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Resumen

La presente investigacion se desarrolla en el Consorcio Servicios Estratégicos de
Negocios (SENSA). La empresa brinda servicios administrativos, operativos y
legales. Los giros de negocio de SENSA son: importacion y venta de medicamentos,
descuento de facturas y préstamos, correduria de bienes raices y administracion de

propiedades en alquiler y servicios legales y notariales.

En la actualidad SENSA no cuenta con ningun tipo de planificacion en su gestion.
Hay una ausencia completa de planificacion estratégica y por lo tanto el control de
resultados es practicamente nulo. Esto genera desorden, hace que la empresa
pierda oportunidades, provoca que se inviertan esfuerzos en solucionar problemas
en lugar de prevenirlos y es muy probable que genere gastos y pérdidas

significativas de dinero.

El presente proyecto, a partir de un analisis de la situacion interno y externo,
propone un Plan Estratégico para SENSA. Este incluye un marco estratégico
general para el grupo, y uno para cada uno de los giros de negocio. Ademas, incluye
un Cuadro de Mando Integral (CMI) para cada giro de negocio, el cual establece los
objetivos, indicadores y metas alineadas a la estrategia propuesta. Asimismo, se
incluyen tableros de control, los cuales permiten llevar un seguimiento del

cumplimiento de metas.

La propuesta incluye una herramienta programada en Excel que facilita la
presentacion y actualizacion de toda la informacién contenida en el Plan Estratégico,

asi como un plan de accién para su implementacion.
El Plan Estratégico elaborado le brinda a la empresa una base que marca un camino

por seguir. Es el primer paso para cambiar de un accionar reactivo a uno proactivo

gue permita un control de resultados alcanzados y promueva la mejora continua.

Xiii



Summary

This research was developed in the Strategic Services Business Consortium
(SENSA). The company provides administrative, operational and legal services.
SENSA lines of business are: import and sale of drugs, factoring and loans, real

estate brokerage and property management for rent and legal and notary services.

SENSA currently does not have any planning in its management. There is a
complete absence of strategic planning and therefore control of results is null. This
creates disorder and makes the company lost opportunities. Efforts are invested in
solving problems instead of preventing them; this can generate significant costs and
loss of money to SENSA.

This Project is based on an analysis of the internal and external situation that
concludes on a propose of a Strategic Plan for SENSA. It includes an overall
strategic framework for the group, and one for each of the lines of business. It also
includes a Balanced Scorecard (BSC) for each line of business, and dashboards,

that allow to track the achievement of goals.

The proposal includes a programmed Excel tool to facilitate the presentation and
update all information contained in the Strategic Plan, as well as an action plan for

implementation.
The Strategic Plan gives the company a basis that marks a way forward. It is the first

step to change from a reactive to a proactive work that will allow SENSA to achieve

better results and promote continuous improvement.

Xiv



Disefio de un plan estratégico para la empresa Servicios

Estratégicos de Negocios (SENSA)

Introduccion

La presente investigacion se desarrolla en el Consorcio Servicios Estratégicos de
Negocios (SENSA). La empresa se constituyé en 1992 con el fin de brindar servicios
administrativos, operativos y legales en Costa Rica, a empresas que se dedican a

actividades relacionadas con sus cuatro giros de negocio.

Los giros de negocio de SENSA son: importacion y venta de medicamentos al
mercado privado y publico (Caja Costarricense de Seguro Social), descuento de
facturas y préstamos, correduria de bienes raices y administracién de propiedades
en alquiler y servicios legales y notariales a empresas clientes de descuentos de

facturas y préstamos y a otros clientes externos.

La empresa se encuentra ubicada en San Pedro de Montes de Ocay cuenta con 21

empleados que realizan tareas multiples para los cuatro giros de negocio.

En la actualidad existe incertidumbre entre los directivos sobre el estado actual y el
futuro del grupo empresarial, esto se evidencia en la ausencia de un plan estratégico
que aclare hacia donde se dirige la organizacién. Asimismo, la definicion de
objetivos y metas y por ende el control de resultados es practicamente nulo.

