan su
entorno.

Determinar la gestion estratégica de Matelpa mediante un andlisis interno, de
mercado y de entorno; asi como un andlisis de Fortalezas, Oportunidades, Debilidades
y Amenazas (FODA).

Proponer un plan estratégico para la compaiiia a través de la creaciéon de un mapa
estratégico usando la metodologia del CMI.

Deducir conclusiones generales de la investigacion que sean de utilidad para la
empresa y enumerar recomendaciones para la implementacién futura del plan

estratégico.



I. Contextualizacion y conceptualizacion de la industria en Costa Rica

Matelpa S. A. es una compaiiia de capital costarricense que opera en la industria
electromecdnica, principalmente como proveedores de productos y servicios para obras de
infraestructura. Por lo tanto, en el presente capitulo se contextualizard la industria
electromecdnica en obras de infraestructura y se expondran los principales conceptos

relacionados con ella y con la planificacion estratégica.

I.1 La industria electromecanica en obras de infraestructura

La contextualizacion y conceptualizacion de la industria es un componente esencial para
lograr determinar adecuadamente todos los factores que inciden en el actuar de una
empresa y es un componente esencial para determinar la situacion actual de una compaiia y

proponer nuevas soluciones a los problemas que se identifiquen.

1.1.1 Historia de la ciencia electromecdnica

La electromecanica es una ciencia que combina los procesos y procedimientos eléctricos
(incluyendo la ingenieria electrénica) y mecanicos en una sola rama de la ingenieria. Los
aparatos de esta indole llevan a cabo procesos eléctricos a través de partes que tienen

movimiento y que son conocidas como componentes electromecanicos.

La ingenieria mecanica, por su lado, es una de las ramas de la ingenieria mas antiguas y
diversas. La misma comprende el disefio, la produccion y el uso de diferentes herramientas y
maquinas. De esta manera, la ingenieria mecanica ha estado presente desde que el ser
humano comenzo a utilizar diferentes objetos que se encontraban en la naturaleza como

herramientas para fabricar otros artefactos o con un uso final.

Esta ciencia ha sido ampliamente utilizada en aplicaciones militares, creando mdaquinas de
guerra. Sin embargo, las culturas 4rabe, china, egipcia y griega también crearon otras
invenciones con la ingenieria mecanica, como lo son los relojes y los vehiculos. No obstante,
se podria decir que el primer gran exponente de esta rama de la ingenieria fue Leonardo da

Vinci.

Otros grandes exponentes que utilizaron la ingenieria para contribuir con el desarrollo

econdémico y social fueron Arquimedes (bomba helicoidal), Charles Babbage (primera



computadora mecdnica), Nicolads Léonard Sadi Carnot y William Rankine (termodindmica),
Henry Ford (automdvil), Yuan-Cheng Fund (biomecanica), Henry Maudslay (herramientas
mecanicas), Thomas Newcomen y James Watt (motor de vapor), Charles Parson (turbina de
vapor), Osbourne Reynolds (dindmica de fluidos), Igor Sikorsky (helicoptero), Joseph
Whitworth (mdquina de precisién), Felix Wankel (motor rotativo) y Zhang Heng (astrolabio

y sismografo).

La ingenieria mecdnica se vio acentuada e impulsada por las olas de innovacién que se han
dado durante la historia de la humanidad, asi como por las revoluciones industriales. De
acuerdo con la Unesco (2010), las revoluciones industriales pueden catalogarse como se

expone a continuacion:

. Primera revolucion industrial (1750 - 1850): Textil

" Segunda revolucién industrial (1850 - 1900): Se relacioné con el vapor y las lineas de
ferrocarril.

" Tercera revolucion industrial (1875 - 1925): Estuvo basada en el uso de las maquinas y

la electricidad.
. Cuarta revolucién industrial (1925 - 1950): Se vio impulsada por el petréleo y el avance

en los vehiculos para transportar personas y objetos.

" Quinta revolucion industrial (1950 - 1980): Se relaciona con la informacién y las
telecomunicaciones.
. Sexto revolucidn industrial (1980 - 2005): Basada en el conocimiento de produccion y

su aplicacion en diversos campos como la biotecnologia.
. Séptima revolucion industrial (2005 - actualidad): Impulsa la ingenieria sostenible y

métodos de produccion amigables con el ambiente.

Consecuentemente, a pesar de que la electricidad se comienza a estudiar desde el siglo XVII
con William Gilbert, quien acuno el término electricidad, se puede observar que a partir de
la tercera revolucién industrial se comenzd a incorporar la ingenieria eléctrica con la
mecanica para crear aplicaciones basadas en electricidad y electromagnetismo relacionadas
con aparatos electromagnéticos, circuitos eléctricos, generacion y distribucion eléctrica,

motores y transformadores.



La ingenieria eléctrica fue impulsada grandemente por la Segunda Guerra Mundial, por lo
que esta rama desarrolld el teléfono, la radio, la television y las telecomunicaciones en
general a partir del radar, el sonar y otras armas inventadas durante dicha guerra.
Actualmente, esta ciencia desarrolla circuitos integrados y sistemas de computadoras, fibra

optica, nanotecnologia, redes de computadoras, sistemas de microondas y telefonia celular.

Debido a la sofisticacion de los aparatos creados, en la actualidad se decide denominar
ingenieria eléctrica cuando se trata de sistemas eléctricos de gran escala como los son los
sistemas de transmision de energia. Por otro lado, cuando los sistemas eléctricos son mas

pequeiios, como las computadoras, se denomina electronica.

Algunos grandes exponentes de la ingenieria eléctrica son Benjamin Franklin (demostro la
existencia de la electricidad a partir de un rayo), Alessandro Volta (mdquina que producia
estdtica eléctrica y la pila voltaica), Michael Faraday (electromagnetismo), Thomas Edison

(el bombillo) y Nikola Tesla (sistemas de energia de corriente alterna).

En los siglos XX y XXI fueron creados bienes electromecdnicos como los tubos catodicos, los
diodos, la television, el microondas y la computacion. Muchos de estos objetos han venido
abaratando su costo y se han hecho mads eficientes o han sido sustituidos debido a los
circuitos micro-controladores que contienen millones de transistores, de manera que

pueden ser programados para realizar tareas especificas.

Para entender a cabalidad el ambiente industrial y competitivo inmediato, se debe conocer
quiénes son los principales agentes econdmicos que interacttian en un mercado especifico.
Su funcién puede variar dependiendo de si se comportan como consumidores, competidores

o proveedores.

También, compafiias que no estan participando actualmente en la industria en especifico,
pero que tienen una incidencia indirecta, como los clientes y competidores potenciales o las
empresas que producen productos sustitutos, deben ser tomados en cuenta en el andlisis

para que esté completo.

L.1.2 Consumidores actuales y potenciales

Los consumidores de los productos generados gracias a la industria electromecanica pueden

ser muchos y de caracteristicas muy variadas. Sin embargo, esta investigacion se focalizara



principalmente en aquellos agentes economicos que se dedican a construir obras de

infraestructura, puesto que este es el giro de negocio principal de Matelpa.

Usualmente, el desarrollo de infraestructura de calidad y con cierta durabilidad es uno de los
principales objetivos de los diferentes gobiernos en la mayoria de los paises alrededor del
mundo. La infraestructura de un pais potencia sus capacidades econdmicas y sociales, al
generar una mayor productividad y accesibilidad a los recursos. Ademds, es un gran
generador de empleos. Es asi como existe una clara correlacion entre el Producto Interno

Bruto (PIB) per capita y el nivel de infraestructura de una nacion.

A pesar de lo anterior, Latinoamérica no realiza las inversiones pertinentes en esta materia
para contar con indicadores satisfactorios. De acuerdo con Kogan, autor de Financiamiento
de la infraestructura: Principales desafios de las alianzas publico - privadas y de la
regulacion de los mercados, las principales causas de la reduccion en la inversién en

infraestructura son

bajo ahorro doméstico, baja inversidn publica, desbalances fiscales se ajustan
disminuyendo la inversion publica, incapacidad del sector privado por si solo de
hacer frente a las amplias necesidades de financiamiento y contraccion de flujos de
capitales externos. La region invierto hoy alrededor del 2.5% del PIB en
infraestructura cuando deberia estar mas cerca del 6%. (2008: 9)

Dichos rezagos se pueden visualizar en las obras relacionadas con agua y saneamiento,
energia, logistica (aeropuertos, carreteras y puertos), TIC y transporte (ferrocarriles, redes de
transporte masivo y trenes). Ademads, la construcciéon de dichas obras se ve obstaculizada

por el acceso al financiamiento y la geografia de los territorios americanos.

No obstante, debido a que las obras de infraestructura se estan convirtiendo en un sector
estratégico, se esperan nuevas inversiones por hasta US$118,000 millones entre 2014 y 2018
en la regién. Algunos proyectos estratégicos serdn el acueducto de Aquatacama (US$15,000
millones en Chile), el metro de Bogotd (US$3,600 millones en Colombia), la linea 3 del metro

de Panamd (US$2,800 millones en Panam4d), entre otros.

De acuerdo con la Corporacién Andina de Fomento (CAF, 2012), las obras de infraestructura

pueden ser financiadas de la siguiente manera:
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. Sector publico
. Financiamiento doméstico:
. Ahorro para el retiro

. Capital privado

o Sistema bancario
. Financiamiento externo:
. Fondos soberanos y pensiones
o Instituciones multilaterales de desarrollo
o Inversion Extranjera Directa (IED)
. Mecanismos bilaterales de inversion
. Estrategias innovadoras:
o Bursatilizacién
. Esquemas de asociacion publico - privados
. Mecanismos innovadores de apalancamiento

Es importante destacar el papel de dichas estrategias innovadoras. De esta manera, “la
bursatilizacion transforma un activo no liquido con un flujo de ingresos estables en un
activo bursatil liquido” (CAF, 2012: 31). Un ejemplo de lo anterior es el proyecto
hidroeléctrico Cariblanco, construido con recursos obtenidos mediante la titularizacion de
bonos de un fideicomiso creado para ese propodsito y que paga a los bonistas una vez que se

haya concluido la construccion y se esté vendiendo la energia eléctrica.

En los esquemas de asociacidon publico - privados, el sector publico se encarga de fiscalizar
el proyecto, mientras que el sector privado tiene como funcion la construccion de diferentes
etapas o su operacion, dependiendo de lo estipulado en el contrato. Finalmente, existen
otros mecanismos que permiten obtener recursos financieros como la contratacién de

créditos estructurados por parte del Estado y la emision de deuda.

Luego de comprender aquellos factores que movilizan a los consumidores de infraestructura
y, por ende, de productos electromecanicos, es posible hacer una resefia de este sector en
Costa Rica. De esta manera, cabe destacar que el pais produce alrededor del 90.00% de la
energia eléctrica a través de fuentes renovables (hidroeléctrica, geotérmica, edlica y

biomasa). Segun la Coalicion Costarricense de Iniciativas de Desarrollo (CINDE, 2014b), la
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capacidad instalada del pais en materia energética (2,736 MW) se incrementara mas de
57.00% para 2020 (4,300 MW), la generacion privada de energia aumentara mas de 250 MW
en los proximos tres afios y existe una tendencia a que los parques industriales soliciten

redundancia eléctrica.

Estos ultimos son grandes generadores demandantes de productos electromecanicos. En

Costa Rica, se encuentran los siguientes parques industriales:

Figura 1| Parques Industriales en Costa Rica

Especializados en Especializados en servicios Otros fuera del Gran Area
manufactura Metropolitana (GAM)
Flexipark Avenida Escazt Solarium

Greenpark Centro Corporativo El Tobogdn | Zona Franca del Atlantico
Grupo Zeta Centro de Negocios Belén Zona Franca Puntarenas
Propark Escazu Village

Zona Franca BES Eurocenter Diursa

Zona Franca Coyol Forum 2

Zona Franca La Lima Ultrapark

Zona Franca América
Zona Franca Lindora Park
Fuente: Elaboracién propia con datos de CINDE (2014a).

Se espera que las compaiias sigan instaldndose en parques industriales por los beneficios

que obtienen al hacerlo.

Costa Rica también ha realizado inversiones considerables en desarrollos inmobiliarios
como torres de apartamentos o condominios, especialmente en la GAM y algunas zonas
costeras como el cantdn de Garabito en Puntarenas. Las desarrolladoras de proyectos y las

compaiiias constructoras son los principales consumidores de este segmento.

Algunas empresas desarrolladoras son: Casa Premier Inmobiliaria, Desarrollos Alta Vista,

Desarrollos Inmobiliarios 4D, Desarrollos Prados del Rio, Hio Desarrolladores, Fomento
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Urbano, Ocean Blue, PIACA, Portafolio Inmobiliario, Rodsavi Constructores, Servicios

Logisticos Siglo XXI y Vivicon.

Por otro lado, algunas de las compaiiias constructoras mas importantes son: Constructora
DIA, Constructora Norle, Constructora Van der Laat y Jiménez, Cubo 3 Arquitectos, Edica,
Edificar, Escala Uno Arquitectura, Ingenieria y Desarrollos, M&H Consultora y Constructora,

Piasa Consultores, Volio & Trejos y Ziircher Arquitectos.

De igual forma, se tiene la expectativa de que las empresas relacionadas con la industria de
telecomunicaciones sigan realizando inversiones considerables en infraestructura y equipos
electromecanicos. Dada la reciente apertura del sector de telecomunicaciones en Costa Rica,

los indicadores relacionados con este ambito han experimentado un aumento considerable.

De acuerdo con CINDE (2014b), las suscripciones de Internet se incrementaron 308.00%
entre 2010 y 2013, el acceso a Internet mdvil pasé de 61.00% a 88.00%, y la penetraciéon movil
subié de 69.00% a 151.00% en el mismo periodo. A su vez, segin la Superintendencia
General de Telecomunicaciones (SUTEL, 2014), existen mas de 157 compaiiias autorizadas
para brindar servicios de telecomunicaciones. Todas ellas son consumidores actuales de

productos electromecanicos.

Por ultimo, las compafiias que tienen relacién con el sector energético también seran
clientes de la industria electromecanica. Es asi como el actor mas grande en el pais es el ICE,
quien posee el monopolio en distribucidn y transmision de energia eléctrica en el pais. En
términos de generacion las leyes actuales permiten un cierto porcentaje de produccion a

través de agentes privados, quienes deben venderle al ICE su producto.

“En este momento, el Instituto tiene 25 contratos bajo esta modalidad, uno de los cuales esta
en construccion aun. De todos esos, 19 son plantas hidroeléctricas, cuatro edlicas y dos con
funcionan con bagazo de cana” (Sancho, 2014). Los generadores privados producen 15% del
total de energia producida, y la mayor cantidad de plantas se encuentran en Alajuela y

Guanacaste.

L.1.3 Competidores actuales y potenciales

Los profesionales de la ingenieria, asi como las compaiiias que ofrecen servicios de este tipo,

se han agrupado en diferentes asociaciones con el fin de generar sinergias, compartir



13

conocimientos y establecer estdndares para crear mejores practicas en los procesos y los

bienes producidos, mejorando la calidad, eficiencia y eficacia.

La primera institucion de este tipo para ingenieros mecanicos fue el Institution of
Mechanical Engineers (IMechE), fundado en 1847. Actualmente, IMechE “es una de las
instituciones para profesionales de ingenieria con mayor crecimiento. Con sede en Londres,
pero con operaciones alrededor del mundo, la institucion posee alrededor de 110.000
miembros en mds de 140 paises, trabajando en el corazén de las industrias mas dindmicas”

(IMechE, 2014, traduccion de la autora).

A partir de la creacién del IMechE, otros paises europeos y Estados Unidos crearon
entidades de este tipo, promoviendo la ingenieria electromecdnica como una disciplina por
estudiar en las mejores universidades del mundo, como respuesta al creciente interés de

comercializar los bienes mecanicos y la generacion de energia eléctrica.

Hoy en dia, los cursos incluyen conocimientos en ingenieria eléctrica, por lo que los
profesionales y empresas del ambito conocen de temas como biomecdanica, dindmica de
fluidos, modelacion por computadora, nanotecnologia y robodtica. A partir de 1989, las
universidades de paises como Australia, Canad4, China, Corea, Irlanda, Japén, Malasia,
Nueva Zelanda, Reino Unido y Estados Unidos se acreditan internacionalmente en
electromecdnica a través de seis acuerdos vigentes para homogenizar las cualidades que

deben tener los profesionales.

Existen otras agrupaciones de ingenieros eléctricos y electréonicos como el Institute of
Electrical and Electronics Engineers (IEEE) en Estados Unidos. Esta asociacion tiene la
cantidad mas grande de agremiados en el mundo, asi como la mayor cantidad de
conferencias, eventos y publicaciones. A su vez, muchos profesionales se agremian en el

Institution of Engineering and Technology (IET) en el Reino Unido.

A nivel global, la ingenieria electromecanica esta potencidandose en dareas como la
mecatronica, que incluye aplicaciones en aire acondicionado y calefaccion, automatizacion,
automotriz, aviacion, robdtica y otros sistemas de control. Es mas comun cada dia que
dichas compaiiias incursionen en sistemas micro-electromecdnicos (MEM), que requieren

un nivel de conocimiento muy elevado.
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En Costa Rica, los ingenieros electromecdnicos se agrupan en el Colegio Federado de

Ingenieros y Arquitectos de Costa Rica (CFIA), cuya mision es

asegurar la excelencia del ejercicio profesional de la ingenieria y la arquitectura y
brindar a sus miembros la posibilidad de un desarrollo integral, con una formacion
solida en valores éticos y aspectos del conocimiento técnico necesarios, para el
beneficio de la sociedad costarricense, convirtiéndose en un ente de opinion publica
en temas de interés nacional. (CFIA, 2014)

Las companias que ofrecen servicios electromecanicos en Costa Rica deben estar autorizadas
por instituciones como CNFL, Coopeguanacaste, Coopelesca, Coopesantos, la ESPH, el ICE y

la JASEC para ofrecer sus servicios.

