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Capitulo I: Contextualizacion y Descripcion de la Industria de
Administracion de Recursos Hidricos y Perspectivas Teodricas de la

Propuesta.

El presente capitulo abarca los aspectos tedricos necesarios para el analisis y
desarrollo de la propuesta de un Cuadro de Mando Integral para la Empresa
Consultora Costarricense para Programas de Desarrollo S.A., COPRODESA. Por
tanto, es de suma importancia situarse en la industria de la administracién de
recursos hidricos, dando a conocer su situacion y los diferentes participantes en el
giro de negocio de la empresa. Al respecto, se procedera con la descripcion de su

historia, principales participantes, productos, fabricantes, entre otros.

Por otro lado, se presentan los conceptos clave del modelo de Kaplan y Norton,
los principales aspectos que abarca el Cuadro de Mando Integral, la estrategia
empresarial y la matriz FODA, con el fin de brindar las bases conceptuales

necesarias para el desarrollo del proyecto.

1.1 Contextualizacion de la industria de administracion de recurso

hidrico
1.1.1 Recurso hidrico

El agua es una de las necesidades humanas mas basicas e indispensable para la
mayoria de las actividades, como: la agricultura, la produccién de energia, la
industria y la mineria. A sabiendas que esta impacta directamente en temas como
salud, educacion y medios de sustento, se considera determinante para un
desarrollo econdmico sostenible y favorecer la calidad de vida de las diferentes

poblaciones, a nivel mundial.



Debido al gran crecimiento de la poblacion mundial y la fuerte competencia por
este vital elemento de parte de los diferentes sectores econdmicos, se ejerce una
importante presién sobre los recursos hidricos que a su vez, evidencia una
cantidad insuficiente para cubrir las necesidades humanas y preservar los
caudales medioambientales necesarios, los cuales mantienen ecosistemas
saludables. En muchos lugares, las aguas subterraneas se han agotado, lo cual
deja un gran problema a las futuras generaciones, ya que no cuentan con las

reservas necesarias para hacer frente a la creciente variabilidad del clima.

El desmejoramiento de la calidad de este recurso, tiene impactos directos a los
ecosistemas terrestres y marinos, reduce la disponibilidad de agua dulce y
encarece su tratamiento. Segun Edwin Huffman (2014), “El acceso a saneamiento
y agua segura todavia esta fuera del alcance de 2500 millones de personas y
otros 768 millones, respectivamente, y se traduce en la pérdida de miles de vidas

diarias y miles de millones de dolares cada ano”.

Christopher Walsh (2016,) menciona que:

...de continuar con las préacticas actuales, el mundo enfrentara un déficit
del 40 % entre la demanda proyectada y el suministro de agua disponible
a fines de 2030. Actualmente, el 70 % del agua que se extrae a nivel
mundial se destina a la agricultura. Para alimentar a 9000 millones de
personas en el afio 2050 se requerira un aumento del 60 % en la
produccién agricola y del 15% en la extraccién de agua. El mundo
necesitara mas agua para la generaciéon de energia, pero hoy en dia mas
de 1,3 millones de personas aun no cuentan con acceso a electricidad.
Mas de la mitad de la poblacion mundial vive en zonas urbanas, y esta
cifra crece rapidamente. Las aguas subterraneas se agotan mas rapido de
lo que se reponen. En 2025, cerca de 1800 millones de personas viviran
en paises o regiones donde la escasez de agua sera total.

Al respecto, en Costa Rica, el acceso al agua potable es de un 99%, aunque
unicamente el 20% de la poblacidén esta conectada a las redes de alcantarillado.
La prestacion de los servicios de agua potable y saneamiento esta a cargo del
Instituto Costarricense de Acueductos y Alcantarillados (AyA), empresa operadora
de acueductos y alcantarillados mas grande del pais. Ademas del AyA, el servicio
lo prestan 31 municipalidades, 1500 Asociaciones Administradoras de Sistemas



de Acueductos y Alcantarillados Comunales (Asadas) y otros operadores, como la

Empresa de Servicios Publicos de Heredia (ESPH).

Instituto Costarricense de Acueductos y Alcantarillados (AyA)

El Instituto Costarricense de Acueductos y Alcantarillados (AyA) fue creado el 14
de abril de 1961 bajo la Ley N.2 2726, como respuesta a la dificil situacion de
escasez de agua potable para el Area Metropolitana de San José. Esto, aunado a
la necesidad de contar con un ente en el pais que centralizara las funciones de
inversién en obras nuevas, expansion y reposicion de las existentes asi como la

prestacidn de servicios de acueductos para la poblacion.

Es una institucién autbnoma del Estado costarricense, encargada de velar por el
acceso al agua potable de la poblacidén y la gestion de la infraestructura acuifera;
también realiza el cobro al servicio y tiene como misidon asegurar el acceso
universal al agua potable, de igual forma que al saneamiento de forma
comprometida con la salud, la sostenibilidad del recurso hidrico y el desarrollo

econdmico y social del pais.
Ofrece diversos servicios, los cuales entre ellos, se pueden mencionar:

» Laboratorio Nacional de Aguas

» Servicios al Cliente

» El Centro de Documentacién ( CEDI)
» Proyectos

* Gestién de ASADAS

* Programas Educativos



Asociaciones Administradoras de Sistemas de Acueductos y Alcantarillados

Comunales (Asadas)

Las Asadas son entes operadores de sistemas de agua en las comunidades, las
cuales surgieron a partir de pequenos grupos de vecinos que se organizan con el
fin de crear un acueducto generalmente rural, para abastecer a la economia. El

regulador de estos operadores comunales es el AyA, segun lo dicta su legislacion.
Dentro de sus principales objetivos se citan:

» La construccién, administracion, operacién, mantenimiento y desarrollo de
los sistemas de acueductos y alcantarillados delegados por el AyA.

e Otorgar el servicio publico de dotacibn de agua, en forma eficiente,
igualitaria y oportuna a todos sus clientes, sin distinciones de ninguna
naturaleza.

» Velar porque todos los sistemas, sus instalaciones de acueductos cumplan
con los principios basicos del servicio publico, tanto en calidad, cantidad,
cobertura, eficiencia y otros.

» Conservaciéon y aprovechamiento racional de las aguas necesarias para el

suministro a las poblaciones.

Empresa de Servicios Publicos de Heredia (ESPH)

Es una empresa fundada el 8 de marzo de 1976, la cual brinda servicios de
calidad en el sector de agua, energia, saneamiento, info comunicaciones y otros,
aportando valor y desarrollo a la sociedad mediante la mejora continua de su
gestién. No solo tratan de satisfacer la creciente demanda de servicios de agua y
energia, sino de brindar calidad y continuidad en la prestacion de estos. Los
servicios de agua y alcantarillado sanitario han venido mejorando desde que la

empresa se hizo cargo de ellos en sus inicios.

En los ultimos afos, han realizado adiciones y complementos a los servicios
ofrecidos en forma regular por la empresa, como lo son los estudios tarifarios y de

calidad, tanto de agua, como de energia eléctrica. Los mismos contribuyen a evitar
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el desperdicio de estos valiosos recursos y a optimizar su utilizacién, beneficiando
al usuario econémicamente y a la vez, llevando beneficios al medio ambiente. A la
fecha de este proyecto, han logrado un buen reconocimiento en el medio,

posicionandose fuertemente, en la provincia de Heredia.

Segun el ultimo Balance Hidrico Nacional anual citado por Reyes (2016), Costa
Rica dispone de un volumen de agua de 113,1 km3 al afo, de los cuales se estima
que 38 km3 se infiltran, produciendo la recarga de acuiferos. Segun estos datos,
Costa Rica posee un capital per capita de 24 784 m3 al afno. Con respecto a las
aguas subterraneas, en Costa Rica existen 58 acuiferos, de los cuales, de
acuerdo con su geologia y localizacion, 34 son costeros, 9 volcanicos

continentales y 15 sedimentarios continentales.

La mayoria de extracciones de agua se concentran en la Gran Area Metropolitana
(GAM), por abastecer necesidades de consumo humano y de las industrias que
se ubican en esa zona; no obstante, la mayor demanda de agua para riego se
concentra en las cuencas de los rios Tempisque y Bebedero, en la provincia de
Guanacaste.

El Departamento de Aguas del Ministerio de Ambiente y Energia (MINAE) es la
entidad del Estado competente en la asignacién de las concesiones de agua para
los diferentes usos, entre los que estan: agricola, industrial, consumo humano,
hidroeléctrico, riego y turismo. De acuerdo a dicha entidad, para el ano 2015, el
caudal total concesionado fue de 3 436 865,56 litros/segundo, donde un 93,2%
corresponde a fuerza hidraulica, un 4,7% para riego y 2% para el resto de los
usos, incluyendo, agroindustria, agropecuario, industria y consumo humano como
se indica en la tabla siguiente, donde también se incluyen los caudales facturados
para los afos 2013 y 2014:



Tabla 1-Caudal facturado segun uso. Ahos 2013-2015

Asignacion Caudal 2013 Caudal 2014 Caudal 2015
(litros/segundos) (litros/segundos) (litros/segundos)
Agroindustrial 22.846,71 22.567,85 27.616,28
Agropecuario 26.788,26 6.223,30 6.992,51
Comercial 443,37 544,08 593,02
Consumo Humano 10.404,36 9.918,44 22.698,50
Fuerza Hidrdulica 4.056.940,08 3.448.882,31 3.204.669,54
Industria 7.097,86 8.715,16 7.997,41
Riego 137.496,01 149.513,94 161.794,49
Turismo 4.010,68 4.383,64 4.503,81
Total 4.266.027,33 3.650.748,72 3.436.865,56
Fuente: Departamento de aguas del MINAE, 2016.

De acuerdo a informacién del AyA (2016) citado por Reyes (2016), en el pais
existen 5312 aprovechamientos de agua para consumo humano, de los cuales
3833 corresponden a nacientes, 1117 a pozos, 294 a fuentes superficiales y 68 a

plantas, como se indica en la tabla 2.

Tabla 2 -Cantidad de fuente de abastecimiento segun tipo de operador

Ente operador Pozos  Nacientes Plantas Superficiales Subtotales
No %

AyA 298 185 37 17 537 10,1%

Comités 771 3.309 27 254 4361 82,1%

y/Asociaciones

Administradoras de

Acueductos  Rurales

(CAAR's/ASADAS)

Municipalidades 41 336 4 22 403 7.6%

ESPH T 3 ) 1 11 0,2%

Totales 1117 3.833 68 294 5312 100,0%
Fuente: AyA, 20156

Segun los datos del X Censo Nacional de Poblacién y de Vivienda 2011, citados
por el Banco Central de Costa Rica (2016), el AyA atiende alrededor de la mitad
de la poblacién. En segundo y tercer lugar en cobertura, se encuentran las Asadas
y las Municipalidades, respectivamente. Alrededor de un 5% de la poblacién es

atendida por acueductos de empresas 0 cooperativas, entre los cuales se



encuentra la ESPH. Por ultimo, un 8% de la poblacion tiene sus propios sistemas
de abastecimiento de agua.

En términos de poblacién urbana y rural, alrededor del 60% de los habitantes en
centros urbanos tienen abastecimiento de agua por parte del AyA. En el medio
rural predominan los acueductos comunales o rurales, los cuales abarcan un 54%
de la poblacién rural, mientras la cobertura del AyA solo abarca un 17% de dicha
poblacién, como se indica en la tabla 3.

Tabla 3- Proveedores de agua potable por Area de Poblacion (2011)

Costa Rica Urbano Aural
Acueducto del AyA 48% B0% 17%
Acueducto rural o comunal
(Asadas) 24% 13% 54%
Acueducto municipal 15% 19% 6%
Acueducto de una empresa o
cooperativa 4,8% 6% 1%
Sistema propio a9 1% 22%
Total 100% 100% 100%

Fuente: INEC (2011}

1.1.2 Principales participantes

En Costa Rica, dentro del sector donde se desarrolla la empresa en estudio, se
presentan grandes oportunidades de negocios para los temas de insumos,
estudios técnicos, control, medicién y la distribucién de aguas, tanto en el sector
publico como privado.

Segun el Licenciado Johnny Morales, Gerente Financiero de la empresa
COPRODESA, dentro del mercado nacional se pueden citar las siguientes

empresas, las cuales mantienen una buena participacion:



» Consultora Costarricense para Programas de Desarrollo S.A., COPRODESA

Segun sitio oficial de COPRODESA, es una empresa con sede en Costa Rica,
fundada en 1974, dedicada a la representacién de empresas extranjeras que
desean canalizar, por medio de sus diversas empresas productos y servicios, en el

mercado costarricense, centroamericano y el Caribe.

Asi, han logrado especializarse y convertirse en empresa lider en tecnologia
aplicada a la medicién, distribucidén y control de aguas en los diferentes proyectos
de las instituciones publicas y privadas. Son distribucién de equipos de la mas alta
calidad y respaldo, como: micro y macro medidores de agua, telemetria para la
lectura de equipos a distancia, equipos de desinfeccion y quimicos, filtracion, cajas
de proteccidn, hidrantes, tuberia, valvulas y accesorios.

= A.T.C. Tecnoval, S.A.

Como indica su pagina web, es una empresa 100% costarricense, con casi 30
anos de trabajo continuo, proveyendo suministros a la industria nacional, lider en

Costa Rica en importacién y distribucion de valvulas, tuberia y conexiones.

Su mercado abarca las industrias en general, empresas constructoras,
electromecanicas y el gobierno de Costa Rica. Conscientes de la exigencia en el
mercado y que los clientes, aparte de precio, buscan calidad y respaldo;
mantienen relaciones comerciales con fabricantes de renombre a nivel local e

internacional.

=  Tubocobre S.A.

En su sitio oficial, Tubocre S.A. indica que es una empresa con mas de 25 afos de
experiencia. Especialistas en suministros de productos para el control de fluidos
en el pais, de la mano con un buen servicio al cliente, lograron expandir sus
operaciones a lo largo y ancho del pais (Instituto Costarricense de Acueductos y
Alcantarillados, 2016).



»= Nacionales Riesgos Modernos RyM

R&M fue fundada en 1989 en Costa Rica, con la clara mision de ofrecer
productos de alta tecnologia y excelente servicio para los requerimientos de

irrigacién de nuestros clientes en el mercado agricola.

A lo largo de casi 30 anos, han logrado avanzar consistentemente, con el
objetivo de expandir las lineas de productos y servicios, alcanzando el liderazgo

en tecnologia y servicio que poseen.

A partir de 1996, la compania incursioné exitosamente en el mercado del
suministro de equipo para acueductos para agua potable. A la fecha de este
proyecto, cuentan con oficinas en todos los paises de  Centroamérica,
desarrollando importantes proyectos.

1.1.3 Principales fabricantes

A nivel mundial este tipo de empresas, son fabricantes y a la vez participantes
directamente, tanto en mercado nacional en sus diferentes paises, como
internacionalmente. El Sr. Morales comenta, que las empresas cada dia luchan
por un mejor posicionamiento a nivel internacional, donde el mercado exige

productos de calidad y un buen respaldo para la marca.

A continuacién se presentan algunas empresas reconocidas a nivel mundial:

= Arad Group

Arad Ltd. es una empresa israelita fundada en el ano 1941, lider mundial en el
campo de la medicién de agua. La compania disefia, desarrolla, fabrica, vende y
suministra sus contadores de agua de vanguardia a empresas residenciales, a
granel, de riego y de gestién del agua en todo el mundo.



Cuenta con una reconocida reputaciéon por su alta calidad y precisién en sus
servicios. El grupo posee diferentes empresas a lo largo del mundo, donde

proyectan su especializacion en temas relaciones con el recurso hidrico.

» Plasson Group

Plasson es una compania con capital israeli creada en 1964, fundada por un
grupo de agricultores con una gran visidbn empresarial. La empresa provee una
amplia gama de soluciones para los sistemas de unién de tuberia. Estas
soluciones son usadas tanto en sistemas de agua como de gas, en mas de 80
paises en todo el mundo.

Para el presente ano, Plasson es una empresa internacional con mas de 1500
empleados distribuidos todo el mundo, altamente cualificados; donde el
crecimiento lo ha logrado de la mano de la innovacién y desarrollando su red de
distribuidores.

Plasson cuenta con empresas subsidiarias 100% Plasson en Israel, Italia, Francia,
Polonia, Espafa, Reino Unido, Alemania, EE.UU., Brasil, India y Australia. Dentro
de su principal fortaleza es que cuentan con profesionales técnicos y comerciales
que instruyen a ingenieros e instaladores en las aplicaciones y procedimientos de
instalacién de sus productos.

= Duraline México

Es una compania manufacturera de ductos y tuberias de polietileno, de alta
densidad, lideres a nivel mundial para la aplicacién en las industrias en general.
Cuentan con plantas de manufactura en México, Estados Unidos, Europa y Asia.

Son distribuidores en México y Latinoamérica.

Esta cuenta con procesos de fabricacion y control de la mas alta tecnologia, por lo
que se encuentran certificados con ISO — 9001, lo que les permite calidad y

respaldo a sus clientes.
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= AVA S.A. (Apolo S.A.)

Es una compaiia colombiana, dedicada a la fabricacién de vélvulas, hidrantes y
accesorios para la conducciéon de agua potable, donde cuentan con mas de 85
anos de experiencia. Su tecnologia de fundiciéon por espuma perdida (FEP), Unica
en Latinoamérica, los pone a la vanguardia en el sector, al igual que la tecnologia
de control numérico computarizado (CNC) en el maquinado, y el mas estricto
control de calidad. La marca Apolo es sinbnimo de calidad, tecnologia, innovacion
y durabilidad.

La empresa al 2017, es pionera a nivel Latinoamericano en soluciones para el
control y conduccién de agua potable, a través del suministro de productos de alta

calidad.

1.1.4 Principales productos

El mercado actualmente, cuenta con una gran variedad de productos; sin

embargo, dentro de la industria podemos destacar los siguientes:

* Hidrémetros — uso doméstico o de macro medicion y agricultura
e Cajas de proteccion

* Hidrantes

» Sistemas de cloracion

» Valvulas hidraulicas y de eliminacion de aire

» Valvulas mecanicas

e Tuberias y accesorios
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1.2 Perspectivas tedricas de la propuesta
1.2.1 Modelo de Cuadro de Mando Integral

Para la elaboracion de este proyecto se considera necesario definir algunos
aspectos tedricos para sustentar su desarrollo, los cuales se comentan a

continuacion.