Este proyecto pretende enrumbar a la organizacion y contribuir a mejorar su gestion

actual, permitiéndole pasar de un accionar reactivo (dia a dia) a uno mas proactivo.



Justificacion

Como indica Michael Porter: "La empresa sin estrategia esta dispuesta a intentar
cualquier cosa". El planificar aumenta la posibilidad de llegar al lugar adonde se

desea de la manera mas conveniente.

Las decisiones estratégicas determinan el rumbo futuro y la posicién competitiva de
una empresa. Estas se toman en todo tipo y tamafio de organizacién. Trabajar de
forma reactiva, como actualmente lo hace SENSA, genera desorden y pérdida de
oportunidades. Asimismo, provoca que se inviertan los esfuerzos en solucionar
problemas en lugar de evitarlos, entrando en un ciclo vicioso donde no existe la
planificacion y no se fomenta la retroalimentacién, dejando de lado la mejora

continua.

SENSA debe medir el desempefiio de la organizacion. Debe comparar el progreso
real con el progreso previamente planificado a través de objetivos y metas
anteriormente establecidos. Este control permite identificar cambios tanto en los
factores internos como externos que deben ser considerados para la adaptacion de

las estrategias.



Alcance

El presente Trabajo Final de Graduacién tiene como alcance la elaboracion de un

plan estratégico para la empresa SENSA.

Para lograr lo anterior, es necesario recurrir a la investigacion bibliografica sobre el
macroambiente y el diagndstico de situacion, tanto externo como interno de la
empresa. Se identificaran fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas para
cada giro de negocio, que seran la base para elaborar un plan estratégico.

Asimismo se abordara el tema de la planificacion estratégica, la cual consta de 3

etapas: formulacion, implementacion y evaluacion de estrategias.

El trabajo abarca la etapa de formulacién de la planificacion estratégica pero
también brindara herramientas para lograr la ejecucion y la evaluacién del plan,
como lo son los tableros de control del Cuadro de Mando Integral (CMI), los cuales
permiten llevar un control del cumplimiento de metas. Sin embargo estas dos etapas

las debera poner en practica la empresa.

Limitaciones

Se limitara el acceso a informacion financiera y contable por parte de la empresa
segun sus politicas de confiabilidad, lo cual puede restringir el acceso a datos utiles

para el desarrollo de la presente investigacion.



Objetivo general

Disefiar un plan estratégico para la empresa Servicios Estratégicos de Negocios
(SENSA), utilizando como base un diagnéstico de la situacion actual, tanto externo
como interno, que permita enrumbar a la organizacion y contribuir a mejorar su

gestion actual.

Objetivos especificos

e Contextualizar la industria en la cual se desarrolla SENSA, asi como
presentar los aspectos conceptuales teéricos necesarios, con el fin de contar

con las bases para el desarrollo del proyecto.

e Describir la empresa SENSA y su estrategia de negocio actual con el fin de

contar con un panorama general.

e Realizar un diagnéstico de la situacion de la empresa con el fin de analizar

su ambiente externo, asi como su situacioén interna.

e Desarrollar una propuesta de plan estratégico para la empresa SENSA,
acorde con la realidad de la compaiiia, que contribuya a mejorar su gestion

actual.

e Presentar conclusiones y recomendaciones de impacto que brinden claras

oportunidades de mejora a SENSA y contribuyan a mejorar su gestion actual.



Capitulo I: Contextualizacidon de la industria y aspectos teéricos

El capitulo | del proyecto de graduacion “Diseiio de un plan estratégico para la
empresa Servicios Estratégicos de Negocios (SENSA)”, se divide en dos apartados,

la contextualizacion de la industria y los principios teéricos.