1.1.4 Proveedores

El mercado global estda cambiando su estructura de proveedores como respuesta a la
automatizacién de la tecnologia. Los dispositivos electromecdanicos estan siendo cambiados
por dispositivos micro-electrénicos. Este cambio, de acuerdo con Quest (2010), director de
una revista especializada en tendencias de industrias, tendrd como resultado nuevos

proveedores de mediano tamafio que se desarrollan rapidamente.

Las razones principales para ellos son la habilidad limitada de los grandes jugadores como
Siemens y Kloeckner - Moeller entre los dos tipos de tecnologias porque el costo de
conocimiento e inversion en capital es mayor que la sustitucion de productos
electromecdanicos por micro-electronicos. Ademads, el hecho de que las grandes plantas de
operacion no funcionan como una ventaja competitiva antes las modificaciones abruptas en

la tecnologia.

La tendencia hacia la miniaturizaciéon e integracion a gran escala, que ya ha
revolucionado los electronicos, ahora promete una profunda transformaciéon de los
sistemas de ingenieria mecanicos, reduciendo su tamafo y al mismo tiempo
incrementando sus capacidades. Los sistemas micro-electromecdnicos (MEMS)
ahora se pueden encontrar en sistemas de bolsas de aire, proyectos de computadora,
camaras digitales, sensores giroscopicos, y muchos otros dispositivos. (Jones &
Nenad, 2013: 1, traduccion de la autora).

Ademads, actualmente una compaiia encuentra barreras de entrada mas bajas porque la
inversién inicial es relativamente baja y la industria de micro-electronicos esta en
crecimiento. Algunas compafiias que se han beneficiado de esto son: AMK, Bachmann,

Beckhoff, Bernecker & Rainer y Danfoss. Las grandes compafiias mencionadas
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anteriormente, Siemens y Kloeckner - Moeller, también estan dando un lento viraje a los

micro-electronicos.

Los proveedores emergentes se estan especializando en soluciones integrales parciales, que
ademads de cumplir con la funcién inicial, se conviertan en un subsistema del sistema de
control mayor. Ademads, estos nuevos bienes tienen caricter internacional por lo que son
compatibles con otros dispositivos. Es asi como empresas de gran tamafio como Schneider
Electric ha comprado algunos de estos nuevos proveedores como Berger Lahr y Elau para

incrementar el nivel de integracion de sus productos.

En el caso de Costa Rica, existe gran cantidad de proveedores de materiales para la industria
electromecdnica y se pueden clasificar segun su finalidad. Por ejemplo, para infraestructura
eléctrica, uno de los principales materiales utilizados son los cables y demds conductores de
electricidad que se pueden dividir segun su uso en instalaciones de baja, media y alta

tension.

Otros bienes que son requeridos para este fin son los aisladores, las boquillas, los
cortacircuitos, las cuchillas desconectadoras, los pararrayos, los postes (de madera,
hormigén o metdélicos), los sistemas de tierra, los transformadores y demds. De la misma
manera, para el disefio y construccién de obra electromecanica y para la infraestructura

eléctrica se utiliza el cableado estructurado y las fijaciones y sujeciones en aluminio.

También, para infraestructura en telecomunicaciones, telefonia, television, se requieren
empresas que provean materiales de fibra Optica (externos para posteria en aire, internos y
subterraneos), rosetas, distribuidores y equipo pasivo para distribuir los hilos de fibra éptica

en las instalaciones.

Algunos componentes de equipo pasivo son la estacion central, el punto concentrador de
fibras y el punto de acceso a la red. Estos materiales pueden conseguirse en los principales
depdsitos de materiales del pais. Sin embargo, los mas especializados se obtienen a través de

compaiiias que poseen representacion de marcas internacionales.

Todos los componentes mencionados pertenecen a la industria electromecdnica, sin

embargo, ya se comienzan a conocer diversas compafias en el campo de los micro-
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electrénicos que han situado parte de sus operaciones en Costa Rica, como back office de sus

operaciones principales.

L.1.5 Sustitutos

Las partes electromecdnicas son fundamentales para las obras de infraestructura y, como se
vio, existe una tendencia mundial de ir sustituyendo poco a poco algunos componentes
electromecdanicos por otros micro-electronicos. Esto comenzo a suceder a partir de la década

de 1980.

Por ejemplo, como lo expone Quest (2010), los paneles de control que se encuentran en
algunas maquinas electromecanicas estdn siendo sustituidos por interruptores colocados
directamente en el aparato. Asimismo, los motores que funcionan electronicamente
sustituirdn a los motores que funcionan de manera electromecdnica, como lo estd realizando
en este momento la compaiiia AMK. Lo anterior estd ampliando las posibilidades de los

fabricantes de maquinaria a nivel global.

En el caso de Costa Rica, se pueden observar empresas que tienen representaciones de los
principales bienes electromecanicos requeridos por la industria. De esta manera, si es
posible decir que existe una amplia gama de marcas y compaiiias que hacen lo mismo
dentro de la industria electromecanica. Por ende, un consumidor podria decidir no
comprarle a una empresa en especifico, y adquirir el bien por medio de un competidor. Asi

también, es posible adquirir bienes micro-electronicos con relativa facilidad.

I.2 Perspectivas tedricas

Una investigacion de este cardcter debe proporcionar los fundamentos tedricos necesarios
para que el lector pueda entender e interpretar correctamente el andlisis que se realiza con
los datos obtenidos en la contextualizacion y conceptualizacion de la industria y la

descripcion de la compania.

L.2.1 Conceptos bdsicos de ingenieria electromecdnica

Para la presente investigacion, la industria por evaluar es la electromecanica aplicada en
obras de infraestructura. Quienes laboran en ella, se encargan de analizar, disefiar,
desarrollar y construir sistemas y dispositivos electromecanicos, y darles el mantenimiento

necesario. Como su nombre lo indica, un dispositivo electromecanico combina en su
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funcionamiento partes eléctricas y mecanicas para convertir la energia eléctrica en energia

mecanica.

De acuerdo con el CFIA (2013), el ingeniero electromecanico tiene conocimientos en los

siguientes campos:

. Eléctrico: Automatizacién de sistemas de control, equipos eléctricos industriales,
instalaciones eléctricas residenciales, comerciales e industriales y sistemas de
generacion, transmision y distribucién de energia.

] Mecanico: Fluidos, maquinaria y equipo, mantenimiento, manufactura, materiales,
mecanica aplicada y sistemas contra incendios.

" Administrativos: Administracion de capital humano, administracion de proyectos y
ambiente, salud y seguridad.

. Docencia e investigacion.

. Ventas.

De esta manera, los ingenieros electromecanicos trabajan con sistemas de control que son
elementos sistematicos relacionados con las Tecnologias de Informaciéon y Comunicacion
(TIC) para promover la automatizacion de los procesos industriales. Por otro lado, los
equipos eléctricos industriales son creados para ayudar en el procesamiento de materias

primas y su subsecuente transformacion en bienes intermedios y finales.

A su vez, los ingenieros electromecanicos estan familiarizados con el proceso energético que
implica la generacion de energia por fuentes renovables y no renovables, su transmision a
través de las instalaciones eléctricas y su distribucion a los hogares, comercios e industria.
Las instalaciones eléctricas que pueden ser de baja (<1kW"), media (entre 1kW y 25kW) y alta
tensidon (>25kW). Baja tensidn mayoritariamente en el hogar, en el alumbrado publico y, en
algunas ocasiones, en la industria. Media tension se utiliza para transportar energia desde
los sistemas de baja tensidn hasta las subestaciones eléctricas que dan energia a las ciudades.
Por dltimo, alta tension transporta la electricidad por largas distancias, hasta los

transformadores.

' kW: Se refiere a kilovatios, que es una medida de potencia eléctrica. Un vatio se produce por el
diferencial entre un voltio y una corriente eléctrica de un amperio.
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Por el drea de la ingenieria mecanica, los ingenieros electromecdanicos pueden trabajar con

fluidos, que

estudia el comportamiento de los fluidos tanto en reposo como en movimiento. Si se
quiere estudiar el aprovechamiento de los recursos hidrdulicos subterraneos o
superficiales, el transporte de sedimentos en rios o en playas y la evolucién de estos
sistemas, el transporte de petréleo y otros combustibles... y otros fendmenos no
menos interesantes al desarrollo y evolucion de la humanidad, es necesario
comprender y estudiar la Mecanica de Fluidos. (Duarte & Nifio, 2004: 1-1)

Asi también, la industria electromecanica labora con el desarrollo de maquinas para llevar a
cabo procesos industriales especificos, a las cuales se les debe dar el mantenimiento
preventivo y posterior para un adecuado funcionamiento. De igual manera, los ingenieros
electromecanicos conocen acerca de los diferentes materiales y los procesos que debe seguir
un bien en especifico para convertirse en otro de caracteristicas particulares dependiendo de

los requerimientos del consumidor.

La mecanica de materiales es una rama de la mecanica que estudia las relaciones
entre las cargas externas aplicadas a un cuerpo deformable y la intensidad de las
fuerzas internas que acttian dentro del cuerpo. Esta disciplina de estudio implica
también calcular deformaciones del cuerpo y proveer un estudio de la estabilidad del
mismo cuando esta sometido a fuerzas externas. (Hibbeler, 2006: 3)

Finalmente, estos profesionales también deben dominar otras dreas administrativas, de
investigacion y docencia y de ventas, ya que el ingeniero electromecanico en muchas
ocasiones no se limita al trabajo de campo, sino que su funcidn esta dirigida al proceso

completo que implica gestionar un proyecto.

1.2.2 Planificacion estratégica

De acuerdo con Thompson, Peteraf, Gamble & Strickland, “la estrategia de una compaiiia
consiste en las medidas competitivas y los planteamientos comerciales con los que los
administradores compiten de manera fructifera, mejoran el desempefio y hacen crecer el
negocio” (Thomson et al., 2012: 4). El plan estratégico, como se ha mencionado, es el

documento donde se plasman dichas acciones.

Es trascendental que las empresas definan la estrategia que van a llevar a cabo, porque les
permite conocer y explotar las ventajas competitivas que las diferenciardn de sus

competidores y que satisfaran de mejor manera a un publico meta especifico, teniendo como
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consecuencia mejores resultados operativos y financieros. La ventaja competitiva de una

empresa tiene que ser unica y la compaiiia debe ser capaz de mantenerla en el tiempo.

La empresa podrd optar por alguna de las cinco estrategias competitivas genéricas

dependiendo de la ventaja competitiva que posea. Estas son:

Bajos costos

*Enfocado en
una seccion
amplia del
mercado.

*Su ventaja son
los costos
menores.

* Producto
basico.

*La clave son
los precios
econdmicos.

Figura 2| Las estrategias competitivas genéricas

Diferenciacion
amplia

*Enfocado en
una seccion
amplia del
mercado.

*Su ventaja es
ofrecer algo
distinto.

*Muchas
variedades de
producto.

*Laclave es la
innovacion.

Dirigida de
bajos costos

« Enfocado en
un nicho de
mercado.

* Su ventaja son
los costos
menores.

* Producto

personalizado.

«La clave son
los precios
economicos.

Diferenciacion
dirigida

* Enfocado en
un nicho de
mercado.

*Su ventaja son
los atributos
que atraigan.

* Producto
personalizado.

*La clave es
atencién
especializada.

Proveedores de
mejores costos

*Enfocado en
clientes que se
fijen en el
valor.

*Su ventaja es
calidad vs
buen precio.

* Productos con
atributos
atractivos.

*La clave es
reducir costos
y aumentar
caracteristicas.

Fuente: Elaboracion propia con base en Thompson, Peteraf, Gamble & Strickland, 2012.

La estrategia debe tener la capacidad de alcanzar los objetivos propuestos por la junta
directiva y el equipo gerencial. También, la estrategia debe ser factible. Por lo tanto, el plan
estratégico debe contemplar una propuesta del costo en dinero y recursos humano y

tecnologia que permita cumplir dichos objetivos.

No obstante, puntualizar formalmente la estrategia y plasmarla en un plan estratégico
ayudard a que la compania defina un norte hacia el cual dirigirse y cuente con las
herramientas necesarias para desarrollar su plan a cabalidad. Esto sentara las bases para una
correcta implementacion de la estrategia. Por consiguiente, la estrategia de una compania

tendra los siguientes pasos:

1. Desarrollar un marco estratégico.

2.  Establecer objetivos estratégicos.
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3. Disefar una estrategia para alcanzar los objetivos de la visidn y llevar a cabo el plan de
accion.

4.  Ejecutar la estrategia seleccionada.

5.  Controlar los avances, evaluar el desempefio y promover medidas correctivas.

Para que la estrategia esté estructurada correctamente, debe haberse incorporado el analisis
del macroambiente en el cual se desenvuelve la empresa, porque los distintos factores tienen
el poder de influir en la industria y el ambiente competitivo. Por esta razon, la estrategia
debe ser flexible para adaptarse a un entorno cambiante. Para comprender a cabalidad
dichos elementos, se pueden utilizar herramientas como el modelo de competencia de las

cinco fuerzas de Michael Porter.

La labor fundamental de la competencia es comprender y hacer frente a la
competencia... la competencia por obtener beneficios va mas alld de los rivales
consolidados de una industria para alcanzar también a otras fuerzas competidoras:
Los clientes, los proveedores, los posibles aspirantes y los productos suplentes. Esta
ampliacion de la rivalidad que se origina de la combinacion de cinco fuerzas define la
estructura de una industria y moldea la naturaleza de la interaccién competitiva
dentro de ella. (Porter, 2009: 31)

Asi también, la definicién de la estrategia también debe contemplar cémo serd la interaccion
de la compaiiia con su entorno. Esto se alcanzara a partir de un andlisis de fortalezas y
debilidades -considerando principalmente lo interno de la compafiia- y oportunidades y

amenazas —tomando en cuenta la industria, el entorno y otros aspectos mencionados-.

El analisis FODA consiste en realizar una evaluacion de los factores fuertes y débiles
que en su conjunto diagnostican la situacion interna de una organizacion, asi como
su evaluacion externa; es decir, las oportunidades y amenazas... El andlisis FODA
estima el hecho que una estrategia tiene que lograr un equilibrio o ajuste entre la
capacidad interna de una organizacién y su situacion de caracter externo... (Ponce,
2006: 2)

No menos importante es evaluar los recursos con los que la empresa cuenta para la
consecucion de la estrategia seleccionada y valorar cuales de ellos son muy importantes o
hasta imprescindibles para competir en el mercado. También, se debe considerar si esos
recursos pueden ser adquiridos o desarrollados facilmente por los competidores. Asimismo,
tienen que gestionarse procesos para el buen aprovechamiento de dichos recursos. Los tipos

de recursos estratégicos son:
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. Recursos tangibles: Se refiere a todos aquellos recursos fisicos, financieros y
tecnoldgicos.
. Recursos intangibles: Estan relacionados con el activo humano y el capital intelectual,

asi como la marca, la imagen de la compafiia y su reputacion.

Una vez que ya se ha elegido la estrategia por seguir, se debe trabajar en fortalecer la

posicion competitiva. Para ello, se pueden realizar diversas acciones como:

. Acciones ofensivas: Se basan en los activos estratégicos de una compaiia
aprovechando sus fortalezas para atacar a la competencia en sus puntos débiles.

Algunos ejemplos son los descuentos agresivos, saltos en tecnologia y la innovacion

continua.

" Acciones defensivas: Sirven para reducir el riesgo de ser vulnerables a ataques de sus
competidores.

. Fusiones, adquisiciones e integracion: Tienen el propdsito de potenciar ventajas

competitivas, mejorar la eficiencia, intensificar la diferenciacion del producto, reducir
la rivalidad del mercado y mejorar el poder de negociacion.

. Subcontratacion: Otorga a otra empresa alguna actividad que no genere valor para la
compaiiia. Es atil cuando el agente externo se desempeiia mejor por menos dinero.

. Alianzas estratégicas y asociaciones: Pueden utilizarse cuando no se desea recurrir al

punto anterior.

L.2.3 Cuadro de mando integral

Una vez que se tenga un entendimiento completo de la situacion interna y externa de la
empresa, y la interaccion de todos los elementos, se puede proceder al disefio en si mismo
del plan estratégico. Este puede plantearse utilizando diversas metodologias; sin embargo,

una de las mas completas es el CMI.

“Los objetivos e indicadores de Cuadro de Mando se derivan de la vision y estrategia de una
organizacién; y contemplan la actuacion de la organizaciéon desde cuatro perspectivas: La
financiera, la del cliente, la del proceso interno y la de formacion y crecimiento” (Kaplan &

Norton, 1996: 25).
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Las cuatro perspectivas mencionadas son las siguientes:

" Capacidades estratégicas: Se relaciona con la internalizacion de la vision estratégica y
el uso de las tecnologias de informacion para capacitar a los colaboradores en temas
estratégicos. Ademads, trata de promover la innovacion dentro de la compaiia.

" Clientes: Mide la relacion que la empresa tiene con sus clientes para conocer si se
encuentran satisfechos y determinar dreas de mejora potenciales que le permitan a la
compaiiia generar mas valor.

. Financiera: Complementa los indicadores financieros histdricos con medidas que
afecten la actuacion futura.

. Procesos: Esta perspectiva estd sumamente relacionada con todas las anteriores,
porque abarca todos los procesos mediante los cuales se llevan a cabo las diferentes

tareas dentro de la empresa.

De acuerdo con Kaplan & Norton (1996: 29), el primer paso para llevar a cabo el CMI es
clarificar y traducir la visién y la estrategia, de manera que sean obtenidas mediante un
consenso donde participan todos los miembros de la compaiia. Esta debe ser comunicada a
todos los colaboradores y utilizada para crear objetivos estratégicos que marquen el andar

de la empresa en el dia a dia.