El modelo de Cuadro de Mando Integral (CMI) propuesto por Robert Kaplan y
David Norton en el afio 1992, se basa en colocar la estrategia como el centro de la
organizacion, con esto permitiéndoles alcanzar los resultados deseados a la
misma. Para su desarrollo se necesitan indicadores y metas para las variables,

desempeno financiero, clientes, procesos internos y aprendizaje y crecimiento.

El CMI es un poderoso instrumento para medir el desempeno corporativo y se ha
demostrado que es la herramienta mas efectiva para enlazar la vision, misién y la
estrategia a la medida de desempefo. Ademas permite ofrecer una visidén
completa de la organizaciéon, siendo el elemento esencial del sistema de
informacion que sirve de apoyo al sistema de control de gestion en su misién de

mejorar su nivel de competitividad en el largo plazo.

Segun Kaplan y Norton (1996):
El Cuadro de Mando Integral transforma la visién y la estrategia en
objetivos e indicadores, a través de un conjunto equilibrado de
perspectivas. El CMI incluye indicadores de los resultados deseados, que
utiliza para informar a los empleados sobre los causantes del éxito actual y
futuro.

Este facilita la implementacién de la estrategia de la empresa de una forma
eficiente ya que proporciona el marco, la estructura y el lenguaje adecuado para
comunicar y traducir la misién y la estrategia en objetivos e indicadores
organizados en cuatro perspectivas: financiera, clientes, procesos internos y

aprendizaje y crecimiento.

El CMI se transforma en un sistema de gestion que puede ser de gran utilidad
para lograr entre otros, los siguientes objetivos:
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» Enlazar los objetivos estratégicos con metas planteadas,

» |dentificar elementos claves de la estrategia empresarial,

» Facilitar el cambio organizacional,

» Realizar revisiones estratégicas, periddicas y sistematicas,
= Lograr retroalimentacion,

= Aumentar el feedbacky formacion estratégica

1.2.2 Perspectivas del Cuadro de Mando Integral

Las cuatro perspectivas del Cuadro de Mando Integral permiten un equilibrio entre
los objetivos a corto plazo y largo, entre los resultados deseados y los indicadores
de actuacion de esos resultados. Un CMI estructurado adecuadamente, contiene
una unidad de propoésito, ya que todas las medidas estan dirigidas hacia la

consecucion de una estrategia integrada.

1.2.2.1  Perspectiva financiera

Estos indicadores resumen las consecuencias econdmicas de acciones que ya se
han realizado. La perspectiva financiera se refiere a la estrategia del crecimiento,
la rentabilidad y el riesgo, vista desde la perspectiva del accionista.

Dentro de esta perspectiva se encuentran aquellos indicadores que se utilizan
tradicionalmente por los sistemas de informacion contables, para reflejar el grado
con el cual la empresa cumple los objetivos trazados. Una informacién precisa y
actualizada sobre el desempefo financiero siempre era una prioridad para la
revisién de estabilidad, riesgo y solidez en la estructura financiera.

Segun Kaplan y Norton (1996,): “Las medidas y objetivos financieros han de jugar
un doble papel, definen la actuacién financiera que se espera de la estrategia y
sirven como objetivos y medidas finales de todas las demas perspectivas dentro
del CMI”.

Algunos de los indicadores utilizados en esta perspectiva son los siguientes:
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Rentabilidad sobre fondos propios, flujo de caja, analisis de rentabilidad de cliente,
niveles de ingreso, gestidén de riesgo, entre otros.

1.2.2.2 Perspectiva del cliente

Segun Kaplan y Norton (2000): “La perspectiva del cliente permite a los directivos
de unidades de negocio articular la estrategia de cliente basada en el mercado,

que proporcionara unos rendimientos financieros futuros de categoria superior".

Como parte de un modelo de negocios, se identifica el mercado y el cliente hacia
el cual se dirige el servicio o producto. La perspectiva del cliente es un reflejo del
mercado en el cual se estd compitiendo.

Esta brinda informacién importante para generar, adquirir, retener y satisfacer a

los clientes, obtener cuota de mercado, rentabilidad, entre otras.

Si los clientes no se encuentran satisfechos, eventualmente buscaran otras
opciones de productos o proveedores para satisfacer sus necesidades. Descuidar
esta perspectiva es perjudicar a la empresa de una gran manera en el mediano y

largo plazo.

Dentro de los principales indicadores de esta perspectiva se pueden mencionar los
siguientes: cuota de mercado, nivel de lealtad, nuevos clientes, rentabilidad del

cliente, nUmero de quejas, entre otros.

1.2.2.3 Perspectiva de los procesos internos

En esta perspectiva se identifican los procesos mas criticos, desde la cual se
permite a la empresa crear propuestas de valor que atraeran y retendran a los
clientes en los segmentos seleccionados y lograr satisfacer las expectativas y
rendimientos establecidos.
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Cada empresa tiene un conjunto Unico de procesos que debe gestionar para
diferenciarse de sus principales competidores y obtener el beneficio y lealtad de

sus clientes.

Por ello, busca identificar aquellos procesos que se espera tengan el mayor
impacto sobre la estrategia, para asi gestionarlos de la manera mas
eficientemente posible.

Se pueden distinguir, en esta perspectiva, tres tipos de procesos:

Procesos de innovacién: en estos, se lleva a cabo una busqueda de necesidades

potenciales, que suelen tener su origen en la misma clientela, en sus propias
carencias, creandose el servicio o producto que pudiera satisfacerlas. También se

abordarian aspectos relacionados con el proceso de desarrollo de los productos.

Ejemplos de indicadores: porcentaje de productos nuevos, porcentaje productos
patentados, introduccién de nuevos productos en relacién con la competencia.

Procesos de operaciones: desarrollados a través de los analisis de calidad y

reingenieria. Este proceso esta comprendido desde que se recibe la orden de

pedido del cliente hasta que tiene en sus manos el producto o recibe el servicio.

Los indicadores son los relativos a costes, calidad, tiempos o flexibilidad de los

procesos.

Procesos de servicio postventa: una vez que el cliente ha adquirido el producto,

necesita una atencion especial posterior en muchos casos. Ahi es donde se debe
ser agiles en el manejo de garantias, defectos, devoluciones, servicios de

asistencia técnica, facilidades en el pago, etc.

Ejemplos de indicadores: costos de reparaciones, tiempo de respuesta.

1.2.2.4 Perspectiva de aprendizaje y conocimiento
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Esta perspectiva desarrolla objetivos a indicadores para impulsar el aprendizaje y
el crecimiento de la organizacion. Los objetivos establecidos en las perspectivas
financieras, del cliente y de los procesos internos identifican los puntos en los
cuales la organizacién ha de ser excelente. Los objetivos de la perspectiva de
aprendizaje y crecimiento proporcionan la infraestructura que permite alcanzar los
objetivos ambiciosos en las restantes tres perspectivas. Estos son los caminos
necesarios para conseguir unos resultados excelentes en las tres primeras

perspectivas del Cuadro de Mando.

Es una perspectiva donde se busca la formacion y crecimiento en las tres areas:
personas, sistemas y clima organizacional. La satisfaccién de los empleados y su
fidelidad son fundamentales para el incremento de la productividad y la mejora

continua del sistema.

Algunos de los indicadores mas importantes analizados bajo esta perspectiva son:
la satisfaccion, retencion y capacitacion de los colaboradores, disponibilidad en
tiempo real de la informacion confiable y oportuna para facilitar los procesos de
toma de decisiones y procesos criticos de éxito.

Una buena implementacion de un CMI sirve como medio para lograr comunicar la
estrategia de la empresa de una manera eficiente. Los resultados que se obtienen
con los indicadores sirven para determinar y evaluar el rumbo del modelo o
estrategia de negocio. En este caso, esta llegara a ser una herramienta de suma
importancia para la toma de decisiones de COPRODESA, les permitira lograr

mejorar su gestion, ser mas competitivos y finos a la hora de trazar sus metas.

Una herramienta para que se utilizara para establecer un punto de partida es el
FODA, la cual permitira tener una mayor visién de como se encuentra la empresa,
y asi, determinar con exactitud ciertas caracteristicas las cuales seran de mucha
utilidad para el desarrollo del proyecto. Ademas permitird marcar la pauta en
temas de indicadores, a sabiendas que una buena identificacién de estos, sera
vital para el desarrollo de un CMI exitoso.
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1.2.3 Indicadores

Los indicadores del CMI permiten visualizar el desempeno de la estrategia desde
cada una de las cuatro perspectivas. De esta forma, ese mismo analisis permite
corregir y realimentar la organizacién. Una buena seleccion de los mismos,

permitird a la organizacién, moverse hacia la direccién correcta.

Al ser el medio para medir y valorar el cumplimiento de los objetivos estratégicos,
estos deben ser seleccionados después de un analisis y tomando en cuenta que
su escogencia es una decision de suma relevancia en el desarrollo del CMI.

1.2.4 Planificacidon estratégica

La planeacién estratégica es el ordenamiento y planeamiento de factores
fundamentales de una organizacién que desea ser reconocida en su mercado,
entre estos estan: mision, visidén, andlisis interno y externo, objetivos, estrategias y

planes de accion.

El hecho que una organizacion realice una buena planificacién estratégica es
fundamental para desarrollar un buen CMI y poder alcanzar sus objetivos y metas

planteadas tanto a corto, como a mediano y largo plazo.

Para la implementacién es necesario un procedimiento para poner en practica la
estrategia. En la actualidad, se cuenta con sistemas de informacién gerencial y
herramientas como el CMI que ayudan a controlar lo planificado. Puntos clave son
el compromiso del empleado, asi como la asignacion correcta de recursos. El
proceso se resume en una realimentacion, recibiendo los resultados, evaluando

logros y corrigiendo para mejorar las estrategias.

17



1.2.5 Mapas estratégicos

Un mapa estratégico es una completa representacion visual de la estrategia de
una organizacién, describe el proceso de creacién de valor mediante una serie de
relaciones de causa y efecto entre los objetivos de las cuatro perspectivas del
CMI, con el fin de establecer objetivos e indicadores y poder gestionarlos.

Segun Kaplan y Norton (2004), un mapa estratégico debe cumplir varios principios

basicos:

» La estrategia supone el equilibrio de fuerzas contradictorias.

» La correcta definicién de la proposicién de valor al cliente es critica en el
proceso estratégico.

= El valor nace en los procesos internos.

» La estrategia debe relacionarse con todos los procesos internos para ser
integral.

= El valor de los activos tangibles nace de su capacidad para ayudar a la
implantacion de la estrategia.

1.2.6 Matriz FODA

La matriz FODA es una herramienta de analisis, la cual puede ser aplicada en
cualquier empresa, producto, persona, donde se requiera realizar algun tipo de
estudio y tener un panorama general de su condicién. . Es una herramienta la cual
cumple una funcién de diagnéstico, para poder tomar decisiones estratégicas y asi

lograr mejorar la situacion ya sea actual o futura de una empresa.

Esta facilita el lograr el analisis tanto interno como externo de la empresa y
formular y seleccionar la estrategia a seguir en el mercado deseado. Logra
recopilar las fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas que enfrenta una
organizacion, identificadas sobre la base de un diagnéstico, tanto interno como

externo.
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Dentro de este analisis, las amenazas y oportunidades son totalmente externas y
solo se puede tener injerencia sobre ellas, modificando los aspectos internos de
las companias, no asi las oportunidades y debilidades, las cuales son

completamente internas y es posible trabajar directamente con ellas.

Fortalezas: son aquellas capacidades especiales con que cuenta la empresa, con
base en una combinacion de recursos, que le permiten tener una posicidén
privilegiada frente a la competencia, los cuales colaboran para el alcance de los
objetivos. Corresponde aquello que tiene una posicibn mas consistente que la

competencia.

Oportunidades: factores positivos, favorables y explotables, que se deben
descubrir en el entorno en el que actiua la empresa, generadores de ventajas
competitivas. Describen posibles mercados o nichos de negocio, donde la
empresa podria gestionar y obtener algun tipo de beneficio.

Debilidades: caracteristicas internas de las organizaciones, las cuales de una u
otra manera, limitan a la organizacién en el cumplimento de sus objetivos. Son
factores con los cuales la empresa, se encuentra en una posicion desfavorable

frente a sus competidores.

Amenazas: son aquellas variables, situaciones o fendbmenos externos, que ponen
en riesgo la supervivencia y estabilidad de la organizaciébn o incluso, su

protagonismo dentro de su entorno.

La toma de decisiones en una organizacién es un tema diario, para que estas
decisiones sean lo mas acertadas posible, es necesario saber utilizar y apoyarse
de la mejor manera en herramientas de gestion como la matriz FODA. Con esto se
podra tener un panorama claro de donde estamos, con que contamos, y que
debemos mejorar para lograr la competitiva deseada.
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1.2.7 El modelo de las Cinco Fuerzas de Porter

Es una herramienta de gestibn que permite analizar una industria o sector, a

través de la identificacién y analisis de cinco fuerzas en ella.

El modelo explica que una empresa esta rodeada de cinco factores fundamentales
dentro de una industria y hay que aprender a controlarlos muy bien para sobrevivir
en el mercado y tomar buenas decisiones, de tal manera que encaminen la

organizacioén, al éxito.

Las cinco fuerzas del Modelo de Porter son las siguientes:

* Amenaza de la entrada de los nuevos competidores.

Comprende la posibilidad y facilidad donde puede ingresar al mercado un nuevo
participante. Esto se logra medir con las diferentes barreras de entrada que tenga

el sector y entre ellas, se pueden mencionar:

Alto nivel de inversién requerida
Regulaciones del mercado
Localizacién geografica
Canales de distribucién

AN A

Patentes

Poder de negociacién de los proveedores.

Este se refiera al poder que logra obtener el proveedor con la empresa, esto
puede lograrse por las diferentes caracteristicas de los insumos, el impacto en los
costos, entre otros. Esta fuerza se puede ver perjudicada o afectada cuando los

insumos necesarios no tienen sustitutos o de muy alto costo.
Algunos factores asociados a esta fuerza son:
- Cantidad de proveedores en la industria.
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- Poder de decisién en el precio por parte del proveedor.
- Nivel de organizacién de los proveedores.

» Poder de negociacion de los compradores.

Esta fuerza se logra ver afectada cuando los clientes cuentan con un producto que
tiene varios sustitutos en el mercado o bien, si este puede llegar a tener un costo
mas alto que otros productos, de tal modo, el cliente aumenta su capacidad de

negociacion.

Esta fuerza viene dada con el volumen de ventas de compra. Si algiin comprador
destaca por su alto volumen, podra negociar con mas poder.

* Amenaza en ingresos por productos sustitutos.

Una compafia puede iniciar con problemas cuando en el mercado, los productos
sustitutos comienzan a ser reales, eficaces y con un mejor precio para el
consumidor. Esto conlleva a que la empresa tenga que definir su estrategia, donde

una implicacién podria llegar a ser una disminucién en sus ingresos.

Los productos sustitutos ponen un limite superior al precio que se puede cobrar
por un producto, limitando la rentabilidad de un mercado.

» Rivalidad entre competidores.

Para las empresas es mucho mas dificil competir en un mercado donde los
competidores se encuentran muy bien posicionados, sean muy numerosos y los
costos fijos sean altos, asi, constantemente tendran que enfrentar guerras de
precios, campanas publicitarias agresivas, promociones y entrada de nuevos
productos. Cuanto menos competitivo sea un sector, normalmente serd mas

rentable.
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Luego de haber establecido en este capitulo la descripcién de la industria, como
la base tedrica para la investigacién, se continua con el Capitulo Il, donde se
procedera con la descripcidon de la situacion actual de la empresa Consultora

Costarricense para Programa de Desarrollo S.A., COPRODESA.
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Capitulo II: Descripcion de la situacion actual de la empresa Consultora

Costarricense para Programa de Desarrollo S.A., COPRODESA.

El presente capitulo brinda una descripcién general de la empresa Consultora
Costarricense para Programa de Desarrollo S.A., COPRODESA y su organizacion,
con el proposito de conocer sus principales caracteristicas y el giro de negocio de

dicha empresa en el entorno en que se desenvuelve.

Se presenta una breve resefa historica de la empresa; posteriormente, se detalla

su planificacién estratégica donde se incluyen la misién, visién, valores y objetivos.

Ademas, se describe cdmo se manejan dentro de la compaiia, las cuatro
perspectivas establecidas por Kaplan y Norton para el modelo de un Cuadro de
Mando Integral.

Es importante mencionar que la informacién estipulada en el presente capitulo no

posee juicios de valor y fue suministrada por colaboradores de la Organizacién.

2.1 Aspectos generales de la empresa
2.1.1. Resena historica

Segun indica el Lic. Johnny Morales, Gerente Financiero de la empresa
COPRODESA, esta es una empresa familiar de capital costarricense, creada en el
ano de 1974 por los hermanos Mario y Ricardo Longan Espinoza. Ellos vieron en
esa fecha, una gran oportunidad de negocio en los productos de mediciéon de
agua, y no dudaron en ese momento en crear esta empresa e iniciar relaciones

duraderas, tanto con sus clientes como sus proveedores.

La empresa se fue consolidando en el mercado poco a poco, en el segmento de
medidores de agua y fue hasta el 2005, debido a que la competencia estaba
ingresando al pais productos con muy bajo precio y no de tan buena calidad como

la ofrecida por ellos, que la empresa logra realizar diversificacion en sus
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productos, con una estrategia de “tecnificaciéon”, dando a sus clientes un valor
agregado. Con esto se inicia una contratacion de especialistas en el area de
Ingenieria, donde pudiesen lograr una ventaja competitiva en el mercado y asi
poder enfrentar a la competencia y sus productos de bajo precio. De tal modo,
lograron implementar técnicas entre otras, como la telemetria; hoy muy utilizada y

de bastante beneficio.