Debido a que SENSA es un consorcio con cuatro giros de negocio distintos, se
realiza la contextualizacion de la industria de cada uno, donde se describe de
manera breve el entorno politico, econdmico, legal, social y cultural en que se
desarrollan. Por otro lado, el apartado 2 de este capitulo presenta un marco tedrico
de los conceptos claves que se utilizaran, con el fin de brindar las bases

conceptuales necesarias para el desarrollo del proyecto.

1.1. Contextualizacion de la industria comercializadora de servicios

La industria de la manufactura tomé importancia en los Estados Unidos durante el
siglo XIX. Fue estimulada por avances tecnoldgicos en Inglaterra y Europa
Occidental. Asi, la maquina de vapor, la mineria extensiva y el uso del carbon y la
construccion de ferrocarriles potenciaron esta industria

(http://www.elmundo.es/economia/2014/11/02/5452225c268e3efc498b4575.html).

Aunque los empleos en la industria de los servicios han existido por siglos, la
manufactura fue el sector dominante por buena parte del siglo XX. Iniciando la
década de 1980, los empleos en servicios, como salud, educacion y gastronomia,

se nivelaron con la manufactura en el nimero total de empleos por categoria en los
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Estados Unidos. Sin embargo, para 1999, la industria de los servicios empleaba
alrededor del doble de los trabajadores que la industria de manufactura en este pais

(http://www.elmundo.es/economia/2014/11/02/5452225c268e3efc498b4575.html).

La evolucion seguida en las ultimas décadas por las economias y sociedades mas
desarrolladas ha puesto de manifiesto que los servicios se han convertido en la
forma dominante de actividad econémica. Cabe sefalar asi que el sector servicios
ha ido adquiriendo una importancia creciente dentro de la economia mundial. Se
resalta su importancia en la generacién de empleos, especialmente en actividades
novedosas que ha potenciado la revolucién tecnolégica de las Tecnologias de
Informacibn y  Comunicacion  (TIC)  (http://catedraomc.flacso.org.ar/wp-

content/uploads/2013/05/FLA_OMC_17_Exportacion.pdf).

Actualmente, los servicios son responsables del 65% del producto global mundial y
del 70% del empleo generado en todo el mundo, correspondiendo el 25% del total
de las transacciones mundiales al comercio de exportacion de servicios,
estimandose que para el afo 2020 sean el 50 % del total
(http://catedraomc.flacso.org.ar/wp-

content/uploads/2013/05/FLA_OMC _17 Exportacion.pdf).

Para el FMI, los servicios comerciales incluyen 3 categorias: servicios de transporte,
viajes y otros servicios al sector privado. Esta Ultima categoria, residual,
corresponde a los siguientes servicios: a) de comunicacion, b) de construccion, c)
de seguros, d) financieros, e) de computacion e informacion, f) regalias y comisiones

por concepto de licencias y patentes que corresponden a pagos y recaudaciones


http://www.elmundo.es/economia/2014/11/02/5452225c268e3efc498b4575.html
http://catedraomc.flacso.org.ar/wp-content/uploads/2013/05/FLA_OMC_17_Exportacion.pdf
http://catedraomc.flacso.org.ar/wp-content/uploads/2013/05/FLA_OMC_17_Exportacion.pdf
http://catedraomc.flacso.org.ar/wp-content/uploads/2013/05/FLA_OMC_17_Exportacion.pdf
http://catedraomc.flacso.org.ar/wp-content/uploads/2013/05/FLA_OMC_17_Exportacion.pdf
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por el uso de activos no financieros intangibles y derechos de propiedad intelectual,
tales como patentes, derechos de autor, marcas comerciales, procesos industriales
y franquicias, g) otros servicios comerciales, h) servicios personales, culturales y de
esparcimiento (incluidos los servicios audiovisuales)
(http://catedraomc.flacso.org.ar/wp-

content/uploads/2013/05/FLA_OMC _17 Exportacion.pdf).

Costa Rica, por su lado, posee capacidades para brindar al mundo servicios de alto
valor agregado en sectores como: turismo, turismo médico, tecnologias de
informacion 'y comunicacion; telecomunicaciones, construccidn, ingenieria,
arquitectura y disefo; asi como entretenimiento audiovisual

(http://'www.procomer.com/contenido/sector-servicios.html).