Se debe premiar a las personas involucradas en el cumplimiento satisfactorio de estos
objetivos, los cuales deben de estar alineados con las iniciativas estratégicas y contar con
metas que puedan ser medibles. También, deben otorgarse los recursos apropiados para
poder desarrollarlas y desarrollar una actitud de mejoramiento continuo, que implica una

revision periodica de la estrategia, los objetivos y las iniciativas.
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Figura 3| Las perspectivas del Cuadro de Mando Integral y sus interacciones

Perspectiva financiera

Objetivos | Indicadores Matas Iniciativas

Si tenemos éxito,
jcamao
atender‘gmos Ayer
a nuestros
accionistas?

Perspectiva del cliente Perspectiva de procesc internc
Para que triunfe Objetivos | Indicadores Metas Iniciativas Para agradara Objetivas | Indicadores Metas Inicialivas
nuestra empresa, Objetivos nuestros clientes,
;como debemos +— y —® | ;en qué procesos Hoy
atender a estrategias de gestidn
nuestros clientes? tenemos que ser
excelentes?
Fara Iograr Perspectiva de aprendizaje y crecimients
- Aol Objetivos | Indicadores Matas Iniciativas
ity e |
debe nuestra
arganizacion Manana

continuar
aprendiendo,
mejorando
y creando valor?

Fuente: Adaptacién de Kaplan & Norton (1996).

Es importante que la estrategia esté bien disefiada, para lo cual se debe comprender bien la
realidad de la empresa y su relacion con los otros agentes del mercado y el entorno. Esto
permitira deducir adecuadamente los problemas que deben ser resueltos. Asi también, se
tiene que realizar una buena recoleccion de informacién, para lo cual se recibe un gran

aporte de la empresa, los expertos en la industria.

Por el contrario, aun si la estrategia se diseni6 adecuadamente, podrian presentarse fallas en
el plan estratégico si este no se implementa de manera correcta. Esto sucede si no se
respetan los lineamientos generales mencionados en el plan, se sobreestimaron los recursos

economicos o humanos y existen fallas de comunicacién y coordinacidn.

Para hacer un CMI, se debe efectuar un analisis de cudles factores en cada drea funcional son
considerados como prioritarios por la junta directiva y el equipo gerencial de la empresa. No
obstante, también deben obtenerse los factores mas importantes segtin el analisis interno y

externo realizado con anterioridad, para evitar descartar elementos fundamentales.

Después, se tienen que sefalar variables criticas de cada uno de esos elementos, asi como
conocer si la informacion relacionada al respecto se produce en la actualidad o si es posible

producirla a un costo razonable si fuese el caso contrario. Con esa informacion, se
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construiran los indicadores que permitan dar seguimiento a la consecucidn de los objetivos.
Es posible que para la extraccion de la informacién o la produccién regular de estos

indicadores se deba capacitar al personal, para evitar sesgos en la informacion.

Finalmente, se construye el mapa estratégico, que es “el conjunto de objetivos estratégicos
ordenados en las cuatro perspectivas, las relaciones causa - efecto entre objetivos, los
indicadores, las metas, los responsables y los proyectos que van a medir el éxito que tiene la

organizacion en su proceso de implantacion de la estrategia” (Martinez & Milla, 2005: 210).

Algunas limitaciones de los modelos tradicionales, que son superadas con el CMI, son que
no se ajustan a la realidad actual de la compaiiia, se basan en el pasado, refuerzan practicas
actuales que podrian ser contraproducentes, entre otras. Por el contrario, el CMI facilita la
vision de mediano y largo plazo, refuerza las ventajas competitivas de la empresa, alinea
todos los recursos hacia la vision estratégica, une a los colaboradores para que trabajen por

la estrategia y promueve el cambio.

A diferencia de los métodos tradicionales de andlisis, el CMI permite realizar un analisis con
miras al futuro, contrario al enfoque basado en informaciéon contable histérica de la
comparfiia. Este método permite cuantificar y medir apropiadamente los objetivos
estratégicos que tenga la empresa, los cuales derivaran en el cumplimiento de la estrategia si

se llevan a cabo correctamente.
De acuerdo con Baraybar (2011), el CMI posee los siguientes beneficios:

Nos proporciona una vision global del negocio y la estrategia..., permite conocer la
situacion actual de la empresa y hacer un seguimiento del grado de cumplimiento de
la estrategia establecida..., promueve la comunicacion y participacion de las personas
en el proceso de planeacidon estratégica, influye en el comportamiento de las
personas clave del negocio..., fomenta el aprendizaje organizativo, la creacién de un
equipo directivo y empowerment..., da soporte a la elaboracion de los presupuestos y
asignacion de recursos. (Baraybar, 2011: 27)

Costa Rica es uno de los paises latinoamericanos que realiza las mayores inversiones en
infraestructura. Sus inversiones estan por encima del promedio latinoamericano en &reas
como energia, telecomunicaciones y agua y saneamiento. Por consiguiente, una compafiia
que se desempeie en la industria electromecanica en Costa Rica deberd contar con una

estrategia que le permita maximizar las ventajas competitivas que posee para diferenciarse
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de sus competidores, abarcar el mercado meta y tener poder de negociaciéon con sus

proveedores.

Una manera adecuada de formular y gestionar esta estrategia es mediante el CMI, ya que
posee muchas ventajas sobre otros métodos. Para ello, es necesario conocer ampliamente el
perfil de la compaiiia y el entorno en el cual se desenvuelve. En consecuencia, el siguiente

apartado expondra lo mencionado para la compafiia Matelpa.
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I1. La situacion actual de Matelpa

Un analisis de la estrategia de una compaifiia requiere conocer profundamente todos
aquellos factores internos y externos que inciden en su actuar. De esta manera, la forma en
la que estan definidos el marco estratégico, los diferentes departamentos, y la interaccion
con los demas agentes econdémicos y el macroentorno deben ser expuestos, analizados y
contrastados con informacion objetiva para poder establecer las estrategias mas adecuadas

para llevar a cabo los objetivos requeridos por la junta directiva.

Por consiguiente, el segundo capitulo de esta investigacion expondra de manera amplia y
desde la perspectiva de la alta gerencia de Matelpa el perfil de la compaiiia, incluyendo su
historia, marco estratégico, estructura organizacional, estados financieros e informacion
operativa, los principales procesos y la experiencia que han desarrollado reflejada en

ejemplos de diferentes tipos de proyectos.

Adicionalmente, este capitulo pretende mostrar la relacion de la empresa con los diversos
agentes del mercado a través de los servicios que ofrecen, los productos que se consideran
sustitutos por el equipo gerencial, la cadena de abasto, los clientes, los competidores y

proveedores. Finalmente, se expondra la perspectiva del gerente general sobre el entorno.

I1.1 Perfil de la compaiiia

El perfil de una empresa es la descripcion de todas sus dimensiones, de manera que se
conozca a profundidad las diferentes dreas que la comprenden, incluyendo la evolucién que
ha tenido a lo largo de su historia, las mismas estrategias definidas por la junta directiva y el
equipo gerencial, su estructura y resultados financieros y operativos y la experiencia que

tiene en su campo.

I1.1.1 Historia

Matelpa es una compaiiia familiar dedicada a proveer soluciones a los consumidores en la
industria electromecanica en Costa Rica. De esta manera, ofrece servicios especializados
relacionados con ingenieria eléctrica, mecanica y civil, telecomunicaciones, energias
renovables, arquitectonicas, entre otros. A su vez, son representantes y distribuidores de

distintas marcas importantes en el mercado a nivel mundial.



27

La compaiia fue fundada por Jorge Padilla Bonilla en 1979 bajo el nombre de Servicios
Eléctricos Padilla y se dedicaba exclusivamente a ofrecer servicios eléctricos, especialmente
en instalaciones de centrales eléctricas. Posteriormente, se decidio realizar una integracién

vertical hacia atrds para incrementar la competitividad del negocio.

La integracion vertical representa la expansion o extension de una empresa mediante
la incorporacion de los procesos productivos precedentes o sucesivos. Si la empresa
incorpora un proceso que antes hacia un proveedor (bien desarrollando esa
capacidad o bien comprando una empresa proveedora), se denomina integracion
vertical hacia atrds o aguas arriba. (Carrion, 2007: 174)

De esta manera, en 1997 se cred la nueva empresa llamada Matelpa, que se dedicaria a ser un
almacén eléctrico que proveyera todos los insumos que eran requeridos por Servicios
Eléctricos Padilla y sus competidores. Subsiguientemente, se decide implementar una
estrategia de integracidn vertical hacia delante al desarrollar el giro de negocio de algunos

de sus clientes, fundandose Padilla Chacén Construcciones.

“Paralelamente y debido al gran dinamismo del mercado, fundamos la empresa Padilla
Chacon Construcciones S.A., especializada en consultoria, disefio y construcciéon de obras
civiles, eléctricas, mecdnicas, de telecomunicaciones, arquitectonicas y ambientales”

(Matelpa, 2014c: 3).

Con el paso del tiempo, la familia Padilla percibi6 que los consumidores estaban muy
identificados con la marca Matelpa, por lo que finalmente esta compafiia absorbié a
Servicios Eléctricos Padilla y a Padilla Chacon Construcciones. Por ende, actualmente todos

estos giros de negocio se convirtieron en los distintos servicios que ofrece Matelpa.

I1.1.2 Marco estratégico

Durante muchos afios, las estrategias llevadas a cabo por Matelpa han sido disefadas e
implementadas por los miembros de la familia Padilla. Son discutidas en reuniones formales
e informales, pero no se han plasmado en un documento ni se ha dado un proceso de
divulgacion formal entre los colaboradores y socios de negocios. De igual manera, el marco
estratégico no es revisado de manera formal periddicamente, aunque la estrategia si es

ajustada de acuerdo con las condiciones del mercado.
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La compaiia disefio una encuesta que fue distribuida entre los colaboradores, con el fin de
obtener la visidn, la mision y los valores mediante un proceso participativo. Dicha encuesta
contiene un apartado para cada componente del marco estratégico. Las preguntas son en su
mayoria abiertas y contiene una serie de cuestionamientos adicionales al final para inspirar

al colaborador.

Ademas, la junta directiva tiene claridad respecto a lo que quieren que la compaiiia llegue a
ser en el corto y mediano plazo. No obstante, no han conseguido expresarlo de manera

concreta. Por lo tanto, han estructurado su vision de las siguientes maneras:

“Ser la empresa lider en brindar soluciones integrales rdpidas, innovadoras y amigables con

el medio ambiente” (Matelpa, 2014b: 10).

“Ser el proveedor lider en brindar soluciones integrales, que abarcan una combinacién de los
recursos humanos mas altamente calificados y tecnologias de punta, a los precios mads
competitivos del mercado y orientados al servicio al cliente, asi como también generar valor

econdmico a nuestros accionistas y desarrollo social a nuestro pais” (Matelpa, 2014b: 11).

« ’ . . . .
Ser una empresa lider en el nicho de negocios en el que estamos insertos, reconocida como
una empresa profesional, rigurosa en el logro de la calidad y comprometida con la seguridad

y salud en el trabajo” (Matelpa, 2014b: 12).

Unida a la vision, se presentan las ventajas competitivas y factores criticos de éxito. Jorge
Padilla Chacon (2015), Gerente General de Matelpa, expres6 que la principal ventaja
competitiva de la empresa es que son un hibrido y que no hay una compaiiia similar en el
mercado, puesto que ellos ofrecen una variedad de soluciones con un solo proveedor, a

diferencia de sus competidores que estan especializados en distintas dreas.

Asi, la empresa puede ser contratada para vender, disefiar o construir, o una combinacion de
las anteriores. Un cliente no tiene la necesidad de subcontratar a un tercero cuando compra
servicios a Matelpa. A su vez, el recurso humano es de suma importancia, puesto que sus

servicios se dan de manera muy profesional, personalizada y rapida.
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También, al tener representaciones exclusivas de muchas de las marcas mas importantes de
la industria, han logrado negociar menores precios manteniendo la calidad debido a que no

tienen el costo adicional generado por los intermediarios.

Para alcanzar la vision y aprovechando los factores mencionados, la compafia ha
estructurado la mision de esta forma: “Ofrecer soluciones de construcciéon en infraestructura
eléctrica, mecanica y telecomunicaciones a nuestros clientes, brindando un servicio

profesional, personalizado y de alta calidad” (Matelpa 2014b: 2).

Finalmente, los valores propuestos que son considerados los pilares de la empresa por el

equipo gerencial son los expuestos a continuacion:

" Calidad: Cumplimos, satisfacemos y sobrepasamos las expectativas de nuestros
clientes.
" Compromiso: Nos comprometemos en alcanzar las metas econdmicas, fechas de

entrega y calidad en los proyectos a nuestro cargo.

. Esfuerzo: Trabajamos con fuerza, valor, empuje y energia para alcanzar los objetivos.
. Excelencia: Somos un equipo competente que trabaja con actitud y agilidad.
. Profesionalismo: Nos regimos por principios claros y éticos, apegados a la cortesia,

honestidad y responsabilidad. (Matelpa: 2014b: 4-8)

La Gerencia de Recursos Humanos ha propiciado que los colaboradores y los clientes
conozcan los valores de Matelpa. Por lo tanto, cuando alguna persona destaca en alguna
actividad especifica, resaltando alguno de los valores de la compaiiia, se le premia y se coloca
un reconocimiento en una de las paredes, se envia por correo electrénico a los colaboradores

administrativos y se publica en la red social Facebook.

I1.1.3 Estructura organizacional

Matelpa cuenta con una junta directiva formada por distintos miembros de la familia
Padilla. Es presidida por Jorge Padilla Bonilla, fundador de la compaiiia. El es ingeniero
eléctrico graduado de la Universidad de Costa Rica y tiene mas de 40 afios de experiencia en
las industrias eléctrica y de telecomunicaciones. Ha dirigido diversos proyectos con clientes

como Del Monte, Dole y el ICE. Los otros miembros de la junta directiva son Jorge Padilla
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Chacén, Silvia Padilla Chacon -arquitecta- y Maridngela Padilla Chacon -ingeniera

industrial-.

Jorge Padilla Chacén es a su vez el Gerente General de la empresa y ha formado parte de ella
desde 1997, por lo que tiene amplio conocimiento de la industria de construccidn,
electricidad y telecomunicaciones. Es ingeniero eléctrico de profesion y posee una maestria
en administracion de empresas del Instituto Tecnoldgico de Costa Rica (TEC). Ha trabajado

con diversos clientes como APM Terminals, Del Monte, Maersk y Telefonica.
El resto de la compaiiia estd estructurada en cinco grandes departamentos (Figura No. 04):

" Administracion y finanzas: Controla y supervisa el presupuesto anual, realiza las
funciones de crédito y cobro y demds procesos administrativos, contables vy
financieros.

. Recursos Humanos: Contrata, capacita y administra el personal. Asimismo, se ha
encargado de institucionalizar varias politicas dentro de Matelpa.

. Operaciones: Coordina y planifica la mayor parte de los procesos de la compaiiia,
especialmente aquellos relacionados con compra y entrega de materiales, asi como su
distribucion y transporte para hacerlos llegar a los clientes.

. Ingenieria y proyectos: El equipo lo conforman diversos arquitectos e ingenieros
eléctricos, industriales y mecdnicos que dirigen los proyectos en marcha con altos
estandares de calidad y manteniendo los tiempos de entrega.

. Ventas: Conformado por ingenieros que buscan nuevas oportunidades de negocio y

administran y dan seguimiento a la cartera de clientes actuales.

Sin embargo, se espera que esta estructura se modifique en el 2015, debido a que el
crecimiento de la compaiiia estd ejerciendo presion para que sea lo mas eficiente posible.
Por ejemplo, Eugenia Acon (2015), Gerente de Recursos Humanos, indica que desean que las
ventas al detalle no sean realizadas por el equipo de operaciones, sino por el departamento

de ventas.



Figura 4| Estructura organizacional de Matelpa

C

Junta Directiva

Asistente

Ingenieros de

ventas

Presidencia
Ee——
)
Gerencia
General
\ J
Asistente
Administracion Recursos x | | Ingenieria y |
y Finanzas Humanos Operaciones I l Proyectos I | Ventas
Asistente
[ 1 | |
{ P\
Administracion Contabilidad Presupuestos Arquitectura ] Ingenieria
< >
! | | 1
G )
Bodega Proveeduria Logistica Ventas al detalle

- J

Fuente: Elaboracion propia con base en Matelpa, 2014a: 1.

Cuadrillas

Taller de dibujo

31



32

La mayoria de las decisiones estratégicas de la empresa son tomadas a nivel de junta
directiva e implementadas por el equipo gerencial y demds colaboradores. Asi también,
muchas de las decisiones operativas de peso son tomadas por el gerente general, quien
también es parte de la junta directiva de la compaiia. No obstante, dichas decisiones y la
interpretacion de lo que sucede al interior de la empresa y en el mercado no se traduce en
un andlisis FODA de manera escrita, aunque los diferentes miembros de la junta directiva y

sus gerencias conozcan dichos factores.

El personal administrativo se encuentra en las oficinas de la empresa ubicadas en San José,
Tibas, distrito de Colima. Cuentan con areas verdes y sociales, ademds de varias oficinas y
salas de reuniones. El personal operativo se encuentra en una bodega contiguo al edificio de
Matelpa. La bodega es un plantel de 1500 m?, de los cuales 600 m” se utilizan para almacenar

materiales.

I1.1.4 Estados financieros e informacion operativa

La informacion financiera de Matelpa se encuentra dividida de acuerdo con las compaiiias
iniciales. Actualmente, no existe un estado financiero consolidado de dichas empresas. De
esta manera, la compainia presenta al Ministerio de Hacienda, especificamente a Tributacion

Directa, los estados financieros separados pero todos bajo la misma sombrilla de Matelpa.