Por lo anterior, en los ultimos afos, la empresa ha experimentado un cambio
generacional de gran beneficio, donde el Sr. Mario Longan Zeleddn, hijo de uno de
los socios y fundadores, Ricardo Longan, ha tomado las riendas de la compaiia,
asumiendo la Gerencia General de la empresa, decisiébn de mucho beneficio con
la cual se ha logrado inyectar nuevas ideas y estrategias a la compania, para

continuar por un camino de éxito.

2.1.2 Perfil de la empresa

COPRODESA se dedica a la representacion de empresas extranjeras que desean
canalizar por medio de ellos, sus productos y servicios en el mercado

costarricense, centroamericano y el Caribe.

Han logrado especializarse y convertirse en una empresa lider en tecnologia
aplicada a la medicién, distribucién y control de aguas en los diferentes proyectos
de las instituciones publicas y privadas. Ademas son especialistas en distribucién
de equipos de la mas alta calidad y respaldo como micro y macro medidores de
agua, telemetria para la lectura de equipos a distancia, equipos de desinfeccién y

quimicos, filtracion, cajas de proteccién, hidrantes, tuberia, valvulas y accesorios.

Actualmente, mantienen la representacion de diversas compafias de gran
prestigio mundial que avalan su calidad y respaldo de sus productos. A su vez,
brindan gran variedad de servicios como asesoria técnica, disefio e instalacién de

equipos de riego y de sistemas de conduccion.

24



Dentro de la variedad de casas extranjeras que representan, se pueden citar entre

las mas importantes las siguientes:

* ARAD Group ( Medidores)

* Bermad ( Valvulas)

* Apolo ( Hidrantes)

» Plasson ( Accesorios Electro fusion)
* Nibsa ( Accesorios)

* Fundelima ( Cajas)

El Sr. Morales comenta que en el afio 2005, a COPRODESA se le otorgo la
Acreditacion del Laboratorio de Calibracion para Hidrémetros de 2 pulgada; unico
Laboratorio de Calibracién en Centroamérica acreditado por el Ente Costarricense
de Acreditacién (ECA), garantizando las calibraciones realizadas en el laboratorio

para medidores desde 2 pulgadas (12.5 mm) a 4 in (100 mm).

Ademas, cuentan con la certificacion ISO (INTE ISO/IEC 17025:2005). Donde su
Laboratorio especializado en micro y macro medicion, les permite ofrecer los
estandares de Calidad y Competitividad del mercado.

Don Johnny indica que “la asesoria y el desarrollo sostenible son parte del
compromiso que nuestra Junta Directiva fomenta a lo interno de la organizacién

para beneficio de nuestros socios de negocio”.

2.1.3 Ubicacion de la empresa

La compafia se encuentra ubicada 75 m sur de la Mitsubishi, Curridabat.
San José, Costa Rica, donde se concentran sus oficinas administrativas y un area
de bodega destinada al almacenamiento de su inventario, previo para su
distribucién a lo largo del pais. A su vez, cuenta con una bodega adicional en
Mudanzas Mundiales, ubicada en Zapote.
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En este momento, cuentan con 40 colaboradores y mantienen dos camiones para

la distribucién del producto a lo largo del pais.

2.2 Aspectos estratégicos de la empresa

El marco estratégico de le empresa es establecido por la alta gerencia de la
compania y como menciona el Sr. Morales, este incluye la mision, vision, valores y

los objetivos empresariales.

2.2.1 Mision de la empresa

La mision de COPRODESA fue establecida por sus socios fundadores y se

describe a continuacion:

“Convertirnos en 5 afos en el proveedor nacional mas reconocido en

proyectos relacionados con el manejo sostenible del recurso hidrico”.

2.2.2 Visién de la empresa

Al igual que la mision, la visién fue establecida por los socios fundadores y se

describe a continuacion:

“Generar beneficios a nuestros grupos de interés a través de la
confianza que ofrecemos a nuestros clientes, respaldada por productos de calidad

y tecnificacion constante”.
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2.2.3 Valores

Segun el Lic. Morales, en COPRODESA los valores son esenciales y se
convierten en pilares y guias de aplicacion para cada uno de los colaboradores y
socios de la compafiia. A continuacion se detallen los valores de la compafiia.

* Servicio: brindar al cliente interno y externo la mejor atencion,
satisfaciendo mas alla de sus necesidades con una buena actitud.

* Integridad: mantener una Unica personalidad, la cual predomine en nuestra

vida diaria.

» Disciplina: tener la capacidad para lograr cumplir metas y objetivos, en el
tiempo determinado y asi conseguir eficiencia maxima. Es obedecer vy
cumplir con las normas establecidas y reconocer la autoridad.

* Respeto: accion que demuestra honra y valor, hacia las demas personas.

« Compromiso: actitud de entrega total, con la finalidad de obtener los

mejores resultados para beneficio mutuo.
» Calidad: resultado de elaborar una tarea con excelencia.

* Iniciativa: tener la capacidad de desarrollar una funcién, sin la instruccion

de otras personas para obtener un resultado extraordinario.

» Trabajo en equipo: grupo de personas que se organizan para alcanzar un

objetivo en comun.

2.2.4 Objetivos de la empresa

Dentro de la estrategia de la empresa, todos los afos se trazan nuevos objetivos,
como una meta para continuar con la consolidacién y fijar los esfuerzos para su
cumplimiento. Estos son determinados con un enfoque hacia la mejora continua,
requerimientos de sus clientes y prioridades que la Gerencia General considere

necesarias para el periodo en curso.
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El Sr. Morales expone los objetivos trazados como un compromiso para toda la
Institucion, con los cuales los colaboradores deberan “matricularse”, para lograr
una buena integracion y sinergia en los colaboradores y asi, cumplir con lo

proyectado.

Dentro de los principales objetivos trazados por COPRODESA en el plan

estratégico del afno 2017 se encuentran los siguientes:

+ Consolidacién del departamento de Ingenieria. Ultimamente han venido
contratando y reforzando el area de ingenieria con especialistas en la
materia, y esperan este afo (2017), consolidar el area para lograr el mejor
provecho posible de la inversion e incrementar la calidad en todos sus

servicios.

» Consolidar plataforma tecnolégica. Mantienen tecnologia la cual no esta
utilizada al 100% y no logran sacar su mejor provecho. Por ejemplo,
buscan mejorar la accesibilidad remota, la cual es la capacidad de trabajar
en la casa o en calle, donde buscan la eliminaciéon de los re procesos,
tiempos perdidos, logrando un servicio mucho mas agil de cara al cliente y

la prestacién de servicios.

* Buscan dar un salto comercial, donde proyectan un incremento en su nivel
de ventas del 20% con respecto al periodo anterior. El nivel de ventas en
los ultimos afios se ha mantenido muy estable y pretenden redoblar

esfuerzos en las areas de licitaciones y ventas para lograr este objetivo.

» Crecimiento area de proyectos. Enfocados en el area de venta de

instalacién de las tuberias de polietileno.

» Fortalecer sus ventas dentro del sector privado, especificamente las
constructoras. Las ventas de COPRODESA van dirigidas mucho al sector

publico y ven una gran oportunidad de enfocar sus esfuerzos al sector
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privado, donde hay un nicho de mercado el cual seria muy atractivo para la

compainia.
* Incrementar las ventas de maquinas de cloro.

» Incursionar en el mercado de Centroamérica. Un objetivo a mediano plazo
es regionalizar sus operaciones, donde ven una gran oportunidad de

negocio.

» Aperturas de sucursales a lo largo del pais, para facilitar sus operaciones e

incrementar la presencia a nivel nacional.

2.2.5 Politicas de la empresa

La empresa establece sus politicas para responder a diferentes situaciones, entre
las politicas mas importantes se encuentran las politicas de garantia, los términos

de pago, los descuentos, las devoluciones, las entregas y los precios.

La politica de garantia se da contra defectos de fabricacion, variando segun el
plazo que otorga cada fabricante; el cual es equivalente a periodos muy distintos,
los cuales pueden ir de 1, 3 hasta 10 afos. Entendiéndose garantia como el dafio
qgue no ha sido causado por el propio desgaste por el tiempo, mal uso del producto

o cualquier uso que no esté estipulado.

Con respecto a los términos de pago ofrecidos por la compafia a sus clientes son
de crédito a 30 o0 a 60 dias. Esto va a depender mucho si la venta va relacionada
con algun proyecto en especifico, para este tipo de casos, la forma de pago se
puede adaptar a la del proyecto, inclusive pueden terminar financiando el mismo

producto.

Segun el Lic. Morales, la empresa cuenta con otras politicas importantes como lo

son la de contratacion, la de cultura organizacional y giras.

29



La politica de contratacién de personal se centra en la Sra. Jessica Longan,
Gerente de Recursos Humanos, departamento desde el cual se establece cémo
se debe realizar la seleccién de los posibles candidatos externos, para analizar y
realizar una entrevista de forma individual a los candidatos. Luego de que se
llevan a cabo las entrevistas, en reunién con el gerente del departamento, se elige
al candidato mas apropiado para la vacante. Es importante mencionar, que dentro
de la empresa se promueve mucho el crecimiento del personal, por tanto, antes de
llevar a cabo un proceso de contratacion externo, se analiza el capital humano

interno para determinar posibilidades de ascenso.

2.3 Estructura administrativa

Segun la informacion brindado por el Sr. Morales, la empresa esta conformada por
40 colaboradores. La compafia se estructura en los siguientes areas: Junta
Directiva, Auditoria Externa, Gerencia General, Sub Gerencia, Gerencia
Financiera, Area de Gestién de la Calidad, Gerencia de Recursos Humanos y
cuatro jefaturas en las siguientes areas: Administrativa, Operativa, Comercial y de

Ingenieria.

De esta manera, cada jefatura reporta a la Sub Gerencia General y esta a su vez,
al Gerente General sobre los proyectos, objetivos y problemas internos de cada

seccién y demas temas a tratar.

El organigrama de la empresa se muestra a continuacion, en él se detallan los

colaboradores de la empresa.
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Tabla 4: Organigrama COPRODESA

General [ Gerenris
Financiers

Gerenciz Recursos
Humanos

Fuente: Consultora Costarricense para Programa de Desarrollo S.A.,, COPRODESA, Enero 2017.

Tal y como lo menciona el Sr. Morales, tanto las areas funcionales como la
gerencias, son ocupadas por personas lideres y profesionales, con amplia
experiencia en el mercado, quienes asumen poderes y responsabilidades dentro

de sus areas en especifico.
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Las personas encargadas de cada Gerencia o Jefatura son las siguientes:

* Gerencia General : Mario Longan

» Auditoria Externa: Olga Bolanos

* Sub Gerente General / Gerente Financiero: Johnny Morales
* Gerente Recursos Humanos: Jessica Longan

* Administracion: Melissa Flores

» Operaciones: Andre Cruvelier

» Comercial: Abigail Castro

* Ingenieria: Alonso Porras

2.4 Estrategia Comercial

2.4.1 Principales productos y servicios

Segun el Sr. Morales, COPRODESA esta caracterizada a nivel nacional por
ofrecer al mercado productos y servicios de primera calidad, donde son pilares en

innovacion y trabajan con tecnologia de punta.

Comenta Don Johnny, que en un mercado tan competitivo como en el que se
desenvuelven, la calidad y el servicio son puntos de suma importancia para lograr
mantenerse activos y competitivos dentro de la industria nacional, por esto, dentro
de la organizacién le dan un enfoque prioritario a estos temas, siempre buscando
el valor agregado que se le puede ofrecer a los clientes en cualquier proceso o

solicitud que requieran.
Dentro de los principales productos que ofrecen, se pueden citar los siguientes:

* Hidrémetros
» Cajas de proteccion
* Hidrantes
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» Sistemas de cloracion
« Valvulas
+ Polietileno

» Tuberias y accesorios

La organizacion se describe como “Lideres en tecnologia aplicada a la medicion,
distribucién y control de aguas”, para llegar a esto siempre se han enfocado en la
calidad de los servicios prestados y en el seguimiento continuo de las solicitudes
de los clientes.

Cuentan con un Sistema de Gestion de Calidad el cual permite una mejora
continua en todos los procesos de investigacion e implementacién de Tecnologia
Avanzada para Control de Aguas, con el estandarte de procurar el beneficio de

Costa Rica en la gestion y administracién del recurso hidrico.

La empresa cuenta con un Taller de Servicio Autorizado, liderando desde los afos
70 en este mercado. Disponen de un completo stock en plaza, con todas las
partes y el equipo adecuado para la completa reparacion de los medidores.
Ademas, brindan garantia de un afo en todas las reparaciones, cuentan con alto
respaldo en los servicios que ofrecen a sus clientes. “Todo esto gracias al
desarrollo y compromiso de nuestro personal técnico y capacitado”, indica el Sr.
Morales.

Entre los principales servicios ofrecidos, cabe destacar los siguientes:

» Instalacién de tuberias

» Disefno de acueductos

» Capacitacion

» Servicios de termofusién y electrofusion
» Asesoria técnica del manejo de aguas

* Reparacion y mantenimiento de hidrometros
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» Equipos de telemetria para controlar el consumo de agua a distancia
» Laboratorio de calibracién de hidrometros
» Fabricacién y mantenimiento de equipos de cloracion

» Estudios de aguas no contabilizadas

2.4.2 Mercado meta actual

Como se comento en el Capitulo |, la prestacidon de los servicios de agua potable y
saneamiento en el pais se encuentra a cargo de algunas instituciones, las cuales

se vuelven claves para COPRODESA.

Segun indica el Sr. Morales, las relaciones con estas instituciones se dan desde
hace mucho tiempo, y han permitido crear confianza entre si. Buscan relaciones
ganar-ganar, donde ambas partes estén satisfechas y continuar con las relaciones
comerciales a lo largo del tiempo.

Entre ellas podemos citar:

» Instituto Costarricense de Acueductos y Alcantarillados (AyA)

» Asociaciones Administradoras de Sistemas de Acueductos y Alcantarillados
Comunales (Asadas)

» Empresa de Servicios Publicos de Heredia (ESPH)

* Municipalidades

Ademas como se menciond en los objetivos de la compaiia, el incursionar de un
manera mas agresiva al sector privado, es una tarea pendiente que tiene la
administracion, la cual en el sector de las constructoras, ven una gran oportunidad

para este ano 2017.
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2.4.3 Posicionamiento de la empresa

La compania mantiene una muy buena y activa posicibn en el mercado
costarricense. Segun los productos y servicios que se analicen, son lideres, como
es el caso de los medidores. De igual manera, si nos referimos a la atencion de
una organizacion como las ASADAS, también se encuentran como proveedor

numero uno de estas instituciones.

Con innovacién, servicio al cliente y calidad en sus productos y servicios, esperan

continuar con esta presencia en el mercado a lo largo de tiempo.

El fortalecer relaciones sélidas y confiables de trabajo desde hace muchos afos
atras, les ha permitido la comercializacion de diferentes productos de las marcas
que representan y distribuyen, asi como la inclusiéon de nuevas marcas y lineas de
producto a lo largo de su trayectoria. Todo esto gracias a la confianza que les
tienen las empresas con las cuales han trabajado por afnos.

2.5 Las Cuatro Perspectivas

Para lograr éxito en la gestién de una comparnia, es de suma importancia conocer,
los factores relevantes internos, los cuales inciden directamente con su gestion. A
pesar de que la compania no cuenta con una estrategia formal y tampoco con las
herramientas necesarias para su control, tanto la Gerencia como las Jefaturas
saben cuéles son sus objetivos dentro de cada area funcional. Al momento de
elaboracién de este proyecto, nunca han logrado implementar un Cuadro de
Mando Integral, por lo que no cuentan con los instrumentos que les ayuden a tener
un control sobre los resultados y los procesos estipulados dentro de la

organizacion.

A continuacién se describen los factores internos desde las cuatro perspectivas

planteadas por Norton y Kaplan.
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2.5.1 Financiera

Segun indica el Sr. Morales, para COPRODESA, los factores financieros mas
relevantes a analizar son los ingresos, costos, gastos, productividad y ROE; sin

embargo, son utilizados ocasionalmente para la toma de decisiones financieras.

Un uso apropiado del presupuesto de la organizacién es de suma importancia
para lograr realizar una adecuada asignacion y uso de los recursos. Con esto
centralizar los esfuerzos de las diferentes areas en el cumplimiento de los

objetivos planteados.

En esta area se manejan los estados financieros basicos de una compariia, con su
flujo de caja, presupuestos y demdas detalles. El presupuesto se realiza
anualmente por la Gerencia General, Gerencia Financiera y el encargado de cada

area, el mismo es revisable y ajustable trimestralmente.

Mantienen su objetivo, hacia una optimizacion de los recursos, donde la
disminucién de costos y mejoramiento de la productividad son vitales en el
desempefo. El uso de manera adecuado de sus recursos, ha sido una
caracteristica de la compafia, donde cada decision que signifique una inversion
importante es manejada por la Gerencia con mucho andlisis y la importancia del

caso.

La empresa en este momento se encuentra en una etapa de crecimiento, donde
busca la diversificacién e incremento en sus ingresos, de una forma sana vy

cautelosa.

La Gerencia General junto con la Gerencia Financiera, debe velar para que los
resultados obtenidos por la empresa correspondan a los presupuestados y en
caso de que esto no suceda, tomar las medidas correctivas que sean necesarias a
tiempo, junto con el jefe de cada departamento.

Segun el Gerente Financiero, la empresa tiene una meta de crecimiento anual
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fijlada por ingresos, donde se logra distribuir la misma por vendedor. Este
basicamente, es el Unico indicador que mantiene el personal aplicandose solo
para el vendedor directo del producto y no para otros colaboradores que pueden
aparecer dentro del proceso de venta. Con esta meta, los vendedores, tiene la
opcion de optar por un “bono” por desempero, el cual se les cancela

trimestralmente, si logran obtener la meta planteada.

De igual manera, la Gerencia General y la Financiera no mantienen indicadores
directamente relacionados con el desempefio de la organizacién como un todo,

fundamentalmente se guian con los analisis de rentabilidad establecidos.