El recurso humano altamente capacitado y con dominio del inglés y la ubicacion
geografica permiten accesibilidad y facilidad para el desarrollo de actividades

comerciales (http://www.procomer.com/contenido/sector-servicios.html).

1.1.1 Industria de importacion y venta de medicamentos

La industria farmacéutica es un sector empresarial dedicado a la fabricacion,
preparacion y comercializacion de productos quimicos medicinales para el
tratamiento y también la prevencion de las enfermedades. Algunas empresas del
sector fabrican productos quimicos farmacéuticos a granel, y los preparan para su
uso médico. Debido a que su actividad afecta directamente la salud humana,

esta industria esta sujeta a una fuerte regulacion. En la actualidad, la industria


http://catedraomc.flacso.org.ar/wp-content/uploads/2013/05/FLA_OMC_17_Exportacion.pdf
http://catedraomc.flacso.org.ar/wp-content/uploads/2013/05/FLA_OMC_17_Exportacion.pdf
http://es.wikipedia.org/wiki/Empresa
http://es.wikipedia.org/wiki/Medicamento
http://es.wikipedia.org/wiki/Enfermedad
http://es.wikipedia.org/wiki/Empresa
http://es.wikipedia.org/wiki/Industria
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farmacéutica crece a nivel global
(http://es.wikipedia.org/wiki/Industria_farmac%C3%A9utica). Las siguientes, fueron

las compafias con mayor facturacion durante el afio 2011:

Tabla 1 Facturacion de las empresas farmacéuticas
durante 2011

Ingresos
Puesto Compaifiia Sede (millones de dolares) Inversion 1+D
1 Pfizer == | $58.500 $9.413
2 Novartis [I $42.000 $7.100
3 Sanofi-Aventis B3 | $40.300 $5.147
4 Merck & Co. Bl | $39.800 $11.000
5 Roche Ed | $39.100 $8.612
6 GlaxoSmithKline | JE | $36.200 $6.126
7 AstraZeneca B | $33.300 $4.200
8 Johnson & Johnson | === | $22.400 $4.432
9 Lilly == | $22.400 $4.880
10 Abbott Labs == | $19.900 $3.724

Fuente: http://es.wikipedia.org/wiki/Industria_farmac%C3%A9utica

En Costa Rica los medicamentos se dividen en productos de venta libre, los cuales
no tienen limitacion en cuanto a sus canales de distribucion, algunos inclusive se
pueden conseguir en pulperias o tiendas de conveniencia, y los que requieren de
una receta meédica y deben despacharse en un establecimiento farmacéutico

autorizado, segun Ley General de Salud, Ley N° 5395 (Chavarria, 2013).


http://es.wikipedia.org/wiki/Pfizer
http://es.wikipedia.org/wiki/Novartis
http://es.wikipedia.org/wiki/Sanofi-Aventis
http://es.wikipedia.org/wiki/Merck_%26_Co.
http://es.wikipedia.org/wiki/Hoffmann-La_Roche
http://es.wikipedia.org/wiki/GlaxoSmithKline
http://es.wikipedia.org/wiki/AstraZeneca
http://es.wikipedia.org/wiki/Johnson_%26_Johnson
http://es.wikipedia.org/wiki/Eli_Lilly_and_Company
http://es.wikipedia.org/wiki/Abbott_Labs

La industria se divide en mercado publico y mercado privado. El publico dominado
por la CCSS y el INS y el privado por intermediarios como droguerias y
distribuidores, asi como puntos de venta final, como lo son las farmacias y
supermercados. Las droguerias o distribuidores son mayoritariamente de capital
nacional, los cuales les venden a ambos mercados (publicos y privados) (Chavarria,

2013).

A continuacidn se presenta un diagrama de la estructura del mercado de

medicamentos en Costa Rica.