El cierre fiscal de la empresa es el 30 de septiembre de cada afio, y sus metas internas las
establecen con base en esta fecha. Usualmente, el informe final esta listo el 31 de diciembre,
sin embargo, en esta ocasion tienen un retraso por razones fuera de su control y podra ser

presentado a mediados de febrero 2015.

Para efectos de esta investigacion y con el propdsito de salvaguardar la confidencialidad y la
competitividad de Matelpa, la informaciéon financiera que se presente habra sido
multiplicada por un factor que no sera dado a conocer. Esto permite que las razones
financieras y el analisis de las cifras continten siendo vélidos sin el peligro de que los

competidores u otros agentes conozcan la informacion sensible de la compaiiia.

I1.1.5 Principales procesos

Al ser una compaiiia familiar que ha ido creciendo con el paso del tiempo, muchos de los

procedimientos que se llevan a cabo en el dia a dia son conocidos por los colaboradores
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debido a que estan impregnados en la cultura de la empresa, pero la mayoria de ellos no han
sido escritos ni divulgados de manera formal. A continuacién, se describirdin de manera

general algunos de los procesos con los que cuenta Matelpa.

11.1.5.1 Procesos de gestion de clientes

La gestion de clientes es realizada por el departamento de Operaciones cuando se trata de
ventas al detalle, por el departamento de Ingenieria y Proyectos cuando es un proyecto que
se encuentra en ejecucion y por el departamento de Ventas cuando se van a generar nuevas

oportunidades de negocio.

La gerencia general se retine quincenalmente con todos los departamentos y analizan caso
por caso a cada uno de los clientes. A partir de esta reunion, se hace un extenso informe que
detalla todas las tareas que deben ser realizadas por cada departamento para que cada uno

de los consumidores obtenga su producto o servicio de manera satisfactoria.

La generacion de nuevos clientes se da principalmente a través de la misma base de datos de
clientes existentes, quienes suelen aproximarse a la compafiia por tener una relaciéon
comercial larga y saludable. A su vez, los mismos ingenieros que se encuentran en el campo
proponen nuevos clientes de acuerdo con lo que observan durante sus visitas a los

proyectos.

11.1.5.2 Procesos de gestion operativa

De acuerdo con Maridngela Padilla (2015), gerente de operaciones, para que el plan
operativo se lleve a cabo de manera exitosa deben existir una serie de procesos establecidos
que permitan la ejecucion efectiva de las tareas necesarias para la produccion del bien o
servicio. El proceso permitira evaluar los recursos con los cuales cuenta la compafiia para
hacer los ajustes, compras y contrataciones requeridos para que el proceso se lleve a cabo de
manera adecuada. Posteriormente, se deben crear parametros que permitan monitorear y
analizar la manera en la que se llevan a cabo los procesos para con esa informacién poder

tomar decisiones.

En Matelpa, este proceso de planificaciéon lo lleva a cabo la Gerente de Operaciones.
Ademads, aunque se han creado nuevos procesos para regular ciertas actividades como

resultado del crecimiento de la empresa, la manera en la que se realizan las tareas se
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mantiene invariable. Actualmente, la compafia no cuenta con las parametrizaciones

necesarias para dar monitorear los procesos.
II.1.5.3 Procesos de innovacion

La innovaciéon en Matelpa suele darse como resultado de un momento de inspiracién de
alguno de los miembros de la familia Padilla, como respuesta a las necesidades del mercado
y a la situacion actual de la industria y del pais. A su vez, algunas de las nuevas ideas son
provistas por los mismos clientes, quienes le solicitan a la compafia soluciones para
problemas especificos que no se habian planteado con anterioridad. Por tltimo, algunos
procesos se han visto mejorados con el ingreso de algin colaborador que aporte el
conocimiento de como se realizan esos procesos en la empresa donde trabajaba

anteriormente.

Jorge Padilla Chacon (2015) dice estar consciente de la importancia de propiciar la
innovaciéon dentro de Matelpa como un proceso mas estructurado que el actual. Por esa
razon, el equipo gerencial de la compafia programard reuniones mensuales con los

diferentes departamentos para conocer posibles dreas de mejora y disefiar estrategias.

11.1.5.4 Procesos reguladores y sociales

Matelpa cuenta con una serie de politicas y procesos relacionados con el 4rea de recursos
humanos. Fueron creados como una respuesta al crecimiento de la compaiiia en términos de

colaboradores, puesto que en 2007 eran alrededor de 35 y hoy dia hay mas de 100 empleados.

Algunos de los procesos que estan regulados son:

. Hoja de ingreso

. Contrato de confidencialidad

. Control de expediente

. Incapacidades

" Prueba de drogas (aplicable solamente a cuadrillas)
. Uso de equipo de proteccion personal

. Uso de redes sociales

. Uso de uniforme

. Uso de vehiculos y pago de combustible
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I1.1.6 Reseria de proyectos ejecutados

Matelpa tiene vasta experiencia en todos los campos en los cuales estd incursionando.
Reflejo de dicha experiencia son los proyectos ejecutados que han generado respuestas

positivas en sus clientes. Algunos de estos proyectos son:

Desarrollo industrial: Disefio y construccion de infraestructura para desarrollos

industriales.

Del Monte, empresa dedicada a la produccion y distribucion de alimentos, desarrollé una
serie de invernaderos de alta tecnologia donde se pueden sembrar vegetales especiales. Lo
anterior implica que el ambiente es controlado en las diez hectireas de terreno. Esta
ubicado en Puntarenas, Buenos Aires. Matelpa disefid6 y construyo la infraestructura
eléctrica de media tensidn, lo cual incluia una transferencia automatica a 34,500 voltios. A su
vez, la compaiiia construyé sistemas eléctricos de bajo voltaje para los invernaderos y la

empacadora.

Desarrollo inmobiliario: Disefios y construccion de infraestructura para desarrollos

comerciales, habitacionales, hoteleros e industriales.

Fuente del Sol es un condominio vertical de 120 unidades habitacionales en cinco edificios
ubicado en San José, Desamparados. El condominio cuenta con pértico y boulevard de
acceso, calles adoquinadas, parqueo de visitas, rancho, gimnasio equipado, entre otros. La
compafia desarrolladora fue Fomento Urbano. Matelpa se encargd del disefio y

construccion de infraestructura eléctrica y mecanica.

Ecologia, ambiente y energias limpias: Disefio y construccién de infraestructura para

desarrollos amigables con el ambiente.

Porcina Americana es una compaifiia productora de carne de cerdo ubicada en Cartago, El
Guarco. Esta empresa desarrollo un biodigestor para generar energia eléctrica a partir de los
desechos de los animales. Matelpa construyé la red eléctrica de media tension y el banco de

transformadores para la interconexion del biodigestor mas grande del pais.
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Infraestructura y equipamiento

Telefonica es una empresa dedicada al drea de las telecomunicaciones, especificamente, en
la telefonia celular con su marca Movistar. La compaiiia desarrollé un edificio corporativo de
seis niveles en el Oficentro El Cedral. Matelpa construy¢ la red eléctrica de baja tension del

edificio.

Terminales de contenedores: Disefio y construccion de infraestructura para terminales de

contenedores.

Transporte Intermodal Logistico (TIL) es una compaiiia de transporte terrestre entre
Nicaragua, Costa Rica, Colombia y Venezuela. Ellos ofrecen el servicio de contenedores
refrigerados, entre otros. Matelpa se encargd del disefio y construccion de la red de
tomacorrientes para 208 contenedores refrigerados. Asi también, la empresa se encargé del

sistema de iluminacién del predio.

I1.2 La empresa y el mercado

Una parte fundamental del entendimiento de la situacidén actual de una compaiiia es
conocer como es la interaccion de esta con los demas participantes del mercado:
consumidores, competidores y proveedores. A su vez, se tiene que exponer cudles son los
servicios ofrecidos a esos clientes y cudl es la cadena de abasto que les permite obtenerlos,
asi como otros bienes o servicios que podrian adquirir para sustituir el producto que ofrece

la empresa.

I1.2.1 Servicios ofrecidos

La compaiiia ofrece tanto productos como servicios a sus clientes. Los bienes que brindan
son materiales electromecanicos de la maxima calidad y muchos de ellos tienen como
distribuidor exclusivo a Matelpa. Algunas de las marcas que distribuyen son: Condumex,
Delta, Durman, Eaton, Ermco, ESL Power Systems, Phelps Dodge, Rymel, Schneider,

Siemon, entre otros.

Acorde con Jorge Padilla Chacon (2015), algunos de los clientes solicitan trabajar con alguna
marca en especifico; sin embargo, todas las marcas son comparables entre si en cuanto al

alto nivel de calidad. En 2014, a peticion de los consumidores, la empresa comenz6 a vender
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paneles solares para hogares y compaiias, en conjunto con un software que permite

monitorear los ahorros en combustible.

En cuanto a los servicios, Matelpa tiene a disposicion lo siguiente:

. “Disefio y construccion de infraestructura eléctrica de media y baja tension (aérea y
subterrdnea).
. Diseflo y construccion de infraestructura de telecomunicaciones, telefonia, TV y fibra

oOptica (aérea y subterranea).

. Diseflo y construccion de obra electromecanica para proyectos habitacionales,
comerciales e industriales.

. Disefio y construccion de infraestructura eléctrica para terminales de contenedores
(media y baja tension).

. Diseflo y construccion de sistemas de iluminacidon de carreteras, espacios publicos y

campos deportivos.

. Disefio y construccion de sistemas de pararrayos y puestas a tierra.

. Disefio y construccion de aire acondicionado.

] Disefio y construccion de sistemas de respaldo eléctrico (UPS).” (Matelpa, 2014¢: 16-
17).

De acuerdo con Jorge Padilla Chacén (2015), los negocios que venden bienes sin proveer un
valor agregado estan destinados a desaparecer ya que indica que el nivel de diferenciacion
de los productos que ofrecen los diversos competidores es bajo. Inclusive, indica que
muchos de estos bienes pueden ser comprados por Internet e importados desde Estados
Unidos (con igual calidad) o China (con menor calidad) a un menor precio. Por lo tanto, la
compafia se dedica a ofrecer soluciones integrales a sus clientes, generando un valor

agregado que va mucho mas alla que la venta de un producto especifico.

11.2.2 Productos sustitutos

Los bienes y servicios ofrecidos por Matelpa y sus competidores son productos
especializados, por lo que muchos de ellos son dificiles de conseguir por parte de los clientes
si no se dirigen a alguna de estas compaiiias, segin explico Jorge Padilla Chacén (2015). A
pesar de esto, si se comparan meramente los productos entre competidores, presentan

ventajas tecnoldgicas u otra clase de superioridad entre ellos mismos.
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Los consumidores no tienen un costo asociado a cambiar un producto de la compafiia por
otro de la competencia, sin embargo, esto es mucho mas complicado de realizar cuando
Matelpa ha dado una solucién integral, puesto que el disefio de dicha solucion no es igual a

la que le podrian dar en otra compaiiia.

Ademds, Matelpa se ha preocupado por estar a la vanguardia en cuanto a tendencias
tecnoldgicas. Por ejemplo, varios competidores ofrecen el servicio de instalacion de lineas
eléctricas. No obstante, solamente la compafiia de la familia Padilla permite mapearlas

mediante un sistema de posicionamiento global (GPS, por sus siglas en inglés).

Matelpa tiene politicas de precios no escritas frente a los productos de sus competidores.
Como se menciono, pueden conseguir buenos precios mediante la negociacion directa con
los proveedores. Ademas, utilizan la informacion de los competidores en proyectos de gran

volumen que no hayan ganado para hacer una comparacion de mercado (benchmarking).

11.2.3 Cadena de abasto

Una cadena de suministro estd formada por todas aquellas partes involucradas de
manera directa o indirecta en la satisfaccion de una solicitud de un cliente. La cadena
de suministro incluye no solamente al fabricante y al proveedor, sino también a los
transportistas, almacenistas, vendedores al detalle (0 menudeo) e incluso a los
mismos clientes. (Chopra & Meindl, 2008: 3)

Conforme a lo expuesto por Maridngela Padilla (2015), la cadena de abasto o suministro de
Matelpa se divide en dos partes dependiendo de quién solicita el bien o servicio. En el caso
de los clientes regulares que solo precisan un producto aislado, la cadena de abasto inicia
con su llegada a las instalaciones de la compaiiia, donde solicitan el bien. Es atendido por la

Gerencia de Operaciones o por los ingenieros del area de ventas.

Posteriormente, se llevan a cabo procesos internos para encontrar el producto deseado pues
todos los materiales estan identificados con cddigos. Se obtiene el bien de la bodega y se
hacen los ajustes necesarios en el sistema BMS para solicitar su reposicion de ser necesario.
Los procesos de bodega estan establecidos por escrito. Dependiendo del producto, se
entrega al cliente o se coordina el transporte para enviarlo a donde sea necesario. La salida
de materiales tiene que ir firmada por una personal autorizado. La entrega se da contra

factura.
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Es importante destacar que Matelpa cuenta con una flotilla de vehiculos moderna que
incluye carros tipo pick up para que los ingenieros puedan hacer sus visitas a los proyectos,
camiones para distribuir materiales, gruas y otros equipos especiales. Asimismo, hay

procedimientos de flotilla para darle el correcto uso y mantenimiento a los vehiculos.

Por otro lado, si el cliente es un proyecto, la cadena de abasto se modifica puesto que los
tiempos de entrega no son inmediatos. Ademads, los requerimientos de materiales cambian a
lo largo del tiempo puesto que el proyecto va cambiando también. Si hay algun equipo o

material que es muy especializado, se debe realizar un pedido especial e importar.

I1.2.4 Clientes

A inicios de la década de los noventa, las ventas de Matelpa dependian mayoritariamente de
las plantas agricolas Del Monte y los desarrollos de Papagayo. No obstante, ambas fuentes
de ingresos se contrajeron en 1994 y la compaiiia paso de tener 89 colaboradores a 7. Tres
afnos después, se decidio que iban a diversificar su cartera de clientes para disminuir el

riesgo.

Actualmente, segun Jorge Padilla Chacon (2015), Matelpa tiene diferentes tipos de
consumidores segtn el tipo de solucion que precisan. De esta manera, algunos de los

principales clientes en los diversos ramos son:

= Desarrollo industrial: Chiquita, Del Monte, Dole, Macopa, Palmatica.
= Desarrollo inmobiliario: Casa Max, Fomento Urbano, Grupo Condal, Desarrolladora

Laguna, Lomas del Mar.

. Ecologia, ambiente y energias limpias: Todos los clientes de los otros ramos.
. Infraestructura y equipamiento: Telefonica, Tigo.
= Terminales de contenedores: Grupo Tical, Maersk, Seldeca, Transportes Gash,

Transportes Grant.

Respecto a la estructura de concentracidén de estos clientes para la compaiiia, se aplica el
principio de Pareto que expone que “existen muchos problemas sin importancia frente a solo
unos pocos graves. Segun este concepto, si se tiene un problema con muchas causas, es
posible afirmar que el 20% de las causas resuelven el 80% del problema y el 80% de las

causas solo resuelven el 20% del problema” (Caldas & Murias, 2008: 57).
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En este caso, el principio de Pareto aplica porque el 20% de los clientes genera el 80% de las
ventas. Sin embargo, no se puede asegurar que el 20% corresponda cada afio a los mismos
consumidores, pues al tratarse en muchas ocasiones de grandes proyectos de
infraestructura, la probabilidad de que un desarrollador vuelva a hacer un nuevo proyecto de

esa magnitud al afio siguiente es baja.

El grado de lealtad de los clientes de Matelpa es alto porque la compaiiia les ofrece una
solucidn integral para todos sus requerimientos. Ademas, el trato personalizado hace que la
relacién sea cordial, e inclusive algunas veces amistosa. El servicio post-venta que se ofrece
es otorgar una garantia de dos afios por los trabajos realizados (25 afios en el caso de paneles

solares) y se realiza una visita de inspeccion en el primer aniversario del proyecto.

Matelpa no maneja descuentos, programas de acciones comerciales ni otros tipos de
incentivos para los consumidores. Algunos tipos de clientes son mas sensibles al precio que
otros, por lo que la empresa estd intentando migrar a rubros menos saturados que permitan
mayor flexibilidad de los precios. Sin embargo, si se ha observado una tendencia a margenes

mas estrechos a través de los anos.

A pesar de la extensa cartera de clientes que se tiene en este momento y a que las metas de
ventas estan alrededor de diez puntos porcentuales arriba de lo previsto, la Gerencia General
de la empresa no prevé crecimiento en las ventas para el cierre del afio fiscal de 2015. Sus
prondsticos son conservadores debido a que consideran que el clima politico y la falta de

claridad en el rumbo del pais son desfavorables para el negocio.

I1.2.5 Competidores

Para Jorge Padilla Chacon (2015), los principales competidores en los diferentes segmentos

son:

= Almacenes eléctricos: Almacén Mauro, IESA, Singe.

. Construcciones de media tension: Electronica Industrial, Coriem.

= Electromecdnicas: Gamboa y Matamoros Asociados (GAMA), Ingeléctrica, Lucas

Ingenieros.

El posicionamiento de mercado de los competidores es variable dependiendo del sector

donde se desenvuelvan. A su vez, no hay ninguna empresa que concentre una gran porcion
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del mercado, sino que todo estd repartido entre varios competidores. Matelpa tiene la

capacidad de absorber crecimientos de la demanda iguales al crecimiento del mercado.

La Gerencia General de Matelpa considera que las barreras de entrada mas importantes de la
industria son la curva de aprendizaje, el capital humano capacitado y la inversion econdmica
inicial. Inclusive, los competidores nuevos son usualmente personas que son colaboradores

de alguna compaiiia posicionada en el mercado y deciden emprender.