Don Johnny comenta que la empresa cuenta con su afo fiscal en el mes de
setiembre y durante los ultimos dos afos (2015 — 2016) ha logrado mantener un
nivel de ingresos estables, alrededor de los US$4.5MM anuales, gracias a la
adjudicacién de muy buenas licitaciones y la confianza que han venido generando
en el mercado con un servicio y productos de maxima calidad. De igual manera,
esto le ha permitido mantenerse con niveles de utilidad constante, es decir,
alrededor de US$100.000,00 anuales.

Por otra parte, el Patrimonio durante el periodo 2015, cerr6 cercano a los
US$900.000,00 y para este ultimo cierre del afio 2016, se logré cerrar en
US$1MM. Parte de este incremento se ve plasmada la estrategia de la compaiia,
en fortalecer sus finanzas y por ende, su patrimonio. COPRODESA no mantiene
una politica establecida sobre la distribucion de dividendos, mas bien buscan
después de cada cierra fiscal la capitalizacion sus utilidades y mejorar las finanzas

de la compaiia.

El Lic. Morales indica que mantienen a la fecha de consulta,un nivel de
endeudamiento del 54%, el cual indica, que es muy aceptable dentro de la

industria.

La empresa mantiene pasivos tanto a largo como a corto plazo, los cuales son

utilizados para capital de trabajo y el pago a proveedores locales como del
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exterior. Buscan la manera de mantener “calzadas” sus deudas con el flujo de la
compania y su ciclicidad. Cabe mencionar que mantienen deudas en dolares y

colones. Dentro de sus principales bancos podemos mencionar:

« Lafise
+ Davivienda

« Promerica

COPRODESA realiza su facturaciéon tanto en moneda local, como en ddlares,
dependiendo de la licitacion y los clientes; sin embargo indica Don Johnny, que no
ven una posibilidad de riesgo cambiario, ya que si es necesario, trasladan el costo
al precio del consumidor final, para cubrirse de una posible perdida.

Dentro de sus principales objetivos en esta area se mencionan:

* Incremento en el ROE

* Incremento en ventas

* Mejorar negociaciones con proveedores tanto nuevos como actuales, ser
mas agresivos a la hora de la negociacion.

» Optimizar los procesos y recursos de la compania.

Al momento del estudio, la empresa no audita sus estados financieros; sin
embargo, en este momento esta valorando la posibilidad de iniciar con el proceso.

2.5.2 Clientes

Sobre el area de los clientes, en COPRODESA tienen claro que las relaciones con
los clientes son de suma importancia, y el estar ahi, dando siempre el valor
agregado que exige el mercado, es vital para la continuidad del negocio. Donde
buscan crear relaciones mutuamente beneficiosas para ambas partes, esto con

técnicos especialistas en el mercado y un soporte como ninguno.
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Por esta razén, bajo esta perspectiva, se busca la ejecuciéon de estrategias
orientadas a la atencién de los clientes y la calidad del servicio, donde buscan la
manera de incrementar la confianza y lealtad de su cartera de clientes, asi como,

relaciones mas eficientes con estos.

Don Johnny indica que en este momento, no existe la persona con el perfil
adecuado en el area comercial dentro de la compania, y por esta razén, el

Gerente General se involucra mas de lo necesario en esta area.

En el transcurso del tiempo, se han realizado encuestas de servicio al cliente, sin
embargo no hay un area estrictamente encargada con temas relacionados a la

fidelizacién de los clientes.

Asimismo, la empresa no cuenta con andlisis ni estudios de mercados, lo cual no
facilita la toma de decisiones por parte de la Gerencia, en el sentido de tendencias
de mercado, ni la valoracién de posibles expansiones en ciertos sectores, donde
puede existir la posibilidad de nichos de mercado muy atractivos. Incluso, no

mantienen estadisticas actualizas de cuotas de participacion en el mercado.

En este momento de la elaboracién del proyecto, estan buscando la manera de
lograr mas agilidad de cara al cliente, al entregar cotizaciones, desarrollo de

proyectos, visitas a sitios entre otros servicios.

La compania ya cuenta con una base de datos de clientes actuales, donde buscan
a través de licitaciones y ventas directas, el incrementar los negocios con los
mismos. En el area privada, la empresa no dedica sus esfuerzos a ingresar de una

buena manera al mercado.

El Sr. Morales comenta que el servicio y la calidad del producto en este sector son
de suma importancia, ya que en este momento las ventas de COPRODESA se
concentran en el sector publico, el cual es sumamente delicado y de cierta manera
dificil de ingresar y mantenerse a lo largo del tiempo como una buena opcioén de

las companias.
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Don Johnny indica, que entre los principales clientes de la compania, los cuales
tienen todo el foco de atencion y sus esfuerzos dirigidos para satisfacer sus

necesidades, se pueden mencionar los siguientes;

» Empresa de Servicios Publicos de Heredia (ESPH)

» Asociaciones Administradoras de Sistemas de Acueductos y Alcantarillados
Comunales (Asadas)

» Instituto Costarricense de Acueductos y Alcantarillados (AyA)

* Municipalidades: San Carlos, Alajuela, Cartago, entre otras.

La Compafia cuenta con la herramienta SAP Businees One, la cual les colabora
con el seguimiento de sus clientes y las necesidades que estos presenten. A su
vez, esta herramienta es utilizada para llevar un control y tareas de servicios, a la
hora que un cliente realice una queja a la compania. Proceden con 6rdenes de
trabajo, las cuales son asignadas al area funcional encargada, esta ultima tiene
que resolver de la mejor manera, y dejar evidencia dentro del sistema el

seguimiento realizado y de como fue solucionado.

El Sr. Morales indica que durante los ultimos afos, la competencia en Costa Rica
ha venido incrementando de una manera importante, lo cual les ha perjudicado.
Donde se vieron mas afectados, fue en el area de medidores, donde la
competencia ha ingresado al mercado con precios bajos y productos que no son
de tan buena calidad como los manejados por ellos.

No existen indicadores asociados a esta perspectiva dentro de la organizacién, al

momento de consulta de este proyecto.

La empresa tiene claro dentro de esta perspectiva sus metas para este ano 2017,

las cuales podemos citar a continuacion;

» Lograr abarcar mas ASADAS a nivel nacional.
* Ingresar al sector privado y de la construccion de una manera agresiva,
donde ven una gran oportunidad de negocio.

* Mejorar el servicio al cliente y seguimiento a los mismos.
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Finalmente, en la perspectiva de clientes, es importante anotar que tal como lo
indica Don Johnny, la empresa no cuenta en la actualidad con parametros sobre la

rentabilidad de los clientes.

2.5.3 Procesos internos

La empresa cuenta con diferentes procesos segun el area de interés, como es el
proceso de ventas, proceso de cotizaciones, toma de pedidos, despacho de

productos, entre otros...

Se busca que los colaboradores logren entender y aplicar los procesos
establecidos dentro de la organizacién, y comprometerse con los mismos, para asi

evitar los reprocesos.

Los procesos establecidos no contemplan ningun tipo de SLA (Service Level
Agreement) ni van directamente relacionados con algun tipo de indicador para

medir su calidad y ejecucion.

A la fecha, la empresa tiene la acreditacién ISO 17025, la cual es un requisito que
deben cumplir los laboratorios de ensayo y calibracién, y dentro de esta, se solicita
a las compaiias cierto nivel en los procesos internos de las empresas; indica el

Sr. Morales.

COPRODESA enfatiza, que los procesos deben ir siempre alineados a la
satisfaccion del cliente, y buscar la manera de realizar de una forma ordenada y
bien dirigida cada accione dentro de la organizacién, y con esto lograr entregar un
producto o servicio a tiempo y de muy buena calidad.

Don Johnny comenta, que la organizacion tiene como objetivo, el lograr en sus
colaboradores una claridad en sus procesos, donde estos permitan obtener una
visualizacion clara de los procedimientos a realizar y su modo de efectuarlos, para

asi evitar tiempos muertos o peor aun, reprocesos en las actividades. De igual
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modo, buscan una herramienta donde logren llevar de una manera ordenada los
pendientes tanto con los clientes externos como internos. COPRODESA se
caracteriza por ser una compafia que le gusta el control, y este estilo gerencial se
trata de aplicar a todo nivel, hay cierto empoderamiento entre distintas areas
funcionales, para evitar el corte de procesos, por la ausencia de las Gerencias
para cierta toma de decisiones.

Dentro de los principales procesos se pueden mencionar

Facturacion y entrega: este proceso inicia desde que se crea una oportunidad de
cotizaciéon para un cliente, donde una vez aprobada se realiza una orden de venta,
y el envio posterior a bodega para preparar la mercaderia y la coordinaciéon con
los camiones para entregar el producto.

Entrega de proyectos: indica Don Johnny que este proceso es de suma
importancia, ya que al tratarse de proyectos, algunas veces dentro de las
montafas, los cuales incluyen subcontratacion de cuadrillas, por varios dias,
liquidaciones, gastos extras y demas improvistos, estos deben ser muy bien
planificados, para lograr el proyecto con la rentabilidad deseada y con una

ejecucioén positiva.

Compras: se busca una excelente comunicacion entre el vendedor y comprador
de CORPRODESA, ya que al tratar de productos muy especificos, los cuales no
se mantienen dentro del inventario de la empresa, se deben realizar las
cotizaciones de muy buena manera, para poder brindar los precios correctos a los
clientes y asi evitar inconvenientes a la hora de importar el producto.

Contratacion proveedores: se buscan proveedores con productos especificos,
los cuales cumplan con todos los requerimientos de calidad que COPRODESA
exige. Se analiza la experiencia de estos, asi como la garantia sobre los productos

y precio.

Otorgamiento de crédito: el mercado en este momento trabaja con un crédito de

30 dias; sin embargo, hay clientes, quienes solicitan un plazo mayor al estipulado.
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Cuando esto sucede el area administrativa eleva la solicitud a la Gerencia
Financiera y General, donde estos realizan un andlisis del cliente y determinan los
parametros para el otorgamiento del crédito. En algunas ocasiones dependiendo

del plazo, COPRODESA cobra intereses a sus clientes.

Don Johnny es consciente que falta camino por recorrer para que los procesos de
la compafia, sean aplicados y entendidos por el personal como ellos desean y por
eso, desde ya estan con la consigna de lograr este objetivo en los proximos
meses, para facilitar el entendimiento dentro de la organizacion y la claridad, de

cara al servicio de los clientes.

La empresa, de momento, no se cuenta con indicadores definidos, con los cuales

se pueda medir el alcance de los objetivos dentro de esta perspectiva.

2.5.4 Aprendizaje y crecimiento
Dentro de esta area, el Sr. Morales afirma que los colaboradores son el mejor
activo que mantiene la organizacion. La comunicacién hacia ellos es constante y
tratan de generarle a los colaboradores, la confianza suficiente para conversar con

las jefaturas y sentirse cémodos en las labores que realizan a diario.

Sin embargo, nos indica, que hay una debilidad reconocida por la Gerencia, la
cual es el manejo del recurso humano, hay ausencia de una estrategia clara en
este sentido. Es decir, no se estimula al empleado en planes de capacitacion,
tampoco hay actividades sociales, donde se pueda buscar la manera de mejorar el

trabajo en equipo y la unién grupal.

En otras palabras, se fue perdiendo con el tiempo el planeamiento de las
actividades sociales, como la celebracion de los cumpleafos y otras; solo realizan

la fiesta de fin de ano.

Por otro lado, en este momento, solo una parte de la organizacién es medida a
través de kpis (Indicadores); de igual modo, solo una parte puede optar por un
bono por desemperio. En este mismo sentido, hay ausencia de programas para la

43



retencion del talento humano, por ejemplo, no se realizan encuestas para medir la

satisfaccion laboral de los colaboradores.

Cabe mencionar, que al ser una compafia con pocos colaboradores, permite a la
Gerencias interactuar con los colaboradores de una manera mas directa,
facilitando la comunicacién y la retroalimentacién con el personal, lo cual es de
suma importancia. Ademas, Don Johnny indica que el personal de COPRODESA
tiene poca rotacion, y ellos buscan la manera con la cual el colaborador tenga un

crecimiento tanto personal como profesional dentro de la compania.

“‘Hemos experimentado casos de comparieros, que iniciaron en COPRODESA
como bodegueros o0 en la parte de taller, y hoy en dia [sic] tienen puestos
administrativos o jefaturas con cierto poder dentro de la organizacion” (Morales,
2017).

Dentro de la organizacion se promueve una comunicacién franca y abierta, donde
la opinion de cada colaborador es de suma importancia y se valora cualquier

sugerencia presentada.

La directora de Recursos Humanos, Dofa Jessica Longan, es la encarga del
proceso de contrataciones del personal; de la mano con la Jefatura del area que
requiere personal, definen el perfil deseado de los posibles candidatos, cuando
logran tener entre 3 y 5 finalistas, se los presentan a la Gerencia General, para

finalmente, programar una ultima entrevista con los candidatos.

Al igual que la mayoria de las perspectivas analizadas dentro de la organizacion,

esta no cuenta con objetivos especificos ni con indicadores claros.

Una vez expuesta la situacién actual de la empresa, en el capitulo 11l se procedera
con el andlisis de los actores encontrados que inciden en el desempefo de la

organizacion desde una perspectiva, tanto del entorno como a nivel interno.
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Capitulo lll: Andlisis de la gestion estratégica de la empresa Consultora

Costarricense para Programa de Desarrollo S.A., COPRODESA.

El presente capitulo tiene como objetivo analizar y valorar la gestion estratégica
que COPRODESA mantiene al momento de este estudio, la cual fue descrita en el
capitulo anterior. Todo esto con el objetivo de lograr identificar ciertas necesidades
o falencias que tiene la empresa, para buscar soluciones o alternativas de mejora,
las cuales seran sustentadas en la propuesta de un Cuadro de Mando Integral.
Dicho analisis se basa en criterios de valor y no tiene como obijetivo la formulacién

de propuestas ni conclusiones.

3.1 Justificacidn de la investigacion

La gestion estratégica ayuda a formular, implementar y evaluar decisiones de
diferentes funcionalidades que permitirdn a las organizaciones alcanzar sus
objetivos. Su creacion incluye, desde el establecer una misién, visién,
identificacion de oportunidades, fortalezas, debilidades; hasta el establecimiento
de objetivos con el fin de crear estrategias de acorde a estos.

Actualmente, COPRODESA no cuenta con una estrategia definida, no existen
procesos o0 sistemas que permitan llevar a cabo una retroalimentacion vy
aprendizaje dentro de la organizacién. No se formulan estrategias, objetivos ni
metas relevantes dentro de la organizacion como un todo, ni tampoco tienen

indicadores de gestion o un plan estratégico a largo plazo.

Actualmente, es importante que las empresas busquen las mejores herramientas
estratégicas, siendo estas colaboradoras, buenas gestoras y que permitan el
cumplimento de los objetivos trazados, asi como, de un mejoramiento continuo a

lo largo del tiempo.
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Por su parte, el Cuadro de Mando Integral es una herramienta de control
empresarial que permite establecer y monitorizar los objetivos de una empresa y
de sus diferentes areas o unidades. Colabora para que las comparnias de hoy,
logren expresar los objetivos e iniciativas necesarias para cumplir con su
estrategia, mostrando de forma continua cuando la empresa y los empleados

alcanzan los resultados definidos en su plan estratégico.

3.2 Metodologia de la investigacion

La metodologia de investigacién para lograr la recoleccion y el analisis de datos es
mediante una investigacibn empirica y cualitativa. Las actividades seran
analizadas teniendo en cuenta las cuatro perspectivas propuestas por Norton y
Kaplan. Herramienta que implica la utilizacion de material bibliografico sobre el

Cuadro de Mando Integral.

A su vez, se realizara una investigacion de campo, mediante la utilizacién de la
observacion directa y entrevistas con personal de la compania. De esta forma, se
utilizara el material proporcionado por la empresa, asi como, informacion sobre el

sector, el desarrollo y el papel de la empresa recolectado mediante entrevistas.

Posteriormente, con el fin de obtener claridad y lograr un andlisis de la situacién
competitiva de la empresa, se realizara tanto el analisis de las Cinco Fuerzas de
Porter como un analisis FODA, para obtener un diagnostico de la organizacion y
luego, disenar estrategias adecuadas sobre la base del ambiente interno y externo

gue es inherente a esta empresa en patrticular.

3.3 Andlisis de los aspectos estratégicos de la empresa

A continuacién, se procedera con un andlisis de los principales aspectos

estratégicos de COPRODESA, con el objetivo de identificar sus fortalezas y areas
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de mejora en cuanto a su mision, vision, valores y objetivos establecidos.

3.3.1 Mision

La mision en las organizaciones debe responder preguntas como: ¢ quiénes son?,
;qué hace? y ¢ para quién lo hace? El enunciado de la misién de COPRODESA es
el siguiente:

‘Convertirnos en 5 anos en el proveedor nacional mas reconocido en

proyectos relacionados con el manejo sostenible del recurso hidrico”.

La formulacion de una misibn muestra una visibn a largo plazo, de una
organizacion, en términos de qué quiere ser y a quién desea servir, donde
describe: el propoésito, los clientes, los productos o servicios, los mercados, la
filosofia y la tecnologia basica de una empresa.

Si se analiza la misién actual de la compafia, de acuerdo con las consultas, las
cuales deben tratar de responder al crear una misién, se puede indicar que en
este caso, no cumple con el proposito de una misién y podria ser mejorada para

un mayor entendimiento y cumplimiento.

Por ende, se procederia con la reformulaciéon de la misién, para que incluya
aspectos fundamentales y logre ser Unica, y esta pueda ser distinguida entre las
demas compafias. Con esto se facilitara su comprension, y se buscara un
enunciado motivador donde logre comprometer al personal de la compafriia, con la

estrategia empresarial.

En el capitulo siguiente se propondra una misién que abarca aquellos puntos
importantes para plantearla de manera exitosa, la cual pueda llegar a tener un

efecto positivo dentro de la organizacion.
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3.3.2 Visiéon

La vision dentro de las organizaciones define o expone metas que se quieren
lograr en un futuro. Estas deben ser realistas, al considerar tener un caracter
motivador e inspirador dentro de si. También, buscan retratar un horizonte en el
futuro y responder la pregunta, ¢hacia dénde se quiere ir? El enunciado de la
visibn de COPRODESA es el siguiente:

“Generar beneficios a nuestros grupos de interés a través de la confianza
que ofrecemos a nuestros clientes, respaldada por productos de calidad y

tecnificacion constante”.