Figura 1: Estructura Mercado de Medicamentos

Originales, genéricos
con marcay sin ella

Genéricos con
marca y sin ella

-
; —

Farmacias, hospitales y Seguro social, hospitales
clinicas privadas publicos, autoridades
sanitarias

Maédicas nrescrintares

Fuente: Propuesta de un Cuadro de Mando Integral para el Departamento de Ventas de Laboratorios
Stein S.A Costa Rica, 2013.

La competencia en la industria de medicamentos es muy agresiva, tanto en ventas

al detalle como al mayoreo. Existen 984 farmacias, y ninguna domina el mercado
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(http://www.elfinancierocr.com/negocios/Farmacias-Fischel-Sucre-La_Bomba-

Santa_Lucia-Chavarria-Farmanova-Cofasa_0 620337987.html). Las cadenas de
farmacias, desde hace varios afios han establecido estrategias de inversion con la
apertura de nuevos locales y han creado alianzas estrategias de diversificacion.
Segun Euromonitor, consultora internacional, las farmacias de Costa Rica vendieron
$405 millones al cierre del 2013
(http://www.elfinancierocr.com/negocios/Farmacias-Fischel-Sucre-La_Bomba-

Santa_Lucia-Chavarria-Farmanova-Cofasa_0_620337987.html).

Farmacias como La Bomba, Chavarria, Fischel, Santa Lucia y Sucre han invertido
durante el 2014 en nuevos puntos de venta o tienen pensado continuar haciéndolo

en el 2015.

Asimismo, las compairiias productoras y distribuidoras contindan en un esfuerzo por
ganar mas mercado y han ampliado sus operaciones con la mejora en Centros de
Distribucion (CEDIS) y con mas sinergias. Por ejemplo, Compafia Farmaceéutica
S.A. (Cofasa) invirti6 $5 millones para construir un nuevo centro de distribucion de
4.500 metros cuadrados (m?2), ubicado en Goicoechea, San Joseé, el cual reemplazé
el edificio con el que operaban anteriormente
(http://www.elfinancierocr.com/negocios/Farmacias-Fischel-Sucre-La_Bomba-

Santa_Lucia-Chavarria-Farmanova-Cofasa_0_620337987.html).

Edgar Zuiiiga, director Financiero y Administrativo de Farmacias Chavarria,
establece que “El crecimiento del mercado farmacéutico es continuo, ya que esta

ligado al incremento de la expectativa de vida de la poblacion”.
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Segun Rodrigo Salas, director general de Grupo Farmanova Intermed, el mercado
ha dado claras sefales de disminucion de la tasa historica de crecimiento y se
proyecta una disminucion de alrededor del 2% a finales del 2014. “Este efecto,
histéricamente, se atribuye a una percepcion de deterioro de la economia familiar y
es compensado por la migracion de sectores de poblacion hacia los servicios de la
Caja Costarricense de Seguro Social’. No obstante, las industrias no dejan de

invertir.

Ademas de Cofasa, que renové su CEDI en octubre, Farmanova esta construyendo
su tercer centro de distribucion en Barreal de Heredia, el cual albergara en 2015 la
unidad veterinaria Corpeco y la Plataforma Logistica Centroamericana, con una
capacidad de almacenamiento de 14.000 m2. Tanto Farmanova como Cofasa
aseguran que han aumentado el porcentaje de participacion del mercado durante el
2014 respecto al 2013 ((http://www.elfinancierocr.com/negocios/Farmacias-Fischel-

Sucre-La_Bomba-Santa_Lucia-Chavarria-Farmanova-Cofasa_0_620337987.html).

Cefa Fischel inform6 que su participacion tiende a permanecer igual al afio anterior
en 37,3% del mercado. Por su parte Farmanova informé tener el 25% de

participacion y Cofasa el 19%.