Por otro lado, estiman que las barreras de salida son bajas. La mayor de ellas estd
relacionada con las garantias de los productos y servicios que la compania tiene que ofrecer

aun después de haber cerrado. Muy pocas empresas se han mantenido por muchos afios.

El principal instrumento de competencia que utilizan los competidores es la red de
contactos. De esta manera, muchos de los clientes se generan por buenas referencias de un
consumidor a otro o porque ya han trabajado otros proyectos en conjunto con la compaiiia

en el pasado y han resultado de manera satisfactoria.

Jorge Padilla Chacdén (2015) expresa que una de las ventajas que Matelpa tiene sobre sus
competidores es que se adapta facilmente al cambio y a las condiciones del mercado, a
diferencia de otras empresas. Por ejemplo, dependiendo del nivel de bonanza econémica del
momento, la compania ha tenido entre 40 y 150 colaboradores. Estos cambios drasticos son
faciles de hacer puesto que cuentan con la infraestructura y el mobiliario para que esas

personas puedan trabajar en condiciones dptimas.

La Gerencia General esta consciente de la posibilidad de que sus competidores se integren
verticalmente y puedan comenzar a ofrecer soluciones integrales como lo hace Matelpa. Sin
embargo, ellos ya se estan preparando internamente para dar un salto mas alld cuando eso

suceda, mediante tacticas como la diversificacion.

I1.2.6 Proveedores

De acuerdo con Mariangela Padilla (2015), Matelpa ha utilizado una estrategia de pago al
contado o en ocho dias en lo que respecta a las cuentas por pagar, logrando beneficios con
los proveedores y creando un excelente récord crediticio con ellos. Una manera de lograr
pagar al contado es a través de inversiones realizadas por la misma familia Padilla, quienes

reciben a cambio el monto del descuento.
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Gran parte de los proveedores son las compaiias con las cuales tienen representacion,
expuestas con anterioridad. La mayoria de ellos son fabricantes y también se aplica el
principio de Pareto: 20% de los proveedores abastecen el 80% de los requerimientos de la
compafiia. Asi también, ellos venden a todos los competidores, aunque los términos de
negociacidon con cada empresa son distintos. De igual manera, en algunas ocasiones tienen
proveedores de servicios como las pruebas Hi-Pot o el transporte que deben subcontratar

cuando toda la flotilla esta ocupada.

Las companias pueden cambiar de proveedor con relativa facilidad, puesto que hay varios
homogéneos en cuanto a precio y calidad. No obstante, los proveedores también cuentan
con poder negociacién, por lo que tienen capacidad de incrementar precios, reducir la

calidad de los productos, limitar la oferta y poner metas de ventas.

I1.3 El entorno

Las companias no laboran de manera aislada, por el contrario, son afectadas por las
decisiones tomadas por otros agentes econoémicos, como los entes reguladores, el gobierno y
los mismos ciudadanos. En consecuencia, es importante conocer la opinion de la alta
gerencia de Matelpa respecto a los aspectos socioeconomicos, legales y tecnolégicos en la

actualidad.

Es asi como la Gerencia General de Matelpa expresa que es muy conservadora respecto al
panorama politico, economico y social en el pais. Esto lo han trasladado a sus metas internas
siendo estas similares a las del afio anterior, por lo que no proyectan ninguin crecimiento. No
obstante, estan trabajando arduamente para sobrepasar las metas propuestas. Por el

momento, no pronostican mejoras en este ambito hasta 2018.

En el ambito legal, para que una empresa realmente compita en este &mbito en Costa Rica,
debe estar autorizada por instituciones como CNFL, Coopeguanacaste, Coopelesca,

Coopesantos, la ESPH, el ICE y la JASEC.

A su vez, los ingenieros y arquitectos que trabajan en Matelpa, asi como la compaiiia en si
tienen que encontrarse inscritos y activos ante el CFIA. También, la empresa forma parte de

la Camara de la Construccidn y de la Asociacién Costarricense de Energia Solar.
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Ademads, deben contar con patente comercial para poder operar y deben estar al dia con
todos los requerimientos del Instituto Nacional de Aprendizaje. También, cuentan con
diversos tipos de pdlizas, puesto que requieren estar cubiertos por el riesgo que representa el

trabajar en esta industria.

Adicionalmente, debido a que la tecnologia en esta industria cambia constantemente, Jorge
Padilla Chacon (2015) expone que se debe invertir mucho en capacitaciones para mantener a

todos los colaboradores actualizados con las tendencias del mercado.

El capitulo II de la presente investigacion mostré a la compaiiia desde todos los dmbitos
desde la perspectiva de la alta gerencia de Matelpa, lo cual permitird contrastar la
percepcion de la Junta Directiva con un andlisis de la realidad en el capitulo No. III de este

estudio.
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II1. Analisis de Matelpa

En el capitulo II, la alta gerencia de Matelpa expresé su punto de vista acerca de las
generalidades de la compaiiia, los temas relacionados con la definicidn de la estrategia y las
perspectivas incluidas en el CMI, y la relacién de la empresa con los diferentes agentes
econdmicos y el entorno. Por consiguiente, el capitulo III presentard un andlisis de la

informacién provista por Matelpa.

Para realizar dicho andlisis, primero se deberd conocer la justificacién por la cual se debe
realizar un proceso de planificacion estratégica a través de un CMI para la compaiiia.
Posteriormente, se expondran las principales actividades que se llevaran a cabo para poder

implementar dicha metodologia.

Asimismo, se analizara la empresa interna, externamente y respecto a su entorno, tomando
en consideracion el marco estratégico y las diferentes perspectivas. Finalmente, con los

datos obtenidos, se procedera a realizar un analisis de FODA.

I11.1 Justificacion de la investigacion

Tomando en cuenta que Matelpa es una compaifiia familiar que ha ido adaptando sus
procesos de formulacidn estratégica y operativos a los cambios externos y del entorno de
una manera informal, resultard sumamente beneficioso para la empresa modificar dichos

procesos para realizarlos de manera mas eficiente y con informacion mds acertada.

De esta manera, el CMI aportara la Junta Directiva y a la alta gerencia una herramienta que
lograra facilitar la comprension de la brecha existente entre lo que se esta realizando en la
actualidad y las metas que se esperan alcanzar en el futuro. Esta herramienta también
asegura que lo anterior se realice de manera objetiva, puesto que se definen una serie de
indicadores atados a mediciones particulares en distintas areas. Esto hace que el proceso de
gestion estratégica sea menos moldeable a los deseos de los tomadores de decisiones y

refleje realmente la realidad.

La aplicacién del CMI permitira a su vez que Matelpa logre traducir su marco estratégico en
acciones puntuales que realmente tienen repercusiones en el diario desarrollo de la

compafia. Ademdas de monitorear el desempefo, los diferentes indicadores seran en si
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mismos una manera en la cual la empresa logre transmitir su vision y misién a los

colaboradores.
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I11.2 Metodologia de la investigacion

Para el presente capitulo, se realizara un analisis de la informacién dada por la compaiiia
tomando en consideracidn el punto de vista de la autora al contrastar la situacion actual de
la empresa con el escenario ideal mencionado en diferentes fuentes bibliograficas,
especialmente Kaplan & Norton (1996), quienes son reconocidos como grandes exponentes
del CMI. De este analisis se obtendran las fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas
de la Matelpa, que deberdn ser tomadas en consideracion para la elaboracion de los

objetivos y el establecimiento de indicadores.

Posteriormente, se llevardn a cabo una serie de actividades divididas en: arquitectura del
programa de indicadores, definicion de los objetivos estratégicos, seleccion de los
indicadores estratégicos y construccion del plan de implementacidon. La arquitectura del
programa de indicadores se expondra a lo largo del capitulo III, mientras que los demas

items son parte de lo que serda especificado en el capitulo IV.

. Arquitectura del programa de indicadores

o Reestructurar el marco estratégico de la compafiia para que contemple las
mejoras propuestas y sea la base del CMI. Es importante lograr obtener claridad
y consenso de todas las personas respecto a la estrategia.

o Definir las diferentes unidades estratégicas de negocios (UEN) de la compania.
Estas podrian o no coincidir con los departamentos de la empresa.

o Determinar los vinculos entre cada UEN y la compafiia como un todo. Esta etapa
evitara que el crecimiento de las diferentes UEN se realice de manera

descoordinada.

. Definicion de los objetivos estratégicos: Se realizara una reunidn con las distintas UEN
para definir cudles seran los principales objetivos de dichas 4reas y cémo esos
objetivos se interrelacionan con los demds departamentos y aportan al marco

estratégico de la empresa.

. Seleccidén de los indicadores estratégicos
o Nuevamente, se reuniran las distintas UEN para crear los indicadores que

permitan alcanzar los objetivos definidos.
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o Identificar cudles son las fuentes de informacion necesarias para obtener cada
uno de los indicadores, asi como qué recursos adicionales se requieren para su
procesamiento y divulgacion.

o Tanto los objetivos como los indicadores deben validarse con la alta gerencia y la

junta directiva de Matelpa.

Construccidon del plan de implantacion: Se desarrolla un esquema de trabajo para

comenzar a implementar el CMI en cada UEN.



48

I11.3 Analisis de la estrategia de la compaiiia

El andlisis de Matelpa debera considerar un estudio de la compaiiia a lo interno, asi como su
desarrollo en el mercado y la posibilidad de reaccionar ante las diferentes situaciones que
ocurren en su macroentorno. De esta manera, se contrastard la informacion obtenida a

través del personal de la empresa con la situacién deseada.

I11.3.1 Andlisis interno de la empresa

El analisis interno de Matelpa contemplard una comparacion entre la manera como debe
formularse un marco estratégico y la estructura realizada en la actualidad. Estos mismos

contrastes se realizardn para las perspectivas relacionadas con la compaiiia en si misma.

Marco estratégico

De acuerdo con Thomson, Peteraf, Gamble & Strickland (2012), la redaccién de una
declaracidn de vision de una compariiia debe: Presentar una imagen clara del rumbo de la
empresa, describir el curso estratégico que trazd la directiva, ser especifico para poder ser
utilizado como guia, ser flexible a las circunstancias del mercado, estar dentro de las
posibilidades razonables de las capacidades de la compaiiia, beneficiar a los diferentes

agentes en el largo plazo y ser facil de recordar.

Por otro lado, la vision no debe: Ser ambigua o incompleta, hacer referencia a lo que fue o es
actualmente, emplear un tono demasiado amplio o general, ser poco inspiradora, ser
genérica, recurrir solo a superlativos ni ser demasiado extensa. Las visiones se enumeraran

de la siguiente manera:

1. “Ser la empresa lider en brindar soluciones integrales rapidas, innovadoras y amigables
con el medio ambiente” (Matelpa, 2014b: 10).

2. “Ser el proveedor lider en brindar soluciones integrales, que abarcan una combinacién
de los recursos humanos mads altamente calificados y tecnologias de punta, a los
precios mas competitivos del mercado y orientados al servicio al cliente, asi como
también generar valor econémico a nuestros accionistas y desarrollo social a nuestro

pais” (Matelpa, 2014b: 11).
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€« 4 . . . .
Ser una empresa lider en el nicho de negocios en el que estamos insertos, reconocida
como una empresa profesional, rigurosa en el logro de la calidad y comprometida con

la seguridad y salud en el trabajo” (Matelpa, 2014b: 12).
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Por consiguiente, en las Figuras No. o5 y No. 06 se analizaron los tres borradores de vision que tiene Matelpa para conocer cudles
son los aciertos y desaciertos de cada redaccion. De esta manera, se puede apreciar que la visién que estd mejor formulada es la
primera. No obstante, es importante que proyecte una imagen clara de la posicién de mercado que se quiere conseguir y evite ser

ambigua o estar incompleta.

Figura 5| Caracteristicas deseables en la redaccion de la declaracion de la visién

Vision Imagen Curso Especifico Flexible Razonable Beneficiar a | Facil de
clara estratégico agentes recordar

No. o1 No Si Si Si Si Si Si

No. o2 No Si Si No Si Si No

No. 03 No No Si No Si Si Si

Fuente: Elaboracién propia.

Figura 6| Caracteristicas no deseables en la redaccién de la declaracion de la visién

Vision Ambigua Referencias | General Poco Genérica Superlativos | Extensa
pasadas inspiradora

No. o1 Si No No No No No No

No. o2 No No No No No No Si

No. o3 No No No No No No No

Fuente: Elaboracién propia.
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Es asi como el principal problema que presenta esta definicién es que una persona no puede
saber el giro de negocio que esta compafiia quiere mantener o incursionar en el futuro a
través de su lectura. Por lo tanto, se propone modificar levemente esta redaccion de la

siguiente manera:

“Ser la empresa lider en la industria electromecanica y de telecomunicaciones en brindar
soluciones innovadoras, integrales, precisas y comprometidas con la calidad y el medio
ambiente”. Esta nueva definicion es enfocada, ficil de recordar, factible, alienada con los

deseos de la junta directiva y con buen sentido de negocios.

Respecto a la mision de la compafiia, Thomson et al. indican que la formulaciéon de una

declaracion de mision debe contener lo expresado a continuacion:

. “Identificar los productos o servicios de la compaiiia.

" Especificar las necesidades del comprador que se pretende satisfacer.

. Identificar los grupos de clientes o mercados que se empeiia en atender.
. Precisar su enfoque para agradar a los clientes.

" Otorgar a la compaiiia su identidad propia” (2012: 27).

Como fue expuesto, la mision de Matelpa es: “Ofrecer soluciones de construccion en
infraestructura eléctrica, mecanica y telecomunicaciones a nuestros clientes, brindando un

servicio profesional, personalizado y de alta calidad” (Matelpa 2014b: 2).

Los productos y servicios que ofrece la compaiiia son electromecdnicos. Las necesidades del
cliente es tener soluciones integrales y de calidad. Sus principales clientes son desarrollos
industriales e inmobiliarios, terminales de contenedores y empresas que requieran servicios
de infraestructura y equipamiento, basicamente clientes que requieren soluciones en el area

de construccion. El enfoque que Matelpa desea dar es orientado al servicio al cliente.

Por lo tanto, se propone que la mision de la compafiia sea modificada levemente para incluir
todas las recomendaciones que da la literatura: “Ofrecer soluciones integrales en
infraestructura electromecanica y telecomunicaciones a nuestros clientes en el drea de

construccion, brindando un servicio profesional, personalizado y de alta calidad.”
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Ademas, se considera que el proceso de seleccion de los valores de la compaiiia fue realizado
de manera adecuada, puesto que contemplo a todos los miembros de la empresa y se fue
ejecutado de manera formal. Asimismo, la divulgacion de los valores y el como se han ido

aplicando en el quehacer cotidiano de la compania son considerados adecuados.

Tipo de estrategia actual

La junta directiva de Matelpa tiene claro hacia donde deben enfocar sus esfuerzos y cudl es
la estrategia que estan siguiendo. Sin embargo, no esta claramente definida ni expuesta en
algin documento formal en donde se mencionen cudles son las ventajas y desventajas, asi

como los factores en los cuales deben focalizarse.

Por lo tanto, de la informaciéon obtenida se puede extrapolar que la compafiia no esta
interesada en ofrecer los precios mds bajos del mercado, puesto que esto implicaria cambios
sustanciales en la calidad del producto, y como se vio con anterioridad, la calidad es uno de

los factores clave mencionados en la vision de la empresa.

No obstante, Matelpa si se ha esforzado en obtener mejores precios que la competencia en
articulos de una calidad determinada. Es decir, sus precios no son los mejores del mercado
pero pueden ofrecer un precio competitivo en diferentes productos que tienen excelente
calidad gracias al hecho de que son distribuidores directos de las principales casas

fabricantes.

De igual manera, la compaiiia tiene como objetivo comercial un segmento de compradores
especifico, que aunque pueden clasificarse de acuerdo con sus necesidades en varios grupos,
al final son clientes especializados que conocen los productos y buscan soluciones

particulares para sus requerimientos.

Es asi como se extrae que la estrategia utilizada por la empresa es la de mejores costos del

proveedor, la cual

ofrece a los clientes mas valor por su dinero al incorporar atributos de producto de
buenos a excelentes con un costo menor que los rivales. Ser el fabricante “de mejores
costos” de un producto superior permite que una empresa ofrezca menores precios
que sus rivales con productos de atributos superiores semejantes. Esta opciéon es una
estrategia hibrida que mezcla elementos de las estrategias de diferenciaciéon y de
costos bajos de un modo unico. (Thompson et al., 2012: 132).
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Se considera que esta estrategia es apropiada porque Matelpa ya cuenta con una base de
clientes que estan enfocados en el valor que generan sus soluciones, a diferencia de los
demas competidores del mercado. Por lo tanto, su enfoque no debe centrarse en
compradores que estén buscando optimizar su presupuesto solamente, sino que puedan

valorar el equilibrio adecuado entre calidad y precio.

Proceso de toma de decisiones

El proceso de toma de decisiones en Matelpa, al igual que en la mayoria de las compaiiias
familiares, esta centralizado en pocas personas clave, en este caso, los miembros de la
familia Padilla. Como se mencioné en capitulos anteriores, los propietarios de la empresa
son a su vez los miembros de la Junta Directiva, y el presidente de esta es el Gerente

General.

Por lo tanto, una de las ventajas de esta estructura es que todas las decisiones empresariales
estan alineadas a la perfeccién con los deseos de los accionistas. A su vez, las decisiones se
toman de manera mas rapida puesto que deben discutir con menos personas, por lo que es

mas facil llegar a un acuerdo.