Dentro de la vision de COPRODESA, se puede observar que no se encuentra
establecido hacia donde quiere ir la organizacién, no logran exponer una meta
futura clara, ni se determina algun tipo de plazo para realizar lo indicado en el
enunciado. A su vez, no hay un aspecto motivador, donde los colaboradores
pueden reflejarse dentro de la organizacion en un periodo de tiempo determinado,
observando y colaborando para asi lograr el objetivo trazado dentro de la visién

establecida en la compaiia.

La vision establecida actualmente por COPRODESA, no presenta las
caracteristicas ideales que esta requiere, carece de alineamiento, direccion vy
motivacion. Por lo tanto, se procedera a replantear el enunciado en el préximo
capitulo, valorando todo aspecto necesario para crear una visidbn que reuna las
condiciones aptas para que coincida con la estrategia y los objetivos de la

organizacion.

3.3.3 Valores

Los valores de una compafiia son las creencias, caracteristicas y normas

conductuales que se esperan de su personal cuando realiza negocios en la
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compafia y persigue su vision estratégica y su misién (Thompson, Peteraf,
Gamble, Strikland, 2012).

Los valores establecidos dentro de las organizaciones, deben reflejar el actuar de

todas las personas involucradas en la companias, desde los miembros de junta

directiva, hasta el personal menos calificado, donde estos resalten en cualquier

accion que realicen, ya sea tanto dentro, como afuera de la organizacién.

En la organizacion, mantienen a diario, presentes los valores establecidos, y es de

interés Gerencial el que las personas viven a diario con estos en sus mentes, asi

como

representados en todas su acciones. Los valores establecidos en

COPRODESA son los siguientes:

Servicio: brindar al cliente interno y externo la mejor atencion,

satisfaciendo mas alla de sus necesidades, con una buena actitud.

Integridad: mantener una Unica personalidad, la cual predomine en la vida
diaria.

Disciplina: tener la capacidad para lograr cumplir metas y objetivos, en el
tiempo determinado y asi conseguir eficiencia maxima. Es obedecer y
cumplir con las normas establecidas y reconocer la autoridad.

Respeto: accién que demuestra honra y valor, hacia las demas personas.

Compromiso: actitud de entrega total, con la finalidad de obtener los

mejores resultados para beneficio mutuo.
Calidad: resultado de elaborar una tarea con excelencia.

Iniciativa: tener la capacidad de desarrollar una funcién, sin la instruccién
de otras personas, para obtener un resultado extraordinario.

Trabajo en equipo: grupo de personas que se organizan para alcanzar un

objetivo en comun.
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Se puede observar el modo en el cual, un pilar estratégico como son los valores,
se encuentran bien definidos y establecidos dentro de COPRODESA. Estos,
buscan la manera de guiar a los colaboradores sobre ciertos parametros de
comportamiento, los cuales van alienadas con su forma de actuar y los principios

éticos que quieran mantener dentro de la organizacion.

3.3.4 Objetivos establecidos

Los objetivos planteados por COPRODESA, expuestos en el capitulo anterior,
demuestran el interés de los socios de la organizacion por continuar creciendo y
consolidando la compania dentro del mercado. Buscan la manera de mejorar sus
falencias y fortalecer sus virtudes, para no ceder ningun tipo de espacio a la

competencia.

Dentro de los principales objetivos se encuentra el crecimiento comercial, en
diferentes sectores y mercados, por lo cual deberd ir directamente relacionado con

la nueva mision y vision de la compafia.

La compania ha trazado los objetivos, los cuales son realizables dentro de los
plazos determinados, y buscan la manera que los colaboradores se comprometan
con estos, por lo cual se analiza la necesidad de una herramienta clara y precisa,
donde se le dé seguimiento a estos, con el fin de que las personas logren ver de
acuerdo a su trabajo realizado, los avances en cada uno de ellos, y sirva

adicionalmente, como herramienta motivacional para su alcance.

Durante el proximo capitulo, se propondran indicadores que faciliten este
seguimiento para la realizacién de los objetivos trazados por la Gerencia.

3.4 Analisis de las cuatro perspectivas

A continuacion, se procederd con el analisis de la empresa de acuerdo con las
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perspectivas elaboradas por Robert S. Kaplan y David Norton, con el fin de
verificar la situacién actual de COPRODESA. Este analisis estd basado en la
informacion suministrada en la entrevista realizada al sefior Johnny Morales, asi

como demas informacion facilitada por la compania.

3.4.1 Perspectiva financiera

Dentro de esta perspectiva tan importante en una organizacién podemos ver una
empresa cautelosa en su crecimiento y manejada con un endeudamiento
moderado, buscando siempre la optimizacién de sus recursos, para lograr un

mayor retorno para sus accionistas.

Sin embargo en la actualidad, no existe dentro de COPRODESA una manera de
vincular directamente el rendimiento de los demas departamentos con la realidad
financiera de la compania. Los colaboradores poseen el conocimiento general de
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.

La empresa realiza un presupuesto anual donde este Ultimo es revisable y
ajustable trimestralmente, dandole un seguimiento a su desempefo; lo anterior,
sin embargo, se realiza durante una época, donde las finanzas y presupuestos de
las comparnias deben llevarse a diario, con un control estricto en su ejecucion; es
decir, estas revisiones podrian realizarse de una manera mas seguida, para actuar
a tiempo, si se llegara a requerir algun cambio, ajuste, o tomar decisiones con el
fin de corregir algun detalle para continuar con la ejecucion de lo presupuestado.
Es de suma importancia, que los encargados de ejecutar el presupuesto tengan
esta tarea ligada con algun tipo de indicador, para trasladar la importancia a sus

colaboradores y velar por su cumplimiento.

Uno de sus principales objetivos dentro de esta perspectiva es el incremento de

las ventas, lo cual a su vez, llegaria a favorecer el incremento del ROE en la
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compania. COPRODESA a la fecha, tiene el know how del negocio y una
plataforma con todo lo necesario para continuar creciendo dentro del mercado. Un
apalancamiento sano y adecuado, colabora al logro de las compafnias a ese
crecimiento que la organizacion anda buscando. Las relaciones bancarias de la
organizacion son muy satisfactorias y cuentan con la confianza de varios bancos
en el mercado costarricense, con lo cual puede sacar provecho para cumplir este
objetivo. Este indicador de ventas no solo deberia de ser asignado a los
vendedores, sino también a todas las areas funcionales, las cuales de una u otra
manera se ven relacionadas dentro de un proceso de venta. Con esto se lograria
un mayor compromiso y trabajo en equipo entre los diferentes colaboradores al

ejecutar cualquier tarea, cuyo fin fuese el de generar un ingreso a la Institucion.

Ademas para lograr el cumplimento de este objetivo, la compania debera iniciar
con un andlisis de estadisticas por marca y producto, tasas de crecimiento de
mercado, rentabilidad sobre productos y clientes, entre otras.

En lo dltimos afios, COPRODESA, se ha mantenido con nivel de ingresos y
utilidades practicamente sin crecimiento, no obstante, tienen todo el potencial para
lograr abarcar nuevos segmentos de mercado, y por qué no, regionalizar sus
operaciones. El lograr incluir este objetivo dentro de su planeacién estratégica y
buscar la manera el cual sea medible, es muy recomendable para los intereses de
la organizacién, para buscar la manera de generar mayores ingresos y

diversificacion en sus clientes.

Dentro de la organizacion se tiene muy presente la busqueda de la optimizacion
de los recursos y disminucién de los costos para lograr un mejoramiento en la
productividad; sin embargo, no hay una estrategia clara para la disminucién de los
costos, ni la optimizacion de los recursos. Se requiere un analisis profundo de los
costos, fijos, variables, operativos, entre otros, para lograr un mejor y mayor
control sobre estos, y asi facilitar la toma de decisiones para el cumplimiento de lo
establecido.
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Dentro de las ventajas que las empresas mantienen cuando ya son reconocidas,
tanto con sus clientes como con sus proveedores, es que empiezan a desarrollar
ciertas fortalezas para poder negociar con sus proveedores algun tipo de
condiciones mas favorables a las que utilizan actualmente. COPRODESA debe
aprovechar el “nombre” que ha adquirido en el mercado y buscar la forma de ser
mas agresivos al momento de sus negociaciones, para empezar a generar NUevos
beneficios, los cuales en el mediano y largo plazo, se pueden ver representados

en su margen de utilidad.

Otro aspecto relevante que cabe resaltar, es que la auditoria externa, lleva varios
anos trabajando para COPRODESA, y siempre es recomendable un cambio de los
auditores cada cierto tiempo, para la tranquilidad de los accionistas, y como
revisidn para la organizacién. De igual manera, es importante la busqueda para
ser una empresa que cuente con estados financieros auditados, para asi dar una
mayor credibilidad y lograr un aspecto positivo de cara a los bancos.

En el area financiera, se deben buscar las razones financieras e indicadores mas
adecuados, para lograr un mayor control y seguimiento a la gestion realizada por
la organizacion. Donde en todo momento, provean informacion determinante, para
facilitar la toma de decisiones y poder ver como va la gestion de los objetivos

trazados dentro de la perspectiva.

Dentro de esta visualizacion, el ente tiene muy claro lo que quiere realizar; sin
embargo, debera alinear estos objetivos con sus respetivos indicadores, con la
organizacién, para contar con el compromiso de los colaboradores y facilitar su
cumplimento. A pesar de que la organizacion ha venido trabajando para mejorar
en cada uno de los puntos indicados, es importante que el Cuadro de Mando
Integral favorezca que la empresa encuentre nuevos productos, proveedores y
clientes, asi como nuevos mercados, relaciones y estrategias de precios.
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3.4.2 Perspectiva de los clientes

Las organizaciones de esta década, deben basar sus gestiones en las relaciones
con sus clientes, deben asegurarse que el producto o servicios que ofrezcan, sea
conocido y aceptado de buena manera dentro del mercado. Como parte de las
nuevas gestiones con los clientes, se buscan herramientas, las cuales permitan

gestionar de una buena manera las relaciones con los involucrados.

COPRODESA tiene muy claro que los clientes son vitales para la continuidad de
Su negocio, por esto buscan siempre dar un servicio con valor agregado en todas
sus actividades, buscando la fidelidad de sus clientes y como dia tras dia lograr
ofrecer las mejores opciones en el mercado, tanto en tecnologia, servicio, calidad,

entre otras.

Dentro de los objetivos en esta perspectiva, la organizacibn se plantea
incrementar el numero de clientes, basicamente en dos sectores: Asadas y el
sector privado. Hasta el momento, se realizan esfuerzos importantes para lograr la
profundizacién con los clientes; sin embargo, hay un gran mercado el cual pueden
empezar a desarrollar, donde ha venido con mucho auge y es una oportunidad
muy importante para la organizaciéon. Actualmente, no se lleva ninguna estadistica
relacionada a este tema, por lo cual no se realizan andlisis porcentuales a este
“‘indicador”. De tal modo, aqui deberan establecerse indicadores ligados
directamente con la estrategia y los objetivos de la organizacién, para llevar un
control y un seguimiento adecuado, para la obtencién de resultados positivos.

En este momento, COPRODESA carece de la persona idénea para un puesto tan
importante como es el area comercial. Esto deberia ser solucionado lo antes
posible, buscar alguien que sienta la necesidad de satisfacer al cliente y a su
vez, la manera de ofrecer productos y servicios de una forma diferente a la

competencia, para asi, dar ese valor agregado, en este momento historico.
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Es importante que la empresa logre el desarrollo de un area y herramientas, para
lograr medir la satisfaccion de los clientes en cuanto al servicio o producto
ofrecido. Donde estos puedan de una manera accesible, canalizar sus inquietudes
de forma apropiada y sean bien recibidas y tratadas con la responsabilidad del
caso. Al estar, por ahora enfocados en el sector publico, la calidad de sus trabajos

y seguimientos debe ser un tema manejado con mucha cautela y profesionalismo.

Asimismo, es importante la implementacién de encuestas a sus clientes, ya sea
por correo electronico, telefonicamente y hasta con entrevistas personales, en este
caso por medio de puestos de alta jerarquia y encargados de realizar las
licitaciones en los casos que aplique, para buscar la retroalimentacién necesaria y
seguir siendo una opcion para los clientes.

COPRODESA no cuenta con mediciones de rentabilidad por cliente, marca ni
productos. La empresa deberia tener claro qué tipo de productos o servicios le
estan generando mayores margenes de ganancia, al igual que lograr analizar la
rentabilidad de sus clientes y sus mismos proveedores. Con la colaboracién del
SAP Business One, pueden buscar la manera de controlar y llevar estas

estadisticas tan importantes para su gestion.

La empresa debe buscar la manera de lograr mas agilidad de cara a sus clientes,
en cualquier etapa del proceso de ventas o servicio, ya sea al realizar
cotizaciones, desarrollo de proyectos, visitas a sitios, entre otros. Es importante
trabajar con acuerdos de servicio, donde hayan plazos para la ejecucién de
diferentes tareas, y a estas se les pueda dar el debido seguimiento para un mayor

control y eficiencia.

Un aspecto positivo el cual genera valor para los clientes y logra diferenciar a
COPORDESA de sus competidores, es el dominio técnico de sus colaboradores
sobre los productos y servicios que ofrecen en el mercado. Ellos realizan una
correcta asesoria, lo cual se derivard en mas ventas y por ende, en un beneficio

para ambas partes, tanto para COPRODESA como para sus clientes. A su vez, la
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empresa trabaja con productos de muy alta calidad y tecnologia de primer mundo,
por lo cual con algunos clientes tienen problemas al momento de fijar los precios
de sus productos, ya que negocian mas con buscadores de precio, que clientes,
donde el principal atributo deberia ser la calidad del producto.

Es importante para un futuro Cuadro de Mando Integral, establecer indicadores
relacionados con esta perspectiva, los cuales vayan directamente vinculados con
las metas y objetivos trazados por la Junta Directiva de la Organizacién. Entre

ellos se pueden citar:

Incremento de clientes

Rentabilidad de clientes

Satisfaccién de clientes

Tiempos de respuesta a los clientes

Todos estos indicadores pueden llegar a colaborar con el alcance de los objetivos
trazados, y lograr dar una visién a la organizacion de cémo se esta trabajando

dentro de esta perspectiva, tan importante para el crecimiento de la organizacion.

3.4.3 Perspectiva de los procesos

Actualmente, las organizaciones buscan la manera de mejorar la calidad, reducir
los tiempos de respuesta, aumentar los rendimientos, aumentar al maximo los
resultados y reducir los costos de sus procesos. Los procesos tienen como funcién
definir el modo en el cual se van a lograr de manera operativa, ciertos objetivos
estratégicos, ademas de la propuesta de valor que se proponen, esto con una

coordinacion y gestion entre diferentes areas en la organizacion.

Es de suma importancia lograr identificar los procesos criticos que permitan a la
empresa crear propuestas de valor que atraeran y retendran a los clientes,
logrando satisfacer sus necesidades y expectativas.
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Don Johnny indica que la organizacion, vela por el que los procesos establecidos
sean ejecutados de la manera estipulada y que dentro de los principales retos de
la organizacién, es que las personas se “matriculen” y logren entender los

procesos de la organizacién, para que estos sean ejecutados de buena manera.

COPRODESA no mantiene indicadores de ningun tipo para la ejecuciéon de los
procesos establecidos, ni tiempos de respuesta estipulados para estos, por lo que
para la recomendacién en el Cuadro de Mando Integral, es necesario que al
menos sus principales procesos, se encuentren relacionados con indicadores de
gestion y agilidad para ser ejecutados. Ademas, cabe resaltar la importancia, que
dentro de los diferentes procesos, se logren llevar estadisticas sobre reprocesos o
acciones mal ejecutadas, con el fin de evitar tiempos muertos y tener estadisticas

de como el personal los ejecuta.

Dichos procesos no estan escritos ni establecidos en ningin manual, por lo que se
puede dificultar la transferencia de su conocimiento si por alguna razén no se
encuentran 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 la organizacién a formalizar estos procesos y crear un manual de procesos,

el cual se encuentre accesible a los colaboradores.

Segun entrevista realizada al Lic. Morales (2017), este indic6 que los procesos

mas importantes de COPRODESA son los siguientes:

» Facturacién y entrega

» Entrega de proyectos

e Compras

» Contratacion proveedores

» Otorgamiento de crédito

Estos procesos no cuentan con algun tipo de seguimiento ni valoracion en cuanto

a su la ejecucion, lo cual es muy recomendable que consideren la opcién de incluir
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dentro de su estrategia, con el fin de dar un seguimiento adecuado a las gestiones

realizadas.

Para mejorar la calidad y efectividad de los procesos es recomendable que se

puedan aplicar a la organizacion, algunas de estas recomendaciones:

* Reuniones periddicas entre departamentos para intercambio de informacién
y mejorar la manera de cdmo se realizan los procesos; buscando su

efectividad y agilidad.

» Buscar la manera de crear procesos nuevos e innovadores, al mismo

tiempo que se crea una cultura abierta al cambio.

* Incentivar a los colaboradores, para aportar ideas innovadoras, donde los
procesos puedan llegar a ser mas agiles y eficientes.

» Crear indicadores, sobre tiempos de respuesta y efectividad en la

realizacion de los procesos.

* Negociar acuerdos de servicios entre las diferentes areas de la

organizacion.

Dentro de esta perspectiva, la Gerencia tiene clara la importancia de una buena
ejecucién en los procesos de cualquier indole, esto como herramienta operativa
para lograr el alce de su estrategia y objetivos planteados. Sin embargo, el iniciar
un proceso de medicion, logrard una optimizacion dentro de los procesos y

acciones realizadas por el personal y colaborara en la busqueda de la excelencia.

3.4.4 Perspectiva aprendizaje y crecimiento

Esta perspectiva identifica la infraestructura precisa para mantener un proceso de
mejora y crecimiento a largo plazo. La formacion y el crecimiento de una

organizacion proceden de tres fuentes principales:
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* Las personas
* Los sistemas

* Los procedimientos

Don Johnny indica que en COPRODESA, tienen claro que esta perspectiva es
primordial para el éxito de la organizacién, por eso el material humano y su
constante capacitacién debe de ser un objetivo para la compania, la cual sin duda

traera muy buenos resultados.