1.1.2 Industria de descuento de facturas y préstamos

En la primera parte del 2014 la economia mundial ha continuado con un crecimiento
moderado que viene desde el afio 2013, resultado del proceso de recuperacion en

paises desarrollados como Estados Unidos y la Zona Euro
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(http://www.bccr.fi.cr/publicaciones/politica_monetaria_inflacion/Documento_revisi
on_PM_2014 15.pdf). Los mercados financieros internacionales han mostrado una
relativa estabilidad, ya que habian reaccionado de manera anticipada en el 2013,
en particular ante el retiro gradual del estimulo monetario por parte de la Reserva
Federal de los Estados Unidos de Ameérica, proceso que inicio en enero del 2014
(http://www.bccr.fi.cr/publicaciones/politica_monetaria_inflacion/Documento_revisi

on_PM_2014 15.pdf).

En Costa Rica, el balance macroeconomico del primer semestre del 2014 presento
los siguientes resultados
((http://www.bccr fi.cr/publicaciones/politica_monetaria_inflacion/Documento_revisi

on_PM_ 2014 15.pdf):

La inflacion interanual estuvo en el rango meta, definido en 4% + 1 punto

porcentual.

e El crecimiento econdmico en torno al 4% no genero presiones de demanda
agregada sobre la inflacion y los indicadores de empleo mejoraron respecto

a lo observado en el 2013.

e EI déficit en cuenta corriente fue financiado con capital de mediano y largo

plazo.

e Los agregados monetarios y crediticios crecieron acorde con la meta de
inflacion, el crecimiento de la produccién y el incremento gradual en el grado

de profundizacion financiera.


http://www.bccr.fi.cr/publicaciones/politica_monetaria_inflacion/Documento_revision_PM_2014_15.pdf
http://www.bccr.fi.cr/publicaciones/politica_monetaria_inflacion/Documento_revision_PM_2014_15.pdf
http://www.bccr.fi.cr/publicaciones/politica_monetaria_inflacion/Documento_revision_PM_2014_15.pdf
http://www.bccr.fi.cr/publicaciones/politica_monetaria_inflacion/Documento_revision_PM_2014_15.pdf
http://www.bccr.fi.cr/publicaciones/politica_monetaria_inflacion/Documento_revision_PM_2014_15.pdf
http://www.bccr.fi.cr/publicaciones/politica_monetaria_inflacion/Documento_revision_PM_2014_15.pdf
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e Las tasas de interés mostraron moderados incrementos, en tanto que el tipo
de cambio, luego de presentar, en el primer trimestre del afio, un
comportamiento alcista y mayor volatilidad, ha tendido a estabilizarse. La
Tasa Basica Pasiva termin6 el semestre en 6,95% anual, 45 p.b. por encima
de la registrada al término del 2013. Un ajuste similar registré el promedio de

tasas de interés activas del sistema financiero.

Asimismo, en los ultimos afios el mercado de los servicios financieros en Costa Rica
ha aportado un porcentaje importante al PIB. En 2012 el comportamiento del PIB
por sectores fue consistente con lo observado en los Ultimos diez afios!. EI mejor
desempefio correspondié a los servicios de telecomunicaciones y transporte, los

servicios financieros y de seguros y los servicios prestados a las empresas.

Para el primer semestre del 2014, los servicios financieros y de seguros crecieron
8,4% (6,8% en 2013), como resultado de la mayor colocacion de crédito y captacion
de fondos. También influyé el aumento en comisiones por operaciones cambiarias
y tarjetas de credito
(http://www.bccr.fi.cr/publicaciones/politica_monetaria_inflacion/Documento_revisi

on_PM_2014 15.pdf).

El crédito al sector privado crecio a una tasa media anual de 14,3% (1,3 p.p. mayor

a lo observado en igual lapso del 2013). Esa tasa es acorde con el crecimiento de

1 Ver Anexo 1. Valor agregado por industria.


http://www.bccr.fi.cr/publicaciones/politica_monetaria_inflacion/Documento_revision_PM_2014_15.pdf
http://www.bccr.fi.cr/publicaciones/politica_monetaria_inflacion/Documento_revision_PM_2014_15.pdf
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la actividad econdmica. Esa tasa puso de manifiesto el mayor impulso en

operaciones denominadas en colones.