Sin embargo, esto también presenta algunos inconvenientes, como lo es la rigidez. “Los
patrones de conducta muy arraigados, pueden limitar seriamente las acciones de cambio
que el mercado requiere e impiden su funcionamiento para el futuro de la empresa”
(Rongquillo, 2006: 12). De esta forma, cuando la maxima autoridad toma una decisién, puede

presentar cierta dificultad el hacerlo cambiar de opinion.

En el caso de Matelpa, las decisiones de nivel estratégico son tomadas por la Junta Directiva,
que esta conformada a su vez por el Gerente General y varios gerentes de departamento. Las
decisiones tacticas las toman las mismas personas pero en su calidad de gerentes. Mientras
que las decisiones operativas del dia a dia son tomadas por el personal en general. Se
considera que el proceso de toma de decisiones debe ser revisado de manera que se
empodere mds a los gerentes en sus decisiones tacticas y se formalice en un documento

escrito.

También, la sucesion del poder suele generar conflictos en las companias familiares. Sin

embargo, Matelpa ha logrado definir cudles son los roles de cada uno de los miembros de la
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familia cuando el padre atin contintia con vida. Esto es conveniente, pero debe establecerse
por escrito para evitar malentendidos en el futuro. Es asi como se podria contemplar que la
compafiia pasara de un propietario que tiene el control de la empresa a una sociedad de
hermanos. Sin embargo, si se piensa que Matelpa perdurara en el tiempo y se dara un

traspaso generacional, se podrian ir sentando las bases para hacer un consorcio de primos.

Unidades Estratégicas de Negocio (UEN)

Una UEN es aquella parte de la compafiia para la cual se puede establecer una estrategia
personalizada y diferente a la de otras. Por lo tanto, el CMI puede implementarse para una
UEN, varias o para toda la empresa. En el caso de esta investigacidn, se aplicard para
Matelpa en general, pero es importante definir cudles son estas UEN a fin de que

posteriormente la compariia pueda definir estrategias especificas para ellas.

Debido a que la empresa vende bienes y también ofrece servicios, es conveniente dividir la
estrategia general en dos partes. A su vez, como los bienes se ofrecen al detalle a personas
particulares pero también a compaiiias, la estrategia particular podria diferir en enfoque y

acciones concretas, por lo que también seria aconsejable que estas fueran UEN distintas.

De esta manera, se pueden establecer las siguientes UEN para Matelpa:

. Venta de bienes a particulares
. Venta de bienes a compaiiias
. Venta de servicios a companias

Cabe destacar que para efectos de esta investigacion se considera prudente primero realizar
una estrategia general para toda la empresa, para después incursionar en estrategias
particulares por UEN. Este ultimo punto se escapa del alcance especificado en este trabajo,
pero es fundamental que la compaiiia lo tome en consideracion para las actualizaciones que

realicen del CMI en el futuro.

Es factible establecer una sola estrategia para todas las UEN porque los vinculos entre ellas
son fuertes, ya que los bienes que se venden suelen ser similares para particulares y
compaiiias, la mayor parte de los procesos que las atafien son centralizados y el enfoque con

los clientes es integrado.
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Perspectiva de capacidades estratégicas

(4

La perspectiva de capacidades estratégicas “... proporciona la infraestructura que permite
que se alcancen los objetivos ambiciosos de las otras tres perspectivas. Los objetivos de la
perspectiva de crecimiento y aprendizaje son los inductores necesarios para conseguir unos
resultados excelentes en las tres primeras perspectivas del cuadro de mando” (Kaplan &

Norton, 1996: 177).

El andlisis de esta perspectiva se enfocara en tres puntos principales: Las capacidades de los

empleados, las capacidades de los sistemas de informacion y la delegacion de poder.

Las capacidades de los empleados

Las capacidades de los empleados pueden medirse de acuerdo con la satisfaccion, la
retencion y la productividad del colaborador. El nivel de satisfaccion del personal de la
compafiia es sumamente alto. A partir de conversaciones con el personal se logro
comprender que este tiene participacién en las decisiones de caracter operativo, los
funcionarios se sienten reconocidos cuando su trabajo estd bien hecho, tienen acceso a las
herramientas necesarias para poder realizar su trabajo de una manera correcta, se les insta a

proveer soluciones creativas a los problemas y se sienten apoyados por sus supervisores.

A su vez, el nivel de rotacion de los empleados es sumamente bajo. Muchos colaboradores
tienen varios afios de trabajar en la empresa y son considerados empleados de confianza.
Esto refleja que Matelpa ha creado las condiciones necesarias para que las personas

permanezcan en su puesto y los colaboradores poseen cierto grado de lealtad.

Actualmente, la compafiia no genera indicadores de productividad por persona, por lo que
es dificil saber cudnto aporta cada uno a la organizacion. Sin embargo, el trabajo que cada
empleado realiza es el requerido por sus supervisores, por lo que no se visualizan problemas
en esta area. Sin embargo, si es importante considerar este tema como un potencial

indicador del CMI.



Las capacidades de los sistemas de informacién

Los colaboradores cuentan con sistemas contables y de operaciones que los ayudan a
realizar su trabajo de una mejor manera. No obstante, mucha de la informaciéon que la
compaiiia produce esta en las mentes y el conocimiento de cada persona, y eso hace que no

necesariamente se encuentre a disposicion de los demas empleados para su uso.

Matelpa no cuenta con informacién fidedigna de como estan realizando los procesos
cotidianos sus competidores, ni tampoco tiene informacion de cudl es la estrategia que
siguen. La interpretacion global del entorno es realizada primariamente por los miembros

de la Junta Directiva.

Sin embargo, los colaboradores administrativos si tienen acceso a la relacion global de cada
cliente con la empresa gracias a las reuniones periddicas que se realizan. De dichas
reuniones se obtiene un reporte que indica los pasos por seguir con ese cliente en cada
departamento, pero no se generan estadisticas especificas que ayuden a tener datos

agregados de los clientes y poder hacer inferencias.

Delegacion del poder

Matelpa cuenta con cierto nivel de delegacién de poder en el sentido que el proceso de
toma de decisiones es compartido, como fue mencionado en el apartado respectivo. Sin
embargo, esto se realiza de manera muy informal, por lo que se podrian establecer procesos
especificos, montos o margenes de accion para los cuales un colaborador puede actuar o no;

asi como las responsabilidades que esto implica.

La delegacidon es una autoridad condicionada, por lo que habran de definirse los
limites de toda delegacion de autoridad y los deberes que asumen los delegados. Estos
limites pueden ser:

a) Generales, implicitos o mandatos, consecuencia de la necesidad que todas las
acciones sean adoptadas de acuerdo con la politica, los procedimientos y los
programas de la empresa...

b) Especificos o autorizaciones, que se formulan de manera clara y concreta
como: facilidades de los clientes hasta n millones, limitaciéon en los gastos, etc. (Gil,
2013: 320)

Por consiguiente, es importante que dichos procesos sean definidos de acuerdo con los

objetivos especificos que se estableceran en el CMI.
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Perspectiva de clientes

En la perspectiva del cliente del Cuadro de Mando Integral, las empresas identifican
los segmentos del cliente y de mercado en que han elegido competir. Estos
segmentos representan las fuentes que proporcionaran el componente de ingresos de
los objetivos financieros de la empresa. (Kaplan & Norton, 1996: 94)

A pesar de que Matelpa vende productos al detalle, la mayor parte del valor de sus ventas se
concentra en sus clientes empresariales. Estos pueden ser clasificados en diversos segmentos

de mercado de acuerdo con sus caracteristicas:

" Desarrollos inmobiliarios: Son empresas que generan proyectos de gran volumen pero
de poca cantidad. La satisfaccion de este cliente podria producir una venta futura en el
mediano y largo plazo, pero casi nunca en el corto.

" Desarrollos industriales: Al igual que el anterior, corresponde a proyectos grandes que
por su tamafio no ocurren con tanta regularidad. En este nicho tienen varios clientes
con gran nivel de lealtad que estan comprometidos con el servicio que la empresa ha
provisto por varios anos.

. Infraestructura y equipamiento: Son proyectos que usualmente estdn enfocados en el
area de telecomunicaciones. Pueden ser solicitados por compafias nuevas o que
requieran realizar algin tipo de remodelacién. Son proyectos de menor tamafo que
los inmobiliarios e industriales, pero que podrian ocurrir con mayor frecuencia.

. Tecnologias limpias: Este es un nuevo nicho de mercado en el cual estd incursionando
Matelpa. Es focalizado en la instalacion de paneles solares y demds equipo accesorio

requerido para medir el grado de eficiencia energética.

Los tres primeros segmentos estdn muy relacionados con el crecimiento del sector
construccion en el pais. A su vez, dependera de las condiciones macroeconémicas actuales y
esperadas, asi como del comportamiento de las tasas de interés en los mercados

desarrollados que puedan propiciar o desincentivar la I[ED en Costa Rica.

Por otro lado, el segmento de tecnologias limpias se vera impactado por temas regulatorios,
puesto que la generacion privada de energia en el pais estd limitada al 15% de la produccion
total. El resto estd en manos del ICE, con quien estd en discusion la continuidad de un plan

piloto de energia solar.
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La empresa no cuenta actualmente con un sistema de monitoreo de indicadores para medir
el incremento, la rentabilidad ni la satisfaccion de los clientes. Por lo tanto, estos son
indicadores que se deberan tomar en cuenta para su potencial inclusiéon en el CMI. Por otro
lado, al preguntar a diferentes tipos de clientes corporativos sobre su experiencia con

Matelpa se obtuvo las siguientes respuestas:

" Caja Costarricense del Seguro Social (CCSS): Se pudo cumplir con el tiempo de entrega
pactado en el contrato, a pesar de los atrasos ocasionados por la administracion

publica, es una empresa que recomiendo a mis colegas.

. Hacienda el Coyol: Asesoria brindada, responsabilidad y calidad de los trabajos que
hacen.
. Instrumet Metalmecanica: Capacidad técnica y constructiva, conocimiento del campo

que los caracteriza.

. Kirebe: Es una empresa seria, responsable y que brindan un excelente servicio al
cliente.
. Proyecto Sol Naciente: Capacidad de respuesta inmediata, buen precio y confianza.

De esta manera, se puede observar que estan satisfechos en términos generales, ya que
destacan ventajas como responsabilidad, calidad, conocimiento y buen servicio. Pero es
fundamental que el proceso de conocimiento de clientes y su nivel de satisfaccion sea

medido y sus resultados sean expuestos de manera formal.

Perspectiva financiera

Los objetivos financieros sirven de enfoque para los objetivos e indicadores en todas
las demas perspectivas del Cuadro de Mando. Cada una de las medidas seleccionadas
deberia formar parte de un eslabon de relaciones causa - efecto que culmina en la
mejora de la situacion financiera. (Kaplan & Norton, 1996: 71)

En la actualidad, no existe en Matelpa una manera de ligar directamente el rendimiento de
los demas departamentos con la realidad financiera de la compania. Es de conocimiento
general como funcionan las relaciones causa - efecto entre realizar una accion determinada
y su posible repercusion financiera, pero no hay indicadores que permitan cuantificar dichas

relaciones.

Los objetivos financieros difieren considerablemente dependiendo del ciclo de vida en el

cual se encuentre la compaiiia. Se debe considerar que la cantidad de productos y servicios,
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clientes y empleados ha crecido exponencialmente en los tltimos afios y que se considera

que esta tendencia se mantendra en el corto plazo.

Por otro lado, Matelpa ya tiene varios afos en el mercado, sus clientes lo conocen y tienen
lealtad a la compaiiia. Por esta razon, se deduce que la empresa se encuentra al final de su
fase de expansidn o crecimiento y se estd incursionando en la fase de sostenimiento. De esta
manera, es probable que la compaiiia trabaje con flujos de caja mucho mas restringidos en
segmentos de mercado nuevos, como lo es el de energias limpias. No obstante, en los

desarrollos inmobiliarios se podra esperar mayores rendimientos sobre el capital invertido.

Es asi como el CMI deberda considerar la incorporacién de indicadores financieros
correspondientes a ambas etapas de la vida de la empresa. Esto permitira ver el efecto que
tienen los segmentos nuevos sobre aquellos que se consideran mas estables. Asi, se deberan
establecer indicadores relacionados con crecimiento de ventas y mejoramiento de cartera de
clientes y también aquellos que tienen que ver con la rentabilidad de cada uno de los

negocios, siempre considerando el riesgo que pueden generar algunas inversiones.

De acuerdo con Kaplan & Norton (1996: 76-77), los indicadores financieros deberan ser

impulsados por los siguientes temas:

. Crecimiento y diversificacion de ingresos: Matelpa ha incluido diversos productos
nuevos a lo largo de su existencia y contintia buscando nuevos bienes y servicios que
ofrecer a sus clientes de acuerdo con sus necesidades.

. Reduccion de costos y mejora de productividad: Se deben establecer politicas de
costos para mejorar continuamente y ser mas eficientes con el uso de los recursos.

. Utilizacion de los activos y estrategia de inversion: La compaiia ha realizado
inversiones en activo fijo para contar con mejores instalaciones a beneficio del cliente
y de los colaboradores. Ademas, han invertido en equipo de computo de punta para

favorecer el acceso a informacion que aumente la innovacion.

A pesar de que la compania se ha esmerado por mejorar en cada uno de los puntos
indicados, es importante que el CMI favorezca que la empresa encuentre nuevos productos,
nuevas aplicaciones a los bienes y servicios que ya ofrecen, nuevos clientes y mercados,

nuevas relaciones y nuevas estrategias de precios.
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También se deberd considerar aumentar la productividad de los ingresos, reducir los costos
por unidad vendida, mejorar la mezcla de canales a través de los cuales los clientes pueden
realizar transacciones y reducir los gastos de ventas. A su vez, se debe conocer bien como es

la utilizacién de los activos que la compaiiia posee.

Perspectiva de procesos

De acuerdo con Kaplan & Norton (1996: 138), el modelo genérico de cualquier proceso

interno es el siguiente:

Figura 7| El modelo de proceso interno

: Iy Construc-
Identifica- Creacion - Entrega del -
- - cion del . Servicio al

cién del del bien/ . bien/ -

- bien/ L cliente
mercado servicio L servicio

servicio
Proceso innovacion Proceso operativo Proceso post-venta

Fuente: Elaboracién propia con base en Kaplan & Norton (1996: 138).

El objetivo de dicho proceso es la satisfaccion de necesidades de los clientes. En Matelpa, los
procesos se llevan a cabo de una manera fluida y sin contratiempos. Las personas saben
cudles son los procesos y qué es lo que deben hacer en cada una de las situaciones que se

presentan.

Sin embargo, dichos procesos no estan escritos ni compilados en ningin manual, por lo que
se puede dificultar la transferencia de su conocimiento si no se encuentran en la oficina las
personas que realizan una determinada tarea que forma parte de un proceso mayor o si
ingresa un nuevo colaborador a la empresa. Por lo tanto, se insta a Matelpa a formalizar

estos procesos y compilarlos en un solo documento.

La compaiiia trabaja bien con los procesos operativos actuales que tiene, por lo tanto, estos
deben formalizarse simplemente. Sin embargo, los procesos de innovacién y post-venta si
deben ser estructurados de una mejor manera para poder incrementar su efectividad. De

acuerdo con la literatura, algunas recomendaciones en esta area aplicadas a la empresa son:
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. Llevar a cabo el plan que tiene la Gerencia General de realizar reuniones periddicas
entre departamentos para propiciar el intercambio de informaciéon y mejorar la
manera como se realizan los procesos.

. Delegar trabajos cortos de investigacion por drea, donde se expongan nuevas
tendencias del mercado.

. Incentivar una cultura corporativa abierta al cambio y a cometer errores dentro de
ciertos parametros, puesto que usualmente le proceso creativo implica una tasa mayor
de equivocaciones que suelen compensarse con el descubrimiento de mejores maneras

de hacer las cosas.

" Estudiar constantemente mejores practicas de la industria.

" Ofrecer recompensas e incentivos a los trabajadores que hayan aportado soluciones
innovadoras.

. Eliminar cualquier obstdculo que se presente en términos de comunicacion.

. Llevar una bitdcora con la informacién de las visitas post-venta a los clientes y realizar

llamadas de seguimiento para asegurarse que el producto vendido trabaja de manera

adecuada.

Ademas, es importante destacar que la empresa no cuenta con un departamento o una
persona asignada al mercadeo. Por lo tanto, es muy importante que haya una persona
especializada en estos temas para que se pueda llegar al cliente de una manera mas precisa y
de acuerdo con las necesidades que tenga. Ello puede ayudar a la implementacion de
procesos internos relacionados con la gestion de marca, la imagen de la compaiiia y la

experiencia de compra con el cliente.

I11.3.2 Andlisis de Matelpa y el mercado

Un correcto andlisis de una compaiiia no puede dejar por fuera la interaccion de esta con los
demds agentes que se encuentran fuera de ella. En este apartado se expondran los
principales rasgos de los competidores de Matelpa y de los proveedores de los bienes que

ellos venden a sus clientes.

Competidores

Los competidores actuales y potenciales son aquellas compaiiias que se dediquen al mismo

giro de negocio de Matelpa, es decir, a dar servicios electromecdnicos para obras de
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infraestructura. De esta manera, se pueden encontrar gran variedad de empresas que
ofrecen sus servicios para las industrias informatica y médica, pero no seran consideradas

como competidores directos de la compaiiia.
Algunas de las compaiiias que se dedican a este tipo de obras son:

. Enersys: Alajuela. Servicios de energia (generacion, subestaciones, transmision,
distribucion, medicion y andlisis), infraestructura y telecomunicaciones (redes de
plantas interna y externa).

. Ingeléctrica: San José. Baja y media tension, seguridad y voceo, comunicaciones,
sistema de evacuacion convencional, sistema a presion convencional, sistemas
especiales, extraccidn de aire y aire acondicionado (AC).