Al ser una compania relativamente pequefa, facilita la comunicacién con los
empleados, esto es una situaciébn muy positiva, ya que los colaboradores se
sienten a gusto con la apertura por parte de las jefaturas cuando se debe tratar
algun tema, ya sea personal o laboral.

Si bien es cierto, COPRODESA siente que el recurso humano es su mayor activo,
no tiene la manera, la estrategia o el programa para retener al talento humano. Al
momento de la investigacion, no cuentan con encuestas para medir la satisfaccién
laboral de los colaboradores, ni tampoco promueven actividades sociales, las
cuales pueden llegar a tener efectos positivos dentro de los empleados y la

organizacion, en tanto se tenga la intencion de buscar un mejor ambiente laboral.

A su vez, deben promover las capacitaciones para los colaboradores, con el fin de
que estos sientan el interés del patrono sobre su crecimiento dentro de la
organizacion, esto es un efecto motivador para los empleados, el cual se puede

convertir en la obtencion de los mejores.

Dentro de los aspectos positivos que cabe resaltar, es la poca rotacién de
empleados en esta organizacion; son eventos muy aislados, el despido o renuncia
de algun colaborador, mas bien al contrario, se busca que las personas vayan
creciendo (dentro de lo posible) en la organizacion. Al momento hay varios casos
de éxito, donde las personas con esfuerzo se han logrado superar
profesionalmente, debido a las oportunidades que se les han ofrecido.
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Con lo anterior, se quiere enfatizar que deben buscar la manera de implementar
una cultura organizacional positiva, donde se busque fomentar el trabajo en
equipo y companerismo, para crear un ambiente laboral agradable y que las

personas se sientan confortables con sus labores cotidianas.

Al respecto, se afirma que COPRODESA debe crear indicadores directamente
relacionados con sus objetivos dentro de esta perspectiva, donde les colabore a
lograrlos de una manera ordenada y con el seguimiento adecuado, dentro de los
mas importantes los cuales se podrian aplicar a un Cuadro de Mando Integral

podrian ser los siguientes;

« Clima organizacional

* Rotacién personal

» Capacitaciones

» Disponibilidad informacion

» Productividad / Desempefio del empleado

3.5 Analisis de las Fuerzas de Porter

Como se describe anteriormente, el modelo de las Fuerzas de Porter es una
herramienta de gestion que permite analizar una industria o sector, a través de la

identificacion y analisis de cinco fuerzas en esta.

El modelo  explica que una empresa estd rodeada de cinco factores
fundamentales dentro de una industria y hay que aprender a controlarlos muy bien
para sobrevivir en el mercado y tomar buenas decisiones, de tal manera que

lleven al éxito de la organizacion.

A continuacion se indican cada una de estas cinco fuerzas aplicadas a
COPRODESA, los cuales contribuiran al desarrollo de la propuesta del Cuadro de

Mando Integral.
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3.5.1 Amenaza nuevos competidores

En la industria existen muchos y variados productos, la formacion de nuevas
empresas que ofrezcan algunos de los bienes y servicios que COPRODESA
comercializa es algo esperable en el mercado. La empresa protege su mercado
con especializacién constante, busqueda de tecnologia de punta en todos sus

servicios y generar alianzas que le den ventajas competitivas.

Las empresas las cuales buscan ingresar al mercado, tienen una barrera alta de
entrada en el aspecto de necesidades de capital, ya que para la representacion y

distribucién de los productos, se requiere una suma importante.

Ademas la introduccién de una nueva marca es un obstaculo, ya que obliga al
nuevo competidor a invertir mucho dinero para poder presentar e ingresar sus

productos a los clientes, y lograr una fidelizacién por su parte.

3.5.2 Poder negociador de los compradores

Los clientes si tienen poder negociador, ya que pueden decidir entre diversas
marcas y empresas para adquirir los servicios. COPRODESA busca la manera de
generar relaciones de confianza demostrando que su propuesta es mas integral y
dando siempre un servicio de calidad con contenido humano. La empresa debe
desarrollar estrategias que le permitan ser competitiva y marcar la diferencia frente
a sus competidores, para lograr minimizar el impacto de esta fuerza, la cual es de

suma importancia.

3.5.3 Poder negociador de los proveedores

Por parte de los proveedores, no se considera la existencia de un gran poder
negociador, a que concurren diversas fabricas que reunen las caracteristicas de
calidad y precio competitivo. De igual manera, por lo anos que lleva
COPRODESA en el mercado y de relacién con sus distintos proveedores, han

61



logrado crear relaciones duraderas y confiables, donde se han convertido en

socios comerciales y buscan relaciones ganar / ganar.

3.5.4 Productos sustitutos

Existen gran cantidad de productos sustitutos en el mercado; algunos muy
similares entre si y otros que resuelven el mismo problema de forma diferente.
Por ejemplo, en cuanto a medidores de agua existen gran cantidad de marcas en
el mercado. En cuanto a la cloracion, COPRODESA ofrece una maquina que
produce cloro utilizando electricidad, sal y agua; mientras que la competencia
soluciona este problema con “cloradores” de pastillas. También mantienen el
ejemplo del PVC y del Polietileno, tuberias de diferentes caracteristicas que
solucionan mismos problemas. En este punto, la empresa ha tratado de
mantenerse con sus productos frente a sus clientes ofreciendo un estandar de
calidad y el buen servicio.

3.5.5 Rivalidad de los competidores

En el mercado, existe gran competencia, si bien no se puede hablar de
competidores fuertes a nivel general, si existen en el mercado empresas que
compiten fuertemente en productos especificos con COPRODESA. Las
estrategias que desarrolla la empresa constantemente para mantenerse activos en

el mercado son:

* Investigacién y desarrollo de nuevas tecnologias
« Alianzas estratégicas
» Amplitud de servicios para brindar soluciones integrales

« Trabajo constante en la mejora del servicio a sus clientes
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3.6 Matriz FODA

Una vez realizada la descripcion de la compania y del mercado en que se
desenvuelve en el capitulo anterior, asi como, haber realizado un andlisis en el
presente capitulo, se procede a indicar los aspectos mas importantes dentro de la
matriz FODA para COPRODESA.

3.6.1 Fortalezas

» Representacion exclusiva de marcas de altisima calidad reconocidas en el
mercado y en las instituciones que velan por la administracion del recurso
hidrico.

» Presencia regional de forma directa con ASADAS a través de una fuerza de
ventas que visita al cliente periédicamente.

» Especializacion tecnoldégica en muchos de los productos y servicios
asociados a ellos que permiten dar valor agregado a los clientes.

» Cuenta con un ERP de alta calidad que le permite un adecuado manejo de
la informacién para la toma de decisiones.

» Personal altamente calificado y comprometido para la entrega de servicios
con valor agregado.

» Cuenta con certificacion ISO 17025, siendo el unico proveedor del mercado
centroamericano que cuenta con un laboratorio certificado.

» Sdlida estructura organizacional

» Experiencia en el mercado por muchos afos

3.6.2 Oportunidades

» Posibilidad de expandir mercado a nivel centroamericano.

» Mercados por trabajar, como el de la industria privada
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» Crecimiento en lineas de productos afines a la industria que no han sido
comercializados hasta el momento.

» Cartera extensa de clientes con posibilidad de generar nuevos negocios
por medio del trabajo de fidelizacién.

3.6.3 Debilidades

* Normalmente los precios son superiores a los de la competencia.

» Estructura de gastos fijos elevada

» Poca presencia en medios masivos

* Ausencia de indicadores de rendimiento operativo, financiero, y del
personal

» Ausencia de una estrategia clara en la Administracion del Recurso Humano

3.6.4 Amenazas

» Competencia en crecimiento con productos de calidad y especificaciones
aceptadas y con precios menores, en muchos casos.

» Punto de equilibrio elevado por la estructura de gastos fijos que pueden
generar fluctuaciones del flujo de efectivo en meses especificos,
aumentando el riesgo financiero.

» Participacién en proyectos cada vez mas complejos que pudieran restar

confianza en la empresa de no entregarse con la calidad acostumbrada.

Una vez analizada la situacion actual de COPRODESA, donde se lograron
identificar los aspectos mas importantes dentro de las perspectivas, analizar las
fuerzas de Porter e identificar los puntos mas importantes dentro de la matriz
FODA; en el siguiente capitulo se recomendaran indicadores de suma importancia
para lograr que la empresa cumpla con sus objetivos y tenga un control y el
seguimiento adecuado.
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La propuesta implica un Cuadro de Mando Integral, el cual llegue a colaborar,
para obtener un control sobre los resultados, y lograr una planificacién estratégica
adecuada a las necesidades de COPRODESA.
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Capitulo IV: Disenar de un Cuadro de Mando Integral para la Empresa
Consultora Costarricense para Programas de Desarrollo S.A.,

COPRODESA

El presente capitulo tiene como objetivo disefiar un Cuadro de Mando Integral
para la empresa Consultora Costarricense para Programas de Desarrollo S.A.
COPRODESA, con base en la informacién recopilada y analizada en capitulos
anteriores, lo cual le permitira a la Compania controlar y ajustar la puesta en

practica de su Estrategia Gerencial.

Con esto se determinaran objetivos e indicadores de acuerdo a cada perspectiva,
para mejorar el desarrollo y control de la organizacién y alinear cada area a lo

requerido por la Gerencia.

4.1 Justificacion de la propuesta

Hoy una estrategia definida dentro de las organizaciones es una necesidad, para
tener determinado su curso de accién y planeacién, por tanto, un mejor control de

esta.

Tal y como se indica anteriormente, COPRODESA, a través del tiempo ha tenido
un desempeno satisfactorio en el mercado nacional; sin embargo, su estrategia se
ha venido disefiando de manera informal. Por esta razén se propone la aplicacién
de un Cuadro de Mando Integral, como herramienta para gestionar el plan
estratégico de la Compania, donde esto colaborara en definir los objetivos dentro

de cada perspectiva.

ElI CMI permitira cuantificar dichos objetivos estratégicos para que la Gerencia y su

Junta Directiva, puedan tomar decisiones a tiempo, y tener conocimiento sobre el
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estado de la compania basandose en ciertos indicadores de gestion, los cuales

estaran a mano, para su oportuno analisis y gestion de los mismos.

4.2 Factores criticos de éxito

COPRODESA cuenta con ciertas caracteristicas las cuales son particulares en el
mercado y colaboran con el valor agregado que la empresa le ofrecen a este..
Estos factores no se pueden perder de vista en ningdn momento y deben estar
presentes al momento de disefar el Cuadro de Mando Integral.

Dentro de estos factores cabe mencionar la especializacion y el profesionalismo
de los colabores de la organizacién, con los cuales buscan ofrecer una solucién

integral a sus clientes, con la mejor asesoria y respaldo en el mercado.

De igual manera, COPRODESA cuenta con la representacién de diversas marcas
internacionales pioneras en el sector, donde sus productos son de muy alta
calidad y tecnologia de punta, reconocidos a nivel internacional y con su respaldo.

Otro factor de éxito que cabe mencionar, es la confianza adquirida por parte de
sus clientes, donde actualmente, son relaciones duraderas y beneficiosas para
ambas partes. Buscan generar clientes contentos, con base en esfuerzo y

dedicacién a los trabajos realizados.

Finalmente, un Jdltimo factor de éxito es la trayectoria solidad, la cual
COPRODESA ha mantenido a lo largo del tiempo, buscando la innovacion en sus
productos y servicios, para siempre contar con las soluciones mas efectivas y asi

continuar en la mente de los consumidores.
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4.3 Objetivo de la propuesta

El objetivo de la propuesta es la formulacién de un Cuadro de Mando Integral el
cual contribuya a mejorar el desempeno y la gestion de COPRODESA, de una

manera mas organizada y controlada por parte de su Gerencia.

4.4 Propdsito general

La propuesta tiene como finalidad el disefio de un Cuadro de Mando de Integral,
mediante el andlisis interno y externo de la Compania, donde se identifiquen
aquellos indicadores primordiales, para lograr una gestién exitosa y alcanzar los

objetivos trazados por la organizacion.

4.5 Definicion de la estrategia empresarial

Dentro de la realizacién de un Cuadro de Mando integral, se busca una estrategia
clara y efectiva, donde los colaboradores se sientan identificados con esta y
proyecte realmente el “ser” de una organizacion, por lo cual se realizaran ciertos
ajustes dentro de la estrategia actual de COPRODESA.

451 Misidon

La mision empresarial actual de la Compania es muy general, carece de ciertos
detalles, los cuales se deben complementar y asi alinearla a la estrategia de la
organizacion. Como se puede leer en el capitulo Ill, esta debe ser replanteada, de
manera que incluya aspectos fundamentales y contribuya con el proceso de
alineamiento a la estrategia empresarial, y a su vez, que los colaboradores se
identifiquen con esta.

Por tal razén se propone la siguiente mision:
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“Ser la mejor proveedora del mercado nacional de soluciones integrales en
el manejo del recurso hidrico, a través de un equipo profesional, con alto sentido

de compromiso y servicio, generando un valor agregado hacia nuestros clientes”.

De esta manera, la vision logra una formulacién a largo plazo, en términos de qué
quiere ser, a quién desea servir y a su vez, sea un enunciado motivador donde
logre comprometer al personal de la compania, y se sientan identificados con su

cumplimento..

452 Visidon

La vision establecida por parte de COPRODESA, no logra identificar hacia dénde
quiere ir la organizacion, no logran exponer una meta futura clara, ni se determina
algun tipo de plazos para realizar lo indicado en el enunciado. No presenta las
caracteristicas ideales que esta requiere, carece de alineamiento, direccion vy

motivacion.

Por lo cual se propone la siguiente vision:

“Ser una empresa sobresaliente en el mercado nacional, dedica a la
representacion y distribucion de articulos de altisima calidad, con el respaldo de
un equipo de profesionales altamente capacitados, garantizando la calidad en
todos nuestros servicios y productos”.

De esta manera se expone una vision mucho mas completa e integrada con los
objetivos de la organizacion, la cual incluye la filosofia por la cual la empresa
trabaja.

453 Valores

Como se rescata en el capitulo lll, se puede observar un pilar estratégico como
son los valores, los cuales se encuentran bien definidos y establecidos dentro de
COPRODESA. Estos buscan la manera de guiar a los colaboradores sobre ciertos
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parametros de comportamiento, los cuales van alineados con su forma de actuar y

los principios éticos que quieran mantener dentro de la organizacién.

Los valores de la organizacion son los siguientes:

« Servicio
* Integridad
» Disciplina
* Respeto

e Compromiso
e (Calidad
* Iniciativa

» Trabajo en Equipo

4.6 Establecimiento de las perspectivas

A continuacién se plantean los objetivos y la misién estratégica sugeridos para
cada perspectiva dentro de la organizacién, con el propdsito de alinear la gestién

organizacional.

4.6.1 Perspectiva financiera

4.6.1.1 Mision de la perspectiva financiera
La misidén propuesta para esta perspectiva de la siguiente:

“Lograr la generacién de ingresos de manera adecuada, garantizando la

generacion de valor y la maximizacién de recursos durante el proceso”.
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4.6.1.2 Metas estratégicas desde la perspectiva financiera

La perspectiva financiera de COPRODESA implica objetivos estratégicos, tanto a
corto como a mediano plazo, donde se busca encontrar las herramientas
necesarias para una mayor y mejor gestion sobre indicadores clave que logren

colaborar para alcanzar los resultados esperados.

Dentro de las variables méas importantes caben mencionar: crecimiento y
diversificacién de los ingresos, aumento de la productividad y disminucion de

costos y el incremento del ROE.

= Crecimiento y diversificacion de los ingresos

Esta meta mide el crecimiento y la diversificacién que la empresa logra por medio
de sus clientes, productos y servicios. Esto involucra acciones para expandir la
oferta de productos y servicios, y buscar la manera de generar nuevos y mayores
ingresos a la compafia. EI monitoreo de este objetivo es de suma importancia, ya
que como indicaba el Lic. Morales, dentro de los objetivos principales de
COPRODESA para los préximos anos, es el crecimiento en la tasa de ingresos y

diversificacién en los mercados.

Este objetivo incluye indicadores tales como; tasa de crecimiento en ventas,

nuevos productos o servicios y numero de clientes nuevos.

= Aumento de la productividad y disminucién de costos

La meta del aumento de la productividad y disminucién de costos se propone para
aumentar el rendimiento de la organizacién, donde se le proveen herramientas
fundamentales para monitorear el buen uso de los recursos con que cuentan y
tomar decisiones de la forma mas eficientemente posible. Donde se pueden incluir
indicadores, como: reduccion de costos, nimero de nuevos proveedores y el

aumento de la productividad.
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= |ncremento del ROE

Como en todo negocio, es vital que el retorno sobre el patrimonio sea lo esperado
por los inversionistas. Con esta meta se lograra llevar un control de que tan
rentable esta siendo la compania para sus accionistas, y de qué manera se esta
comportando el indicador.

4.6.2 Perspectiva de los clientes

4.6.2.1 Mision de la perspectiva de los clientes

La misién propuesta para esta perspectiva es la siguiente:

“Lograr incrementar y diversificar la base de clientes actuales, basados en
un servicio agil y personalizado, donde se logren propuestas de valor satisfaciendo

las necesidades de los mismos”.

46.2.2 Metas estratégicas desde la perspectiva de los

clientes

Dentro de estas metas se busca la manera con la cual los colaboradores logren
entender que la estrategia estd basada en los clientes, los cuales son los
participantes mas importantes dentro del ciclo de la organizacién, son la razén de
ser de la compafia. Se plantean cuatro objetivos relacionados a la perspectiva,
con los cuales se logrard un mayor seguimiento a temas vitales para la

continuidad de la organizacion.
= Incremento de clientes

El aumento de la base de clientes, resulta una meta estratégica y fundamental
para COPRODESA, donde se analizara la capacidad de la organizaciéon en
generar nuevas ventas y diversificar su base de clientes actuales. Como se ha

indicado a lo largo del documento, la empresa tiene un nicho de mercado por
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explotar como es el sector privado costarricense y la posibilidad de incrementar en

numero de ASADAS atendidas actualmente.