Asimismo, el informe de Revisién del Programa Macroeconémico del Banco Central,
al 30 de julio del 2014, encontré que los intermediarios financieros atendieron sus
operaciones de crédito en colones con recursos provenientes de la liquidacion de
titulos publicos y la captacion de depdsitos. En tanto, la disponibilidad de recursos

en dolares les permitio aumentar la tenencia de activos externos y de titulos fiscales.

1.1.3 Industria de correduria de bienes raices y administracion de propiedades en

alquiler

La industria de la construccion a nivel mundial tiene alrededor de 120 millones de
personas trabajando y el valor agregado de los trabajos es de US$8.5 trillones. Por
eso se dice que esta industria es uno de los motores de todas las economias.
Cuando la industria de la construccion anda mal, los paises andan mal. Cuando en
Estados Unidos la industria cayo, se llevd a muchos paises en el camino. Por
consiguiente, todo pais debe cuidar que su industria de la construccion sea exitosa
y que pueda resolver problemas, ya que es dedicada al bienestar del ser humano

(http://www.elnuevodiario.com.ni/economia/292035).

Segun Manuel Vallarino, Presidente de la Confederacion de Asociaciones
Internacionales de Contratistas, la industria en la actualidad est& débil en términos
generales. Los Estados Unidos aun tienen problemas. En Europa, Grecia, Espafia,
Portugal también los tiene. Alemania es el Unico pais europeo que anda un poco

mejor. En Asia, en China el crecimiento econémico ha bajado, ya no tiene el
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crecimiento de hace unos afos, por consiguiente se vislumbra la posibilidad de una
caida grande en esta industria. El area a nivel mundial que mejor esta es América
Latina. Paises como Peru, Chile, Uruguay y Panama estan creciendo a buen ritmo

cada afo (http://www.elnuevodiario.com.ni/economia/292035).

Aunque desde febrero del 2014 la inestabilidad del délar ha creado incertidumbre
para invertir en la construccién, y se dio un cambio de gobierno de Costa Rica en
mayo del 2014, que también ha provocado riesgo para aquellos empresarios que
desean invertir en Costa Rica, tanto nacionales como internacionales; la
construccion crecié 3,0% para el primer semestre del 2014 (3,2% en 2013). Este
aumento se explica en mayor detalle por el crecimiento de la construccion con
destino privado (5,2%) de obras habitacionales y de uso mixto. No obstante, la
construccion con destino publico mostrd una caida de 2,1%, principalmente por la
menor ejecucion presupuestaria de proyectos hidroeléctricos
(http://www.bccr.fi.cr/publicaciones/politica_monetaria_inflacion/Documento_revisi

on_PM_2014 15.pdf).

La evolucién de indicadores relacionados con esta industria, como el crédito para
vivienda, la produccion de insumos para construccion, la solicitud de permisos de

construccion y el empleo fue congruente con lo sefialado anteriormente.

En la Revista de Construccion publicada por parte de la Camara Costarricense de
Construcciéon namero 172, se indica que un 57.8% del total de metros tramitados
para construccion del primer semestre del 2013 corresponden al sector de vivienda,

seguido por un 21.6% relacionado al sector de construccién de comercio.
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Es interesante que segun las bases de datos del Colegio Federado de Ingenieros y
Arquitectos de Costa Rica (CFIA), la construccion de viviendas unifamiliares para el
afo 2013 fue el tipo de edificacibn mas tramitada en el pais con un 37%, casi 3
veces mayor que la vivienda multifamiliar (13%). Lo anterior tiene relacién con la
tendencia de crecimiento en la cantidad de mujeres y hombres solteros
profesionales en Costa Rica, una oportunidad de mercado que podria explotarse

7

mas.