" RYR: San José. Instalacion y suministro de bancos de transformadores; de tableros para
distribucion eléctrica, paneles de medidores y centro de control de motores; de
generadores eléctricos, transferencias automadticas y sistemas UPS; soporte y
consultoria eléctrica e ingenieria de valor; red de tuberias de sistemas contra
incendios.

. Selectrica: Limon. Disefio de instalaciones eléctricas de baja, media y alta tension,

construccion de redes, instalacion de transformadores, alquiler de equipos.

Ademads, otras empresas que laboran en el dambito son: Actividades Electroindustriales
(AEISA), Almax, Alta Sdnchez, Calderén & Cia, Circuito, Construcciones Eléctricas Peral,
Corelca, Corelbe, Corelsa, Deisa, EM Consultores, FSA Ingenieria y Arquitectura, IESA,
Instalaciones Eléctricas Naranjo (IENSA), Jy] Electromecanica, Kars Electromecanica,

Montajes Eléctricos SPE, Montelec y RYA Servicios eléctricos.

De acuerdo con Thomson et al., la rivalidad de los competidores es mayor cuando se dan los

siguientes factores:

. “... Mercados en que la demanda del comprador crece lentamente o va a la baja...

. Los compradores les resulta menos costoso cambiar de marcas...

. Los productos de los vendedores rivales se parecen mas...

. Hay capacidad de produccion sin utilizar, sobre todo si el producto de la industria

conlleva altos costos fijos o de almacenamiento...



63

. Se incrementa el nimero de competidores, y conforme se asemejan en tamafio y
fuerza competitiva...

. Aumenta la diversidad de los competidores en términos de direccion, objetivos,
estrategias de largo plazo que siguen, amén de los paises de origen...

. Hay barreras que evitan que las empresas no rentables salgan de la industria.”

(Thomson et al., 2012: 56-59).

De acuerdo con lo mencionado y tomando en consideracién que la demanda crece de
acuerdo con las variables macroecondmicas, el costo de cambiar de marca es alto por las
soluciones integrales que ofrece Matelpa, los productos con sus competidores directos son
similares, existe capacidad de produccién sin usar, existen muchos competidores en los
distintos segmentos aunque pocos de gran tamaiio, no existen competidores con el mismo
enfoque de Matelpa y las barreras de salida son bajas, se puede concluir que en esta

industria si estd presente la rivalidad, pero que su grado no es alto.

Proveedores

Los proveedores de Matelpa son compaiias de alto nivel destacadas internacionalmente por
la calidad de los productos que ofrecen. El poder de negociacion de los proveedores de esta
industria es sumamente alto porque los bienes que ofrecen son sumamente especializados,

por lo que acceder a ellos es mas complicado.

Ademas de ello, los productos que ofrecen los proveedores son esenciales en el proceso de
valor agregado que ofrecen Matelpa y sus competidores en el pais. De esta manera, no es
posible prescindir de ellos a la hora de ofrecer una solucion especializada. Asimismo, la

industria de proveedores estd dominada por pocos jugadores de gran tamarfio.

Existen proveedores de un rango de precios mucho menor al que ofrecen los proveedores de
Matelpa. No obstante, no es conveniente para la compaiiia hacer el cambio porque la calidad
se suele ver afectada, y este es un factor critico de éxito para la empresa. Por lo tanto,

aquellos proveedores que son de baja calidad, no son tan siquiera considerados por Matelpa.

De esta manera, se tienen que mantener relaciones cordiales con los proveedores de la
~7 « . .7
compaiiia, puesto que “los proveedores con fuerte poder de negociacién pueden socavar la

rentabilidad al cobrar precios mds altos a los miembros de la industria, lo que repercute en
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sus costos y limita sus oportunidades para encontrar proveedores que ofrezcan condiciones

mas ventajosas” (Thomson et al., 2012: 64).

No obstante, no todos los proveedores contardn con el mismo poder de negociacion. Por lo
tanto, al ser una fuerza de mercado tan sensible en esta industria, es recomendable que
Matelpa determine cudles de ellos poseen mayor y menor poder de negociacion, para que se

tome en cuenta esta informacién al realizar las compras.

I11.3.3 Andlisis de la compaiiia y el entorno

Como se ha explicado en incisos anteriores, gran parte del comportamiento de la demanda
de Matelpa estard muy relacionado con el crecimiento de la industria de la construccidn,
que a su vez tiene una relacion directa con el crecimiento de la economia como un todo. De
acuerdo con el Banco Central de Costa Rica (BCCR), las cifras correspondientes son las

expresadas en la Figura No. 08.

Figura 8| Costa Rica: Producto Interno Bruto y valor agregado por industria (variacién

porcentual interanual)

2014 2015 2018

Producto Interno Bruto real 35 34 4,1
Agricultura, silvicultura v pesca 3.7 26 27
Manufactura 2.4 05 35
Construccion 31 7.0 2B
Comercio, restaurantes y hoteles 3.7 39 37
Transporte, almac. ¥ COMmLunic. 58 57 56
Imtermediacidn financiera y seguros 7.2 6,7 6,9
Otros servicios prestados a empresas 39 53 56
Resto */ 17 23 29

*ncluye sericios de electricidad y agua: SIFMI; actividades inmobiliarias;
senicios de administracidn  publica v senicios comunales, sociales y
personaks.

Fuante: Banco Cantral de Costa Rica.

Fuente: BCCR, 2015: 29.

En ella se expone que la autoridad que define la politica monetaria en el pais considera que

en términos globales el Producto Interno Bruto (PIB), que es valor monetario de la
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produccion de bienes y servicios de un pais durante un periodo determinado, se mantendra

estable respecto al 2014 y tendrd una mejoria leve hasta el 2016.

Sin embargo, se espera que el sector construccion presente tasas de crecimiento de 7.0%

para el 2015, desacelerandose considerablemente en el 2016.

El avance previsto en la ejecucion de obra publica... y el incremento en obras civiles
destinadas a fines privados... explican la recuperacién de la construccion en 2015.
Para el 2016 se prevé una desaceleracion en su crecimiento por la finalizaciéon de
proyectos destinados a la generacion eléctrica, compensado por el avance en obras
de mejoramiento del Puerto Atlantico, de la red vial y de la infraestructura del sector
salud. (BCCR, 2015: 30)

De esta manera, Matelpa podra gozar de una mejoria en sus condiciones durante el 2015,
pero debe mantener precaucion porque parte importante de esta mejoria esta relacionada
con obras de infraestructura de caracter publico, que no son objeto de negocio para la
compaiifa. Esta informacién debe ser analizada por los tomadores de decision en la

compaiiia para poder colocar metas a los indicadores que se definan en el CMI.

Por otro lado, es importante destacar la situacion actual del mercado energético solar que
podria afectar el negocio de la compania respecto a los paneles solares. En 2011, se promulgd
la directriz No. 14 del Ministerio de Ambiente, Energia y Telecomunicaciones de Costa Rica
(MINAET), la cual incentivaba los planes piloto de generacion de energia renovable, como es

la instalacion de paneles solares.

A partir de ella se cred el Plan Piloto de Generacién Distribuida para Autoconsumo del ICE
para analizar nuevas tecnologias en pequefa escala hasta llegar a un tope maximo de 10
MW, el cual ya fue alcanzado este afio. A este momento, no se cuenta con regulacion
vigente, aunque se estd evaluando la norma AR-NT-POASEN publicada en 2014. Por lo
tanto, Matelpa debe esperar a conocer el resultado de dicha norma, puesto que esto puede

impactar este segmento de mercado.

I11.4 Andlisis de fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas

La exposicion de la situacién interna, externa y de entorno de Matelpa permite poder
analizar sus fortalezas y debilidades internas, asi como las oportunidades y amenazas a las
cuales se podria enfrentar. Esto permitird conocer las ventajas competitivas de la compafiia y

prepararse para posibles cambios en el mercado.
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II1.4.1 Fortalezas

La principal fortaleza de Matelpa es que, a diferencia de sus competidores -como se pudo
constatar en apartados precedentes- vende soluciones integrales en el drea electromecdnica
y no solamente productos especificos. De esta manera, una persona o compafia que
requiera algan bien en especial encontrard en la empresa un socio de negocios que estudiara

su solicitud y disefara a la medida una solucién particular al problema que se presenta.

Lo anterior va acompafiado por la calidad del personal que posee, especialmente en cuanto a
personal administrativo y de proyectos se refiere. Son personas que tienen estudios
relacionados con las areas que cubren y ademas poseen amplia experiencia en la industria y
en las tecnologias con las cuales trabajan. El equipo de ingenieria es muy completo y

profesional, y eso les permite inclusive ofrecer el servicio de obra civil.

También, el hecho de incorporar diferentes profesionales de muchos ambitos del
conocimiento hace que la empresa tenga una respuesta mds rapida a las necesidades del
cliente, ya que no tiene que realizar subcontrataciones a terceros para poder proveer un bien

o disefiar un servicio especifico.

Matelpa posee negociaciones directas con los proveedores, ademds de que son
representantes en Costa Rica de muchas marcas prestigiosas. Este hecho es reconocido por
los clientes, especialmente los mas sofisticados, que estan dispuestos a pagar mas dinero por

bienes de calidad reconocida.

También, su base de clientes esta sumamente diversificada aunque siempre enfocada en la
industria electromecanica. Consecuentemente, cuando algunos tipos de clientes presentan
una contraccion en su demanda, otros muestran un incremento, lo cual les permite
mantener un balance. A su vez, Matelpa puede trabajar con muchos clientes institucionales

debido a que cuenta con los permisos necesarios para hacerlo, como lo son CNFL e ICE.

111.4.2 Oportunidades

Matelpa tiene como clientes algunas grandes empresas desarrolladoras que son compaiiias
relacionadas con otras que se encuentran fuera del pais, principalmente en otros paises de
Centroamérica. De esta manera, la empresa podria aprovechar el contacto y el buen servicio

otorgado para expandir sus operaciones fuera del pais.
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Asi también, las empresas relacionadas con el sector construccién en Costa Rica son
limitadas, por lo que todas las personas del &mbito se conocen. Esto genera oportunidades
para que Matelpa realice reuniones estratégicas con estos agentes para poder ofrecer sus
nuevos servicios, haciendo ventas cruzadas. Por ejemplo, si realizé un desarrollo

inmobiliario, ahora puede ir a ofrecer paneles solares.

Esto se puede lograr realizando trabajos en el exterior pero continuando desde Costa Rica,
teniendo una sucursal en otros paises donde haya auge en el sector construccion (por
ejemplo, Panamd) o realizando alianzas estratégicas con otras compaiiias del ramo. La
compaiiia posee capacidad instalada suficiente como para lograr incrementos razonables en

la produccion de acuerdo con las exigencias del mercado.

Ademas, la empresa no maneja ninguin sistema de incentivos para que sus clientes compren
sus productos, por lo que podrian desarrollar estrategias que les permitan hacer sus bienes y
servicios relativamente mas atractivos para los clientes. Por ejemplo, se podria crear un
programa de lealtad para aquellas empresas como Dole, que han permanecido junto a

Matelpa a través de los afios.

La compaiiia podria ligar sus ventas anteriores con las ventas futuras, al mantener una base
de datos de los clientes y los servicios que se han provisto. Posteriormente, cuando el ciclo
de vida del bien o servicio ofrecido caduque, se pueden comunicar con ellos para ofrecer

nuevas alternativas y tecnologias mas actuales.

Finalmente, el avance de la tecnologia hace que constantemente se abran nuevas
oportunidades de negocios en el sector. De esta manera, si el personal de la empresa se
mantiene actualizado, podran aprovechar nuevos nichos y mercados que generen

rentabilidades atractivas al ser pioneros.

111.4.3 Debilidades

Matelpa es débil en cuanto a marco estratégico se refiere. La empresa tiene claro cual es su
norte y qué es lo que quiere alcanzar, pero esta claridad se limita al nivel de Junta Directiva y
alta gerencia. No obstante, la vision no esta definida, por lo que no ha sido transmitida en
todas las dreas de la organizacion. Sin una meta comun, los esfuerzos de los colaboradores

no estan alineados con el querer de los accionistas.
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A su vez, el crecimiento de Matelpa se ha dado de manera paulatina, pero la estructura
organizacional no se ha ido ajustando de igual manera. Es muy rigida, por lo que nuevas
tareas se incorporan a la estructura basandose en comodidad y no necesariamente en una
estructuracion logica. Esto ha llevado a que se pierdan sinergias que podrian mejorar la

efectividad y eficiencia de los procesos actuales.

Unido a lo mencionado, estd el hecho de que la empresa no cuenta con un departamento de
mercadeo que se encargue de manejar la imagen de la compaiiia y comercialice de manera
adecuada los productos y servicios que ofrece Matelpa a sus clientes. Al ser una empresa
mediana, la compaiiia deberia contar con al menos una persona que realice estas tareas,

especialmente para los segmentos de mercado que se encuentran en fase de crecimiento.

Adicionalmente, los procesos de innovacion se realizan de manera espontdnea y no se tiene
un espacio propicio para incentivar la creatividad y la exposicién de nuevas maneras de
hacer las cosas, a pesar de que se insta a los colaboradores a brindar soluciones innovadoras

a los problemas que se presentan.

A nivel gerencial no se conoce a profundidad el actuar cotidiano de los competidores, lo cual
impide tomar decisiones que cuenten con toda la informacion que deberia tener. Por lo
tanto, se deben explorar medios que hagan factible incrementar el conocimiento sobre los

demads agentes del mercado.

I11.4.4 Amenazas

Los competidores estan muy especializados en areas particulares de la cadena de valor de
Matelpa, lo cual le ha dado una ventaja competitiva muy fuerte a la compaiiia a la hora de
ofrecer soluciones integrales. No obstante, podria existir la amenaza de que los
competidores noten lo anterior y quieran integrarse hacia adelante o hacia atras segun
corresponda para ofrecer el mismo valor agregado. Sin embargo, esto requiere inversiones

de capital altas.

Una de las barreras mas importantes que tienen las otras compafias para ingresar al
mercado es la adquisicion de capital humano especializado, por lo que Matelpa podria
correr el riesgo de que otras empresas quieran ofrecerles mejores condiciones a sus

empleados clave. Lo anterior se mitiga levemente puesto que muchos de los colaboradores
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clave son miembros de la familia Padilla; no obstante, para aquellos que no lo son, la
compaiiia debe ofrecerles condiciones que sean al menos las de mercado, para evitar que los

empleados se vean tentados a cambiar de trabajo.

El entorno macroeconémico parece ir complicandose con el paso del tiempo, por lo que esto
podria presionar la demanda de bienes y servicios electromecdnicos. Ademads, los posibles
cambios regulatorios respecto al mercado de energias renovables podrian incidir
negativamente en la manera en la que se ofrecen estos bienes y servicios. Por ejemplo, parte
del valor agregado que se exponia cuando se vendian los paneles solares era que el residual

energético podia venderse al ICE, situacidén que podria no ser cierta en el futuro cercano.

En resumen, el presente capitulo de esta investigacion permitio analizar la estrategia de la
compaiiia, asi como los factores internos y externos que inciden en ella. Lo expuesto
permitié presentar un conjunto de acciones que dan soluciones claras y realistas para que la
empresa pueda identificar aquellas dreas de mejora sin descuidar sus fortalezas, de cara a las

oportunidades que se presenten con un plan preventivo contra las amenazas latentes.

En el proximo apartado, se utilizara toda la informacion generada hasta el momento para
definir los principales objetivos que deberia perseguir la empresa de acuerdo con su marco
estratégico y asi establecer una serie de indicadores que sean la base del CMI. Finalmente, se
expondrd una propuesta de operativa asi como una estimacion del costo de su

implementacion.
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IV. Diseiio de un plan estratégico para la compaiiia

El capitulo IV de la presente investigacion expondrd de manera detallada la propuesta de
plan estratégico para Matelpa a través de la herramienta del Cuadro de Mando Integral. Para
ello se considera el andlisis realizado con informacién provista por la compania, del cual se
extraen los factores criticos de éxito que hacen que la empresa destaque en su industria. Con
ello, se determinan objetivos e indicadores de acuerdo con cada perspectiva, que culminan

en un plan de accidn por cada area de Matelpa.

IV.1 Justificacion de la propuesta

Tal y como ha sido analizado a lo largo de este documento, la compania ha tenido un
desempeiio satisfactorio a través del tiempo, sin embargo, su estrategia se ha visto disefiada
de una manera informal. De esta manera, debido al crecimiento que ha tenido desde su
fundacion y las perspectivas de expansion futuras en cuanto a bienes y servicios se refiere, se

cree conveniente formalizar la estrategia.

Por esta razon, se propone la utilizacion del CMI, como herramienta para gestionar el plan
estratégico de la empresa. Este ayudard a definir los objetivos de cada drea de Matelpa,
considerando las cuatro grandes perspectivas sugeridas por la literatura: Capacidades

estratégicas, clientes, finanzas y procesos.

También, el CMI permitird cuantificar dichos objetivos estratégicos para que los gerentes y
la Junta Directiva puedan tomar decisiones correctivas a tiempo y conocer con bastante
rapidez la situacion actual de la compania, a través de un corto reporte que mostrara

periodicamente los indicadores en contraposicion con las metas establecidas.

Asi también, el CMI permite deducir con relativa precision todos aquellos recursos en los
cuales la empresa debe invertir para la consecucién de sus objetivos. Consecuentemente, es
posible determinar la factibilidad de los objetivos estratégicos propuestos con mayor

precision.

Finalmente, la implementacién del CMI también es importante puesto que ayudard a la Alta
Gerencia en la divulgacion de los objetivos estratégicos y las acciones pertinentes para cada

area funcional de Matelpa.
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IV.2 Factores criticos de éxito

La compaiiia cuenta con ciertos elementos que son particulares en su estrategia de acuerdo
con los bienes y servicios que ofrecen y los recursos, competencias y capacidades que poseen
y que los hacen diferentes a los demas competidores del mercado. Estos factores criticos de
éxito deben ser considerados en todo momento a la hora de disefiar y actualizar los
indicadores del CMI, puesto que son aquellos factores que la Junta Directiva no debe perder

de vista.