= Retencion de clientes

Dado que la retencion de clientes actualmente, en mercados tan competitivos es
de suma importancia, este objetivo estratégico resulta clave para COPRODESA,
donde no solo la idea de retener al clientes es importante sino lograr hacerlo mas
rentable con la inclusibn de nuevos productos o servicios. Resulta de suma
importancia poder evaluar su fidelidad y analizar las razones del éxito o fracaso

del indicador.

= Rentabilidad de los clientes

La capacidad para medir la rentabilidad a nivel de cada cliente permite a la
organizacion una visidbn mas integral sobre estos, donde brindan una senal valiosa
en el sentido que la satisfaccién, retencidén y crecimiento de las relaciones con el

cliente, sélo son deseables, si finalizan con mayores ganancias.

Los resultados de los indicadores de este objetivo permiten a la Gerencia valorar y
elegir la propuesta de valor que aplicaran a cierto cliente, y de esta forma lograran

canalizar de forma eficiente los recursos con los que cuenta la compaiia.
= Satisfaccion de los clientes

La satisfaccion o no de los clientes se da una vez finalizada la venta de un
producto o servicio realizado por la organizacion. Actla como una herramienta
para la retroalimentacion y oportunidades de mejora. Los resultados positivos en
este indicador dejaran claro que le empresa esta realizando de buena manera sus

gestiones de cara a sus clientes.

Al contrario, resultados negativos al indicador, daran la oportunidad de mejora de
frente al servicio prestado y daran la posibilidad de lograr acoplarse a las

necesidades del mercado, en su momento.
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4.6.3 Perspectiva procesos internos

4.6.3.1 Misién de la perspectiva de los procesos internos
La misidén que se plantea para esta perspectiva es la siguiente:

“Buscar la optimizacion de los procesos internos dentro de la organizacion,
para lograr una mayor productividad y satisfaccion tanto al cliente interno como

externo”.

46.3.2 Metas estratégicas desde la perspectiva de

procesos internos

Con estas metas se busca la manera de brindar soluciones anticipadas y mejorar
el desempefio de la organizacion. A su vez, se busca identificar las necesidades
de los clientes tanto actuales como futuros, para lograr desarrollar nuevas
soluciones a las necesidades y buscar la innovacién a la hora de realizarlas. Las
metas en esta perspectiva son: mejoras en los procesos de innovacién y mejoras

en los procesos operativos.

» Mejora de los procesos de innovacién

Esta meta busca que COPRODESA logre satisfacer las necesidades concretas de
los clientes, por lo que requiere informacion sobre el tamafo del mercado,
tendencias y preferencias de los clientes, para no solo buscar las soluciones que

los clientes necesitan, sino dar ese valor agregado tan importante en esta época. .

El indicador de esta perspectiva es el incremento y diversificacién de productos y

servicios.
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= Mejora en los procesos de operaciones

Esta meta busca la reestructuracion de los procesos actuales de la empresa, en
especial los operativos, para lograr la entrega eficiente y oportuna de los
productos a sus clientes.

Los indicadores que contribuyen a medir esta meta son calidad y tiempos de
entrega.

4.6.4 Perspectiva aprendizaje y crecimiento

46.41 Misibn de la perspectiva de aprendizaje vy

crecimiento

La misién que se plantea para esta estrategia es la siguiente:

“Impulsar el crecimiento de los colaboradores dentro de la organizacion de
la mano de una capacitacién y aprendizaje constante, en la busqueda de los
objetivos y metas planteadas”.

46.42 Metas estratégicas desde la perspectiva de

aprendizaje y crecimiento

Las metas para esta perspectiva son el mejoramiento de la fuerza laboral y el
mejoramiento del capital organizacional. Esto con el propdsito de contribuir a
conseguir excelentes resultado en la organizacién y en los objetivos trazados en

las diferentes perspectivas.

= Mejoramiento de la fuerza laboral
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Dada la competencia actual en el mercado, es necesario recurrir a la
implementacion de capacitaciones y la constante inversién en los colaboradores,

los cuales se buscan con un total compromiso y responsabilidad hacia el trabajo.

Por ende es de suma importancia recurrir a indicadores como la satisfaccién y
retencion de los empleados. Los cuales permiten a la alta gerencia determinar la
necesidad de realizar ajustes 0 movimiento estratégicos ante la buena gestién del

negocio.
= Mejoramiento del capital organizacional

Esta meta va mas allda de las capacitaciones, rotaciones y seguimiento al
crecimiento de los colaboradores. Este objetivo se enfoca en crear un ambiente
laboral apropiado para desempefnar las funciones asignadas, donde los
colaboradores se logren sentir comodos y seguros. A su vez, lograr mantener
dentro de la organizacion, el perfil deseado de colaboradores que la institucién
requiere para alcanzar sus objetivos. Con este se pueden analizar indicadores
como porcentaje de personas con domino satisfactorio de competencias vy

porcentaje de personas que cumplen con el perfil deseado.

4.7 Principios del Cuadro de Mando Integral

A continuacién se presentan las cuatro perspectivas del Cuadro de Mando
Integral, con consultas importantes, las cuales se deben realizar para lograr

entenderlas.
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Tabla 5. Principio del Cuadro de Mando Integral

“Hacer que la estrategia sea parte del trabajo de cada individuo”

_Fimamzas
Para tener éxito | Obj. | Ind. | Metas | Imic.
financiero,; en ‘
qué debemos
satisfacer a
nuestros
accionistas?

Clientes T Procesos Internos

Para alcanzar Obj. | Ind. | Metas | Inic. e Para satisfacera | Obj. | Ind. | Metas | Inic. |
nuestra vision, Vision | nuestros
iqué debemos -« v ~ | accionistas y
ofrecer a * i | clientes, jen qué
nuestros Estrategia procesos de
clientes? negocios
debemos ser
excelentes?
Formacidn y crecimiento *
Para alcanzar Obj. | Ind. | Metas | Imic.
nuestra vision,
Jcomo debemos ‘

desarrollar

mejorar?

Individual

Fuente: elaboracion propia.

4.8 Factores criticos de éxito, objetivos, planes de accion y propuesta

de Cuadro de Mando Integral

A continuacion se presentan los factores criticos de éxito necesarios para lograr
las metas estratégicas, las cuales fueron planteadas anteriormente para la
empresa COPRODESA; ademas los objetivos y los planes de accidn para lograr
su cumplimiento y el Cuadro de Mando Integral con sus respectivos indicadores, lo
anterior basandose en las cuatro perspectivas del Cuadro de Mando Integral.
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4.8.1 Perspectiva Financiera

4.8.1.1 Objetivo de crecimiento y diversificacion de los

ingresos

- Se propone alcanzar un incremento en ventas anual del 25%; con esto se podra
evaluar el comportamiento de los ingresos a lo largo del tiempo y asi verificar que
tanto sus productos o servicios estan satisfaciendo el mercado. Se calculara de

forma anual, con revisiones trimestralmente.

- Lograr un incremento en nuevos productos y servicios del 10% anual, con el
cual se evaluara la busqueda de la introduccién al mercado de nuevas tendencias
con respecto a los productos y servicios actualmente ofrecidos, los cuales estan

directamente relacionados con la diversificacion de los ingresos.

- Aumentar el nimero de relaciones nuevas para COPRODESA. Este indicador
busca la manera de incentivar nuevos ingresos, al iniciar relaciones con clientes
los cuales no se tienen en este momento. Se establece un indicador de forma

anual y busca un crecimiento del 20% de nuevas relaciones.

4.8.1.2 Objetivo sobre aumento de la productividad y

disminucién de costos

- Se propone un incremento del 5% trimestralmente, en la productividad de la
organizacion y por ende, de sus colaboradores; este rendimiento mejorara la
utilizacién de los recursos tanto para los colaboradores como la empresa en

general.

- Reducir los costos/gastos en un 2% trimestralmente, tantos fijos como variables,
con respecto al periodo anterior. Buscar la manera de ser mas eficientes con los

recursos de la organizacion.
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- Buscar nuevos proveedores en el mercado local e internacional, donde se
puedan negociar costos diferenciados para mejorar los margenes de la compania.

Se propone una meta anual de 2 proveedores nuevos en el afno, cdmo minimo.

4.8.1.3 Objetivo de Incremento del ROE

- Es el principal interés que poseen los accionistas de la comparia y consiste en
la rentabilidad que produce cada délar invertido. Se busca lograr una rentabilidad
sobre el Patrimonio, mayor al 15%, esta se medira al final del periodo fiscal y su

meta sera anual.

El siguiente cuadro resume los factores criticos de éxito, asi como los indicadores

sugeridos para la perspectiva de financiera.

Crecimiento en ventas

Nombre: Crecimiento en ventas Champion: Gerente Comercial
Perspectiva: Financiera | Tema Estratégico: Objetivo: Incrementar y evaluar el
Generacién ingresos comportamiento de los ingresos de la
organizacién

Descripcidn: Se propone alcanzar un incremento en ventas anual del 25%; con esto se podra
evaluar el comportamiento de los ingresos a lo largo del tiempo y asi verificar qué tanto sus
productos o servicios esta satisfaciendo el mercado. Se calculara de forma anual, con revisiones
trimestrales.

Meta propuesta: 25% | Frecuencia: Anual, revisable | Indicador: Polaridad: Valor alto
trimestralmente Porcentual es mejor

Foérmula: (Ingreso periodo actual — ingreso periodo anterior) / Ingreso periodo actual x 100 = 25%.

Fuente de los Datos: Estados financieros

Calidad de los Datos: Alta Encargado de Generar la Medicion:
Gerente Financiero
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Incremento en nuevos productos y servicios

Nombre: Nuevos productos y servicios Champion: Gerente Comercial
Perspectiva: Financiera | Tema Estratégico: Objetivo: Introduccion al mercado de
Generacion ingresos nuevas tendencias con respecto a los
productos y servicios ofrecidos.

Descripcidn: Lograr un incremento en nuevos productos y servicios del 10% anual, donde se
evaluara la busqueda de la introduccién al mercado de nuevas tendencias con respecto a los
productos y servicios actualmente ofrecidos, los cuales estan directamente relacionados con la
diversificacion de los ingresos.

Meta propuesta: 10% | Frecuencia: Anual Indicador: Polaridad: Valor alto
Porcentual es mejor

Férmula: (Productos y servicios actuales — productos y servicios) / Productos y servicios actuales x

100 = 10%.

Fuente de los datos: Area Comercial

Calidad de los Datos: Alta Encargado de Generar la Medicion:
Gerente Financiero

Aumento numero de relaciones

Nombre: Aumento nimero de relaciones Champion: Gerente Financiero

Perspectiva: Financiera | Tema Estratégico: Objetivo: Incrementar numero de clientes y
Generacion nuevos diversificacion de los ingresos.
ingresos

Descripcidon: Aumentar el nimero de relaciones nuevas para COPRODESA. Este indicador busca la
manera de incentivar nuevos ingresos, al iniciar relaciones con clientes los cuales no se tienen en
este momento. Se establece un indicador de forma anual y busca un crecimiento del 20% de
nuevas relaciones.

Meta propuesta: 20% | Frecuencia: Anual Indicador: Polaridad: Valor alto
Porcentual es mejor

Férmula: (Clientes en el periodo actual — clientes en periodo anterior) / Clientes periodo actual x

100 = 20%.

Fuente de los Datos: Base de datos area comercial

Calidad de los Datos: Alta Encargado de Generar la Medicion:
Gerente General
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Incremento en la productividad

Nombre: Incremento en la productividad

Champion: Gerente Comercial

Perspectiva: Financiera | Tema Estratégico:
Eficiencia manejo
recursos

Objetivo: Incrementar los ingresos por
colaborador.

Descripcidn: Se propone un incremento del 5% trimestralmente en la productividad de la
organizacién y por ende, de sus colaboradores; este rendimiento colaborard con mejorar la
utilizacion de los recursos, tanto para los colaboradores como la empresa en general.

Meta propuesta: 5% Frecuencia:
Trimestralmente

Indicador: Polaridad: Valor alto
Porcentual es mejor

Foérmula: (Ingreso por empleado / total de ingresos en el periodo x 100 = 5%.

Fuente de los Datos: Base de datos area financiera

Calidad de los Datos: Alta

Encargado de Generar la Medicion:
Gerente Financiero

Reduccion de costos y gastos

Nombre: Reduccion costos y gastos

Champion: Gerente Financiero

Perspectiva: Financiera | Tema Estratégico:
Eficiencia manejo
recursos

Objetivo: Evaluar porcentaje de reduccion
de costos y gastos con respecto al periodo
anterior.

Descripcion: Reducir los costos/gastos tantos fijos como variables con respecto al periodo anterior
en un 2% trimestralmente. Buscar la manera de ser mds eficientes con los recursos de la

organizacién.

Meta propuesta: 2% | Frecuencia:
Trimestralmente

Indicador: Polaridad: Valor alto
Porcentual es mejor

Formula: (Total costos y gastos periodo anterior - Total costos y gastos periodo actual / Costos y

gastos periodo actual x 100 = 2%.

Fuente de los Datos: Base de datos area financiera

Calidad de los Datos: Alta

Encargado de Generar la Medicion:
Gerente General
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Nuevos proveedores

Nombre: Nuevos proveedores

Champion: Gerente Comercial

Perspectiva: Financiera | Tema Estratégico:
Diversificacion

Objetivo: Generar nuevas relaciones con
proveedores y mejorar margenes.

Descripcidn: Buscar nuevos proveedores en el mercado local e internacional, donde se puedan
negociar costos diferenciados para mejorar los margenes de la compafiia. Se propone una meta
anual de 2 proveedores nuevos en el afio cdmo minimo.

Meta propuesta: 2 Frecuencia: Anual

Indicador: Polaridad: Valor alto
clientes es mejor

Férmula: Al final del afio contar con dos proveedores mas que con los que se inicid.

Fuente de los Datos: Base de datos area comercial

Calidad de los Datos: Alta

Encargado de Generar la Medicion:
Gerente Financiero

Incremento ROE

Nombre: Incremento ROE

Champion: Gerente Financiero

Perspectiva: Financiera | Tema Estratégico:

Generacién ingresos

Objetivo: Incrementar la rentabilidad sobre
el patrimonio, determinar la tasa de
crecimiento de las ganancias de la empresa.

Descripcion: Lograr una rentabilidad sobre el Patrimonio mayor al 15%, esta se medira al final del

periodo fiscal y su meta sera anual.

Meta propuesta: 15% | Frecuencia: Anual

Indicador: Polaridad: Valor alto
Porcentual es mejor

Foérmula: Utilidad neta / Patrimonio aportado por accionistas = 15%.

Fuente de los Datos: Estados Financieros

Calidad de los Datos: Alta

Encargado de Generar la Medicion:
Gerente General

4.8.2 Perspectiva de clientes

4.8.2.1 Objetivo de Incremento en clientes
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- Aumentar el nimero de relaciones nuevas para COPRODESA. Este indicador
permite evaluar el porcentaje de crecimiento en la cartera de clientes de la
organizacion, lo cual va de la mano con el incremento en los ingresos. Se
establece un indicador de forma anual y busca un crecimiento del 20% de nuevas

relaciones.
4.8.2.2 Objetivo de retencién de clientes

- Mantener los clientes actuales, con movimientos de compras durante el ano,
donde se busca reducir el numero de clientes inactivos a menos del 35% de
manera cuatrimestral. Con este indicador se permite darles el debido seguimiento
a los clientes que no han realizado compras o utilizado algun tipo de servicio

durante cierto periodo.
4.8.2.3 Objetivo de rentabilidad del cliente

- Este objetivo analiza el rendimiento de un cliente, comparandolo con los ingresos
totales de un periodo. Se establece una medicién anual, la cual debe superar el
6% de rentabilidad por cliente, de la cartera de COPRODESA. Con este indicador
la compania, puede analizar y enfocar sus esfuerzos sobre los clientes, los cuales

son realmente rentables por el tipo de producto y servicio que solicitan.
4.8.2.4 Objetivo de satisfaccion de los clientes

- Lograr la disminucién de quejas por parte de los clientes de la compafiia, para lo
cual es necesario un monitoreo constante del servicio ofrecido. Cualquier situacion
presentada deber ser atendida de la manera mas eficiente posible, siempre en
busca de la calidad del servicio. Se establece una meta mensual, donde el
porcentaje esperado de quejas no puede superar el 3% por mes, sobre el total de

ventas o servicios realizados.

- Aumentar el nivel de satisfaccidén por parte de los clientes, mediante una revisién
mensual del servicio ofrecido, donde se analiza el porcentaje de clientes 100%
satisfechos contra el total. EI mismo debe mantenerse por encima del 95%.
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El siguiente cuadro resume los factores criticos de éxito, asi como los indicadores

sugeridos para la perspectiva de clientes.

Incremento en clientes

Nombre: Incremento en clientes Champion: Gerente Comercial
Perspectiva: Clientes Tema Estratégico: Objetivo: Incrementar numero de clientes.
Nuevas relaciones

Descripcidon: Aumentar el nimero de relaciones nuevas para COPRODESA. Este indicador permite
evaluar el porcentaje de crecimiento en la cartera de clientes de la organizacion, lo cual va de la
mano con el incremento en los ingresos. Se establece un indicador de forma anual y busca un
crecimiento del 20% de nuevas relaciones.

Meta propuesta: 20% | Frecuencia: Anual Indicador: Polaridad: Valor alto
Porcentual es mejor

Foérmula: (Clientes en el periodo actual — clientes en periodo anterior) / Clientes periodo anterior x

100 = 20%.

Fuente de los Datos: Base de datos area comercial

Calidad de los Datos: Alta Encargado de Generar la Medicidn:
Gerente Financiero

Retencion de clientes

Nombre: Retencion clientes Champion: Gerente Comercial
Perspectiva: Clientes Tema Estratégico: Objetivo: Disminuir nimero de clientes
Satisfaccidn inactivos

Descripcidon: Mantener los clientes actuales con movimientos de compras durante el afio, donde
se busca reducir el nimero de clientes inactivos a menos del 35% de manera cuatrimestral. Con
este indicador se permite darles el debido seguimiento a los clientes que no han realizado
compras o utilizado algun tipo de servicio durante cierto periodo.