El principal factor critico de éxito de Matelpa esta relacionado con la capacidad que posee de
ofrecer un set de bienes y servicios variados, que finalmente terminan constituyendo una
solucién integral para sus clientes. De esta manera, por ejemplo, un consumidor puede
perfectamente solicitar el disefio civil de una infraestructura, su disefio electromecanico y la

incorporacién de paneles solares.

De igual manera, otro factor critico de éxito es que la compaiiia cuenta con la representacion
de diversas marcas internacionales de gran importancia en el ramo, lo cual facilita el acceso
a productos de alta calidad y reconocidos por los diferentes agentes econdmicos de la

industria.

A su vez, de acuerdo con sus clientes, la calidad en los trabajos que ofrecen es siempre
excepcional. Es asi como la compafiia puede ofrecer productos y servicios diferenciados a un
precio mayor que aquellos que otorgan bienes de menor calidad. Este factor es altamente
apreciado por sus clientes, quienes se han mantenido satisfechos a través del tiempo, lo cual
se puede constatar en la fidelidad que ellos tienen con la empresa al mantenerlos como

socios de negocios.

Finalmente, un dltimo factor critico de éxito identificado es la trayectoria estable y sélida
que Matelpa ha mostrado desde su fundacién. La compaiiia ha pasado por diversas crisis
internas y externas, al igual que sus competidores, sin embargo, no por ello han perjudicado

a sus clientes.

Todos estos factores se veran reflejados en una serie de objetivos estratégicos trazados de

manera acorde con la vision y mision de la empresa redisenadas en el capitulo III.
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IV.3 Objetivos estratégicos

Los objetivos estratégicos son metas propuestas para cada drea funcional de una compaiiia
« L.

para lograr los resultados que una empresa desee alcanzar. “El propodsito general de

establecer objetivos es convertir la visidon y mision en objetivos de disefio especificos”

(Thompson et. al., 2012: 28). Estos objetivos seran agrupados en cada una de las perspectivas

del CML

IV.3.1 Perspectiva de capacidades estratégicas

La perspectiva de capacidades estratégicas estara enfocada en tres objetivos estratégicos
relacionados con el cliente interno de Matelpa. Se entiende por cliente interno, todos
aquellos colaboradores que trabajan en conjunto con otros departamentos en tareas

especificas.

El primer objetivo estratégico esta relacionado con la satisfaccién del colaborador. Si los
empleados estdn satisfechos, usualmente se presentan mejoras en el desarrollo de procesos,
aumento de productividad, rapidez en la ejecucion de las actividades asignadas y mejoras en

la calidad y servicio al cliente.

En segundo lugar, se pretende trabajar en la retencion de los colaboradores, especialmente
aquellos en los cuales la compafiia tiene un alto interés de mantenerlos en el largo plazo,
como lo son la mayoria de los puestos administrativos. Para la empresa es muy costoso
realizar inversiones de largo plazo en algunos empleados y que estos decidan cambiar de

trabajo.

De igual forma, el tercer objetivo estratégico de esta perspectiva esta relacionado con la
productividad del colaborador. Este suele ser un resultado de las inversiones que la
compaiiia ha realizado en cada uno de los empleados y la experiencia que han adquirido con

su trabajo diario.

Estos tres objetivos permitiran evaluar a todos los colaboradores para saber si cada uno de
ellos esta alineado con la estrategia de Matelpa. Si alguno no lo estuviese, se podrdn tomar

las acciones correctivas necesarias o reemplazar de manera permanente al empleado.



73

1V.3.2 Perspectiva clientes

Se han definido cuatro objetivos estratégicos para la perspectiva clientes, enfocdndose
especialmente todos aquellos consumidores de productos que generan gran valor para
Matelpa, como lo son las empresas desarrolladoras en construccion. Por ende, el enfoque no
serd fuerte en clientes que compren al detalle. Como fue mencionado en el capitulo II,
alrededor del 80% de los ingresos provienen del 20% de los clientes. Es en este tltimo grupo

en el cual se centraran los esfuerzos de la compaiiia.

El primer objetivo estratégico es ofrecer lineas de producto completo. Este objetivo estd
sumamente ligado al principal factor critico de éxito de la compafiia. De manera que es una
meta que desea mantenerse monitoreada para asegurarse que su principal virtud continte

siendo explotada de manera adecuada.

El segundo objetivo es aumentar la satisfaccion del cliente, tanto durante el proceso de
negociacidon y venta como en el proceso post-venta. Si el consumidor esta satisfecho con los
bienes y servicios de la empresa, asi como con el servicio al cliente, es probable que las

ventas se incrementen en el futuro y que los consumidores mantengan lealtad con Matelpa.

El tercer objetivo es incrementar el nivel de comunicacion con los clientes. Actualmente, las
comunicaciones con el consumidor no se estdn monitoreando, no se dan de manera formal
ni estan a cargo de un solo departamento dentro de la compafiia. Por lo tanto, se pretende

mejorar esta gestion.

El cuarto objetivo es aprovechar las herramientas que ofrecen las tecnologias de informacion
y comunicacion para incrementar la eficiencia en los procesos. Es asi como se quiere hacer
uso de diversas herramientas que ya la empresa ha adquirido o analizado comprar, para que
la relacién con los clientes se vea mejorada, gracias a que se tendra un mayor conocimiento

de cada uno de ellos y de la cartera en general.

Estos objetivos permitirdn a Matelpa “identificar y medir de forma explicita las propuestas
de valor afadido que entregaran a los segmentos de clientes y mercados seleccionados”

(Kaplan & Norton, 1996: 94).
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1V.3.3 Perspectiva financiera

La ejecucion de toda accion dentro de una compaiia va a repercutir en la perspectiva
financiera, puesto que para llevar a cabo cada accion se requiere realizar inversiones que se
espera generen determinados ingresos que sean mayores que las inversiones mencionadas

en un porcentaje determinado.

Es comun que las diferentes empresas den seguimiento a los principales indicadores
financieros de liquidez, rentabilidad y solvencia. Sin embargo, es importante considerar que
para la implementacién del CMI, estos deben estar relacionados con la estrategia de la
compaiiia. A su vez, se debe considerar el ciclo de vida en el cual se encuentra Matelpa,

como fue expuesto en el capitulo III.

De esta manera, fueron definidos tres objetivos principales para la perspectiva financiera, los
cuales van de la mano con todos los demas objetivos definidos para cada una de las demas

perspectivas, como serd mostrado mds adelante en el mapa estratégico.

El primer objetivo estratégico es aumentar el crecimiento de la compaiiia en términos de
ventas y diversificar las fuentes de ingresos. Debido a que la empresa desea continuar
otorgando soluciones completas a sus clientes, la diversificacion de ingresos es un resultado

de las gestiones que se lleven a cabo en la perspectiva clientes.

El segundo objetivo es la reduccion de los costos operativos diferentes de la mano de obra, lo
cual incluye tanto costos directos como indirectos, como lo son los costos de adquisicion de
los bienes, los servicios basicos y los costos administrativos. La reduccién de costos podra
provenir de mejores condiciones de negociacién con los proveedores, disminucion de

desperdicios y otras acciones.

El tercer objetivo es la reduccion de los costos directos de mano de obra, puesto que este
suele ser un componente importante en muchos de los servicios ofrecidos, especialmente en
aquellos proyectos de tamafio pequefio. Por el contrario, la mano de obra en proyectos
grandes pierde preponderancia, pero igual contintia siendo un factor relevante para

considerar.
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1V.3.4 Perspectiva procesos

La perspectiva procesos contempla todos aquellos procedimientos que se tienen que llevar a
cabo dentro de Matelpa para lograr la consecucion de las metas. Por ende, fueron
determinados cuatro objetivos estratégicos para esta perspectiva, los cuales se exponen a

continuacion.

El primer objetivo estratégico es crear un manual electrénico de todos los procesos
operativos de todas las areas funcionales de la compaiiia. Actualmente, la compaiiia cuenta
con diversos procesos que no estan claramente especificados ni documentados. De esta
manera, se considera fundamental esta tarea para que se tenga claridad en los procesos y se

puedan desempefiar de manera adecuada.

El segundo objetivo es la evaluacion de los procesos existentes de acuerdo con la
retroalimentacién de los clientes y los colaboradores. Una vez que se tenga claridad en los
procesos existentes, se debe evaluar si dichos procesos pueden ser mejorados para
incrementar su efectividad y eficiencia, llevando a mejoras en el rendimiento de los

colaboradores y reducciones de costos.

El tercero es ofrecer productos innovadores a los consumidores. Este objetivo est4 ligado con
el principal factor critico de éxito de la empresa, por lo que se considera que se tienen que
implementar procesos de innovacion dentro de Matelpa para poder conseguir la meta

propuesta.

El cuarto objetivo estratégico es incrementar la rapidez en los servicios ofrecidos por la
compaiiia. A pesar de que no se han presentado inconvenientes en este sentido, se considera
que una mejora en este aspecto podria incrementar la diferenciacion de la empresa respecto

a sus competidores.

Los objetivos estratégicos diseflados especialmente para cada una de las perspectivas del
CMI estan interrelacionados entre si, como se puede apreciar en la propuesta estratégica que

se muestra en el siguiente apartado.



76

IV.4 Propuesta estratégica

La propuesta estratégica para Matelpa consiste en la redefinicion del marco estratégico, el
establecimiento de objetivos estratégicos y el diseio de una herramienta que permita el
monitoreo de la estrategia ideada. Los dos primeros items fueron llevados a cabo en el
capitulo III y en los incisos anteriores de este capitulo. La herramienta del CMI como tal se
expondra en los incisos siguientes. Sin embargo, la propuesta estratégica debe mostrar un

mapa estratégico como se exhibira a continuacion.

1V.4.1 Mapa estratégico

El mapa estratégico es un diagrama donde se observa claramente como todos los objetivos
estratégicos estdn relacionados entre si, puesto que para su puesta en marcha se requiere
interaccion de las diferentes perspectivas y, consecuentemente, de las diversas dreas

funcionales de Matelpa.

Figura No. o1| Mapa estratégico para Matelpa

: Productividad

Capacidades Satisfaccion del Retencion del
estratégicas (| del empleado colaborador ( - colaborador
T ———— r
Lineas de ! oy gt Tecnologias de
Clientes > producto Sami?g;'?en o i%r:zrl";?ecr"?: Informacion y
completo Comunicacion
N

Crecimiento en
ventasy

Reduccion de Reduccion de

Financiero diversificacion [¢ oggrsa:zs'os costzsecéigano
de ingresos
———
N [

-

ProcHS0S \__| Innovacion de N Rap«dg_z en Manual de Evaluacion de

productos servicios procesos procesos
- — & J
. J

Fuente: Elaboracién propia.

Con la definicidon del mapa estratégico, se puede proceder a instrumentalizar los objetivos

estratégicos mediante métricas de control.
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IV.5 Propuesta de métricas de control

Las métricas de control consisten en una serie de indicadores financieros y no financieros
que tienen como propdsito que los objetivos estratégicos sean puestos en prdctica. A su vez,
hacen que la Alta Gerencia se centre en aquellos inductores criticos para proceder con la
estrategia planteada. No se recomienda que el CMI cuente con mas de 16 indicadores puesto
que esto hace que la compaiiia se desenfoque y no preste atencidn a lo que es realmente

importante.

IV.5.1 Perspectiva de capacidades estratégicas

Los indicadores de la perspectiva de capacidades estratégicas son la encuesta de satisfaccion,
la rotacion del personal clave y el programa de capacitaciones por departamento. La
encuesta de satisfaccion consiste en una encuesta en la cual se le pregunta a un porcentaje

determinado de colaboradores, elegidos de manera aleatoria, cada mes aspectos como los

siguientes:

. “Participacion en las decisiones.

" Si se sienten reconocidos por haber hecho bien el trabajo.

" Acceso a informacion suficiente para poder hacer bien el trabajo.

. Si se les anima de una forma activa a ser creativos y utilizar la iniciativa.

. Si se sienten apoyados por los directivos.

. Si estdn satisfechos, en general, con la empresa” (Kaplan & Norton, 1996: 183).

El indice de rotacién de personal clave permite analizar si los colaboradores que se

consideran claves estan siendo mantenidos por Matelpa. El cdlculo es el siguiente:

Personas que ingresan — Personas que egresan

indice de rotacién = ( ) x 100

Total de colaboradores

A su vez, la productividad de los colaboradores se medirad a través de la asistencia de los
colaboradores a programas de capacitacion, ya que se espera que un empleado con mayores
conocimientos suaves y duros (técnicos) sea mas eficiente y eficaz. De esta manera, los

indicadores y sus metas pueden ser resumidos en la Figura No. o2.
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Figura No. oz2| Métricas de control de la perspectiva capacidades estratégicas

Objetivo estratégico Indicador Meta
CE1. Satisfaccién del | Encuesta de satisfaccion Indice de satisfaccién
colaborador mayor al 80%

2015: 100% colaboradores

encuestados

CE2. Retencion del | Rotacion de personal clave | <10% anual

empleado

CE3. Productividad del Programa de capacitacion @ 2016:100% de participacion
colaborador por departamento en algin  taller o

capacitacion
Fuente: Elaboracién propia.

IV.5.2 Perspectiva clientes

Los indicadores de la perspectiva clientes son la cantidad de categorias de productos por
cliente, la encuesta de satisfaccion a clientes empresariales, el nimero de oportunidades de
negocio por cliente y la implementacion de un software Customer Relationship Manager

(CRM).

Para medir que se ofrezcan lineas de producto completas a los clientes, se sugiere medir la
cantidad de categorias de bienes o servicios que cada uno de los clientes activos recibid. Esto
permitira conocer la situacion actual y disefiar estrategias posteriores para lograr realizar

ventas cruzadas.

A su vez, se puede realizar una encuesta de satisfaccidn al cliente. “Las encuestas regulares
sirven para medir de manera directa la satisfacciéon de los clientes. Ademads, también
resultan utiles para valorar las intenciones de volver a comprar y la posibilidad o disposicion
de los clientes a recomendar la empresa y la marca en cuestion a otras personas” (Kotler &

Lane, 2006: 146).



79

También, Carlos Alvarado, Gerente de Ventas de Matelpa S. A., indicé que para la compaiiia
seria prudente medir la comunicaciéon con el cliente a través de la cantidad de nuevas
posibilidades de negocio generadas. De otra manera, se corre el riesgo de estar controlando

comunicacion no efectiva, puesto que no llega a ningun resultado.

De igual forma, la empresa ha estado valorando la implementaciéon de un CRM para
clasificar y mantener de manera ordenada todos los contactos e informacién de su base de
datos de clientes, permitiendo que la interaccion con ellos ocurra de una manera mas
pertinente. De esta manera, los indicadores y sus metas pueden ser resumidos en la Figura

No. o3.

Figura No. 03| Métricas de control de la perspectiva clientes

Objetivo estratégico Indicador Meta

Ci1. Lineas de producto Cantidad de categorias de @ 2016: 2 categorias por cada

completo productos por cliente cliente activo

Ca2. Satisfaccién del cliente | Encuesta de satisfaccién a | 2015: 100% de clientes

clientes empresariales encuestados

C3. Comunicacion con el | Numero de oportunidades @ 2015: Tres oportunidades

cliente de negocio por cliente de negocio por cliente por
mes
C3. Tecnologias de | Implementacion de un | 2015: Adquisicion de la
Informacion y  CRM herramienta
municacion
Comunicacio 2016: Proceso de
documentacién

2017: Puesta en marcha

Fuente: Elaboracién propia.

1V.5.3 Perspectiva financiera

Los indicadores de la perspectiva financiera son la tasa de crecimiento interanual de ventas

por segmento, el margen bruto, el margen operativo y el costo de mano de obra como
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porcentaje de las ventas. La tasa de crecimiento interanual de ventas permitira conocer si
alguno de los segmentos en los cuales participa la empresa es mds o menos rentable. Dicho
indicador debe calcularse de manera real, es decir, sin tomar en consideracion la tasa de

inflacion, para determinar cambios verdaderos en el nivel de ventas.

El margen bruto representa el porcentaje de ventas totales retenido por Matelpa después de
incurrir en los costos directos, que son aquellos directamente asociados con la produccion
de los bienes y servicios que ofrece la compaiia. Asi también, el margen operativo indica la
proporcién de los ingresos de una empresa que queda disponible después de haber pagado

los costos directos y los gastos fijos. Las formulas correspondientes son:

Utilidad bruta . Utilidad operativa
Margen operativo =

Margen bruto =

Ventas Ventas

Finalmente, dada la importancia de la mano de obra en los proyectos de infraestructura,
especialmente en aquellos de menor tamafo, se desea medir el peso de esta variable sobre

las ventas de la siguiente manera para cada proyecto en especifico:

Costo de mano de obra

Ingresos del proyecto

De esta manera, los indicadores y sus metas pueden ser resumidos en la Figura No. o4.
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Figura No. 04| Métricas de control de la perspectiva financiera

Objetivo estratégico Indicador Meta

F1. Crecimiento en ventas y | Tasa de crecimiento | 2015: >0%

diversificaciéon de ingresos | interanual de ventas por

2016: >5%
segmento

F2. Reduccion de costos | Margen bruto 2015: >10%

operativos .

P Margen operativo 2015: >4%

F3. Reduccion de costos de | Costo de mano de obra/ | 2015: 15% - 20% para

mano de obra ingresos del proyecto proyectos grandes, 20% -
30% para proyectos

medianos, 30% - 40% para

proyectos pequefios
Fuente: Elaboracién propia.

IV.5.4 Perspectiva proceso