Meta propuesta: 35% | Frecuencia: Anual Indicador: Polaridad: Valor bajo
Porcentual es mejor

Formula: Total clientes inactivos / Total clientes x 100 < 35%.
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Fuente de los Datos: Base de datos area comercial

Calidad de los Datos: Alta Encargado de Generar la Medicion:
Gerente Financiero

Rentabilidad clientes

Nombre: Rentabilidad clientes Champion: Gerente Comercial
Perspectiva: Clientes Tema Estratégico: Objetivo: Rentabilizacién cartera.
Eficiencia

Descripcion: Este objetivo analiza el rendimiento de un cliente, comparadndolo con los ingresos
totales de un periodo. Se establece una medicidn anual, la cual debe superar el 6% de rentabilidad
por cliente de la cartera de COPRODESA. Con este indicador la compaiiia, puede analizar y enfocar
sus esfuerzos sobre los clientes, los cuales son realmente rentables por el tipo de producto y
servicio que solicitan.

Meta propuesta: 7% | Frecuencia: Anual Indicador: Polaridad: Valor alto
Porcentual es mejor

Foérmula: (Ingreso por cliente / Ingresos totales clientes en periodo anterior) x 100 > 6%.

Fuente de los Datos: Base de datos area comercial

Calidad de los Datos: Alta Encargado de Generar la Medicidn:
Gerente Financiero

Satisfaccion clientes

Nombre: Satisfaccion clientes Champion: Gerente Comercial
Perspectiva: Clientes Tema Estratégico: Objetivo: Busqueda de la satisfaccién de los
Satisfaccidn clientes.

Descripcidon: Aumentar el nivel de satisfaccién por parte de los clientes, mediante una revision
mensual del servicio ofrecido, donde se analiza el porcentaje de clientes 100% satisfechos contra
el total. El mismo debe mantenerse por encima del 95%.

Meta propuesta: 95% | Frecuencia: Mensual Indicador: Polaridad: Valor alto
Porcentual es mejor
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Férmula: (Clientes satisfechos / Total clientes) x 100 = 95%.

Fuente de los Datos: Base de datos area comercial

Calidad de los Datos: Alta Encargado de Generar la Medicion:
Gerente Financiero

Numero de quejas

Nombre: Numero de quejas Champion: Gerente Comercial
Perspectiva: Clientes Tema Estratégico: Objetivo: Busqueda de la satisfaccién de los
Satisfaccidn clientes.

Descripcion: Lograr la disminucién de quejas por parte de los clientes de la compaiiia, donde es
necesario un monitoreo constante del servicio ofrecido. Cualquier situacidon presentada deber ser
atendida de la manera mas eficiente posible, siempre en busca de la calidad del servicio. Se
establece una meta mensual donde el porcentaje esperado de quejas no puede superar el 3% por
mes, sobre el total de ventas o servicios realizados.

Meta propuesta: 3% | Frecuencia: Mensual Indicador: Polaridad: Valor bajo
Porcentual es mejor

Férmula: (Total de quejas (reclamos) / Total de ventas o servicios) x 100 < 3%.

Fuente de los Datos: Base de datos area comercial

Calidad de los Datos: Alta Encargado de Generar la Medicion:
Gerente Financiero

4.8.3 Perspectiva procesos internos

4.8.3.1 Objetivos de mejora de los procesos de innovacion

- Buscar la ejecucién de solicitudes de cotizacién en menos de 24 horas. Con esto
se busca brindar un servicio agil y personalizado a cualquier oportunidad de
negocio que se presente a la Compania.

- Lograr alcanzar una efectividad en la ejecucion de proyectos y servicios del 90%

en los tiempos establecidos inicialmente, con esto se lograra incrementar la
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efectividad en las ejecuciones por parte de los colaboradores e incrementar la
productividad de la organizacion.

Con estos objetivos se busca reevaluar la forma mas rapida y eficiente de hacer el
trabajo actual, para continuamente mejorar el tiempo de respuesta de cada

proceso.

- Buscar la calidad en los procesos, donde no mas del 5% de las solicitudes dentro
del proceso de ventas, pueden ser rechazadas por falta de informacién o algun
requisito necesario para continuar dentro del proceso.

4.8.3.2 Objetivos de procesos de innovacién

- Se establece buscar el incremento y la diversificacion de los productos vy
servicios establecidos actualmente. Ya sea trayendo nuevos productos o
colocando productos a clientes actuales, los cuales no manejen en este momento,

esto alineado al crecimiento y diversificacion de ingresos que busca la Compania.

El siguiente cuadro resume los factores criticos de éxito, asi como los indicadores

sugeridos para la perspectiva de procesos internos.

Solicitud cotizaciones

Nombre: Solicitud cotizaciones Champion: Gerente Comercial
Perspectiva: Procesos Tema Estratégico: Objetivo: Mejorar tiempos de respuesta
internos Eficiencia

Descripcidn: Buscar la ejecucion de solicitudes de cotizacién en menos de 24 horas. Con esto se
busca brindar un servicio agil y personalizado a cualquier oportunidad de negocio que se presente
a la Compaiiia.

Meta propuesta: 24 Frecuencia: Por solicitud Indicador: Horas | Polaridad: Valor bajo
horas es mejor

Férmula: Respuesta a cotizaciones < 24 horas.

Fuente de los Datos: Base de datos area comercial

Calidad de los Datos: Alta Encargado de Generar la Medicidn:
Gerente Financiero
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Tiempos de respuesta

Nombre: Tiempos de respuesta Champion: Gerente Comercial
Perspectiva: Procesos Tema Estratégico: Objetivo: Reducir el tiempo de respuesta en
internos Eficiencia los distintos procesos

Descripcion: Lograr alcanzar una efectividad en la ejecucion de proyectos y servicios del 90% en
los tiempos establecidos inicialmente, con esto se logrard incrementar la efectividad en las
ejecuciones por parte de los colaboradores e incrementar la productividad de la organizacién.

Meta propuesta: 90% | Frecuencia: Por solicitud Indicador: Polaridad: Valor alto
Porcentual es mejor

Formula: (NUmero de productos, servicios o proyectos entregados a tiempos / Total pedidos) x

100 = 90%.

Fuente de los Datos: Base de datos area comercial

Calidad de los Datos: Alta Encargado de Generar la Medicidn:
Gerente Financiero

Calidad en procesos

Nombre: Calidad en procesos Champion: Gerente Comercial
Perspectiva: Procesos Tema Estratégico: Objetivo: Evitar reprocesos
internos Eficiencia

Descripcion: Logra buscar la calidad en los procesos, donde no mas del 5% de las solicitudes
dentro del proceso de ventas, pueden ser rechazadas por falta de informacién o algun requisito
necesario para continuar dentro del proceso

Meta propuesta: 5% | Frecuencia: Por solicitud Indicador: Polaridad: Valor bajo
Porcentual es mejor

Foérmula: (NUmero de solicitudes devueltas o rechazadas / Total solicitudes) x 100 < 5%.

Fuente de los Datos: Base de datos area comercial

Calidad de los Datos: Alta Encargado de Generar la Medicion:
Gerente Financiero
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Innovacion

Nombre: Innovacidn Champion: Gerente Comercial
Perspectiva: Procesos Tema Estratégico: Objetivo: Nuevos productos
internos Diversificacidn

Descripcion: Se establece buscar el incremento y la diversificacion de los productos y servicios
establecidos actualmente. Ya sea trayendo nuevos productos o colocando productos a clientes
actuales, los cuales no manejen en este momento, esto alineado al crecimiento y diversificacion de
ingresos que busca la Compaiiia.

Meta propuesta: 5% | Frecuencia: anual Indicador: Polaridad: Valor alto
Porcentual es mejor

Formula: (Nimero de nuevos productos o servicios colocados / Total productos o servicios) x 100

=5%.

Fuente de los Datos: Base de datos area comercial

Calidad de los Datos: Alta Encargado de Generar la Medicidn:
Gerente Financiero

4.8.4 Perspectiva aprendizaje y crecimiento
4.8.4.1 Objetivo mejoramiento fuerza laboral

- Se busca un compromiso de los colaboradores dentro de la organizacion, por lo
cual es de suma importancia que sientan satisfaccion con la empresa. Se propone
un indicador trimestral, donde el 100% de los colaboradores estén satisfechos
dentro de la Institucion. Con esto se busca que el personal refleje un mejor
desempenfo y productividad empresarial.

- Lograr un porcentaje alto de retencion en los empleados. Donde la idea es que
se desarrollen dentro de la organizaciéon, y no haya que invertir en nuevas
contrataciones, capacitaciones, periodos de prueba, etc. Este objetivo mide el
namero de personas que se han retirado en relacién con el numero total de

empleados. Se busca que la rotacién no sea superior al 5% anual.
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4.8.4.2 Objetivo mejoramiento capital organizacional

- Se busca mantener un nivel de competencias razonables y satisfactorias dentro
de la organizacion, a todos los niveles. Competencias organizacionales de
cumplimiento general como: orientacion a resultados, compromiso con la
organizacion, trabajo en equipo y orientacion al cliente. Se busca que los
colaboradores cumplan con mas del 85% de las competencias deseadas.

- El propoésito es estar evaluando los perfiles del personal e identificando las
brechas existentes para capacitarlos o establecer planes de accion que permitan
cerrar las brechas del personal con el perfil deseado. El objetivo es que los
colaboradores cumplan con mas del 90% de caracteristicas del perfil deseado.

El siguiente cuadro resume los factores criticos de éxito, asi como los indicadores
sugeridos para la perspectiva de aprendizaje y crecimiento.

Satisfaccion colaboradores

Nombre: Satisfaccion colaboradores Champion: Gerente Recursos Humanos
Perspectiva: Tema Estratégico: Clima | Objetivo: Mantener nivel de competencias
Aprendizaje y organizacional de los colaboradores

Crecimiento

Descripcidn: Se busca un compromiso de los colaboradores dentro de la organizacion, por lo cual
es de suma importancia que sientan satisfaccidon con con la empresa. Se propone un indicador
trimestral, donde el 100% de los colaboradores estén satisfechos dentro de la Institucién. Con esto
se busca que el personal refleje un mejor desempeiio y productividad empresarial.

Meta propuesta: Frecuencia: Trimestral Indicador: Polaridad: Valor alto
100% Porcentual es mejor

Férmula: Nimero de colaboradores satisfechos / Total colaboradores = 1

Fuente de los Datos: Encuesta clima organizacional

Calidad de los Datos: Alta Encargado de Generar la Medicion:
Gerente General

90




Retencion colaboradores

Nombre: Retencién colaboradores Champion: Gerente Recursos Humanos
Perspectiva: Tema Estratégico: Clima | Objetivo: Determinar porcentaje y
Aprendizaje y organizacional capacidad para la retencion de
Crecimiento colaboradores

Descripcion: Lograr un porcentaje alto de retencidn en los empleados. Donde la idea es que estos
se desarrollen dentro de la organizacion y no haya que invertir en nuevas contrataciones,
capacitaciones, periodos de prueba, etc. Este objetivo mide el nimero de personas que se han
retirado en relacidon con el nimero total de empleados. Se busca que la rotacién no sea superior al
5% anual.

Meta propuesta: 5% | Frecuencia: Anual Indicador: Polaridad: Valor bajo
Porcentual es mejor

Férmula: Nimero de renuncias / Total colaboradores < 5%

Fuente de los Datos: Base de datos Recursos Humanos

Calidad de los Datos: Alta Encargado de Generar la Medicion:
Gerente General

Dominio satisfactorio competencias

Nombre: Dominio satisfactorio competencias Champion: Gerente Recursos Humanos
Perspectiva: Tema Estratégico: Objetivo: Determinar porcentaje y
Aprendizaje y Cultura alto rendimiento | capacidad para la retencion de
Crecimiento colaboradores

Descripcidn: Se busca mantener un nivel de competencias razonables y satisfactorias dentro de la
organizacién a todos los niveles. Competencias organizacionales de cumplimiento general como:
orientacién a resultados, compromiso con la organizacién, trabajo en equipo y orientacién al
cliente. Se busca que los colaboradores cumplan con mas del 85% de las competencias deseadas.

Meta propuesta: 85% | Frecuencia: Semestral Indicador: Polaridad: Valor alto
Porcentual es mejor

Férmula: Total empleados, cuenten con un 85% como minimo de competencias, de acuerdo a
calificaciones por parte del personal de la organizacion.

Fuente de los Datos: Calificacion a colaboradores

Calidad de los Datos: Alta Encargado de Generar la Medicion:
Gerente General
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Perfil deseado

Nombre: Dominio satisfactorio competencias Champion: Gerente Recursos Humanos
Perspectiva: Tema Estratégico: Objetivo: Personal con el perfil deseado
Aprendizaje y Cultura alto rendimiento

Crecimiento

Descripcion: El propdsito es estar evaluando los perfiles del personal e identificando las brechas
existentes para capacitarlos o establecer planes de accién que permitan cerrar las brechas del
personal con el perfil deseado. El objetivo es que los colaboradores cumplan con mas del 90% de
caracteristicas del perfil deseado.

Meta propuesta: 90% | Frecuencia: Semestral Indicador: Polaridad: Valor alto
Porcentual es mejor

Férmula: Total empleados, cuenten con mas del 90% del perfil deseado y establecido por Recurso
humanos.

Fuente de los Datos: Calificacidén a colaboradores

Calidad de los Datos: Alta Encargado de Generar la Medicidn:
Gerente General

4.9 Mapa Estratégico

El mapa estratégico es la comunicacion que permite que los empleados
comprendan la estrategia trazada por la organizacién y logre traducir en acciones

lo indicado, para asi contribuir en el éxito de la organizacién.

A continuacion se detalla el mapa estratégico para COPRODESA, segun

propuesta realizada en el presente proyecto.
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Tabla 6. Mapa Estratégico
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4.10 Justificacion econdmica

Es de suma importancia lograr contar con un presupuesto sobre la implementacion
de un CMI, para que la Gerencia logre tener un panorama completo, para tomar la
mejor decision posible. Cabe destacar que en esta justificacion econémica no se
tomaran en cuenta costos que no son adicionales a la implementacion del CMI.
Dentro de los principales gastos, los cuales se considera que hay que incurrir con

los siguientes:

1. Contratacion de un Ingeniero Industrial Junior o a fin, donde puede
desarrollarse tanto para colaborar en cada departamento y sus personas a
integrarse con sus tareas asignadas dentro del Cuadro de Mando Integral.
Con un salario promedio del $1.300,00.

2. Capacitaciones vy talleres, este es un aspecto muy variable, va a depender
de cudanta induccion necesiten los colaboradores de COPRODESA. Por lo
tanto, se estiman aproximadamente 100 horas, con un costo de $70 por
hora.

3. CRM, existen diversas marcas, inclusive algunas sin costo. Pero entre
algunas de calidad se pueden nombrar la de Microsoft Corporation o SAP,

con un precio cercano $8.000,00 para 7-8 usuarios.

Es asi como la inversién anual para implementar un CMI es la siguiente:

Tabla 7: Presupuesto para implementacion del CMI

Item Costo anual
Ingeniero Industrial Jr 515600.00
Capacitaciones 4700:0.00
CRM 5B000.00
Total 600.00

Fuente: Elaboracién propia, con base a datos suministrados por la empresa SME Consultores
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4.11 Conclusiones

A continuacién se presentan las conclusiones de mayor relevancia que se han
obtenido luego del proceso de investigacidon y desarrollo para la propuesta de un
Cuadro de Mando Integral para la Empresa Consultora Costarricense para
Programas de Desarrollo S.A., COPRODESA.

1. El Cuadro de Mando Integral es una herramienta Gerencial que permite
parametrizar la estrategia de una organizacion. Para COPRODESA es de
suma importancia, ya que le facilitarda establecer metas para cada objetivo
trazado, permitiéndole dar un seguimiento adecuado a su consecucién,
logrando que la visién y la estrategia planteada sean monitoreadas bajo
los principales indicadores propuestos.

2. COPRODESA es una compania de amplia trayectoria, exitosa en su
gestion. Cuenta con personal y técnicos de alta calidad, con el cual busca
generar valor agregado al momento de proveer sus Servicios a sus
clientes. Se basa en crear relaciones estratégicas tanto con sus clientes
como proveedores, lo cual le ha permitido diferenciarse en el mercado

local.

3. La empresa cuenta con fortalezas importantes, las cuales le han permitido
desarrollarse en un sector tan competitivo como en el que se desenvuelve.
Sin embargo, con el replanteamiento y seguimiento continuo de los
objetivos trazados, se podra alinear de una mejor manera hacia su

estrategia planteada.

4. El Cuadro de Mando Integral planteado, genera una serie de indicadores
que van vinculados con los principales objetivos trazados por la

organizacion. Es de suma importancia, el conocimiento por parte las areas
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de la compania, para una efectiva puesta en marcha. Donde los
colaboradores tienen un rol de vital importancia para el continuo

crecimiento de la organizacién de una manera ordenada y eficiente.

4.12 Recomendaciones

Se recomienda tomar en cuenta la propuesta del Cuadro de Mando Integral
planteada en el presente trabajo, para asi lograr alinear su plan estratégico
con los objetivos, y tener un mayor control sobre ciertos indicadores de
suma importancia para el continuo crecimiento de COPRODESA.

Buscar el compromiso de todos los colaboradores con la aplicacién del
CMI, donde se sientan motivados a lograr las metas de una manera
eficiente, con lo cual se podra crear un plan de incentivos contra resultados

presentados, para aumentar el grado de compromiso en los colaboradores.

Se recomienda atacar el mercado privado en Costa Rica, donde cada dia
crece con mayor fuerza, y hay una oportunidad de negocio muy grande
para una empresa como COPRODESA.

Mantener los indicadores actualizados y de conocimiento para todos los
colaboradores, y asi lograr darle el seguimiento necesario para su

realizacion.

Buscar la manera de implementar mas capacitaciones anuales a los
colaboradores, donde estos siempre se encuentren actualizados sobre la
industria y sus tendencias, y asi invertir en el mayor activo que tienen, sus

colaboradores.
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