A continuacion se muestra la distribucion por tipo de edificacion tramitada por el

CFIA:
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Grafico 1: Distribucidn por tipo de edificacion tramitada
2013

m Vivienda Unifamiliar
W Vivienda Multifamiliar
W Bodegas
m Edificios industriales
2,

e ® Edificios comerciales
T Hoteles

22,7% m Oficinas

™ Edificios educacionales

m Salud

7,1% 13,0% Sitios de reunién puablica

Fuente: Colegio Federado de Ingenieros y Arquitectos de Costa Rica (CFIA), 2013.

Por otro lado, Colliers (2013) presenta, por zona del pais dentro de la GAM, el
inventario en alquiler de oficinas con su respectiva tasa de disponibilidad, el precio

de renta por metro cuadrado y la cuota de mantenimiento asociada.

De esta informacion se encuentra que las zonas del Oeste y Heredia son las que
presentan tanto el precio de renta mas alto como la cuota de mantenimiento mayor.
Asimismo estas dos zonas son las que presentan mayor inventario en metros
cuadrados de alquiler y sin embargo una disponibilidad mas baja que la mayoria de

las otras zonas (exceptuando a Alajuela)?.

2 Anexo 2. Alquiler de oficinas por sector.
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1.1.4 Industria de servicios legales y notariales

El mercado de los servicios legales y notariales en el mundo es muy competitivo,
por lo que cada vez mas los abogados buscan herramientas de gestion y un mejor

analisis estratégico.

Las firmas de abogados que mas ganan en el mundo estan en los Estados Unidos.
Las utilidades para cada socio de Lipton, Rosen & Katz, bufete de Nueva York,
rondan los 5 millones de dolares, ademas de los honorarios mensuales percibidos.
Sin embargo es un mercado muy saturado

(https://www.iae.edu.ar/antiguos/Documents/Revista26/Revista26_48 50.pdf).

Por ejemplo, en el Salvador se habla de que cada 6 horas se graduda un abogado, y
de que de cada 100 graduados universitarios cada afio, la mitad son abogados

(http://diariol.com/zona-1/2013/09/cada-seis-horas-se-gradua-un-abogado/).

En Costa Rica existen diversas firmas de abogados especializados en diversas
areas. Entre ellas: servicios financieros, aduanas y logistica, distribucion,
infraestructura, franquicias, telecomunicaciones, mercados de capital, resolucion de

conflictos, recursos naturales, entre otros.

Entre las mas prestigiosas firmas se encuentran: Batalla abogados, Consortium
Centroamérica Abogados, BLP y Pacheco Coto. Cada una de ellas con fortalezas
muy marcadas que las caracterizan. Entre los aspectos generales que hacen que
sean tan prestigiosas se encuentran la calidad del servicio, la efectividad en su

quehacer y la experiencia


https://www.iae.edu.ar/antiguos/Documents/Revista26/Revista26_48_50.pdf
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/nttps://www.larepublica.net/userfiles/suplementos2010/Chambers/files/chambers.

pdf).

Al brindar SENSA un servicio dirigido especialmente a los clientes de su giro de
negocio de descuento de facturas y préstamos, el andlisis de este apartado se

realizard con un enfoque en los servicios financieros.

En Costa Rica la situacion actual del pais demanda una evolucion en el tema del

Derecho Financiero.

Este tipo de servicios asesoran instituciones financieras, clientes corporativos en
todos los aspectos de las actividades bancarias y financieras, incluyendo contratos
bancarios, estructuras complejas, fondos de capital, vehiculos de inversién, marco
regulatorio, préstamos, financiamientos de proyectos, préstamos hipotecarios y

titularizacion para clientes en los mercados.

Estos servicios también asisten a los clientes en la estructuracion e implementacion
de transacciones comerciales, asi como sobre préstamos sindicados, fideicomisos,

las compras apalancadas y fusiones y adquisiciones.

Segun Hernan Pacheco, socio de Pacheco Coto, “se ha visto una tendencia a
buscar formas innovadoras de financiamiento, a partir de la participacion de capital
privado de fondos cerrados y no necesariamente amarrado a las formas

tradicionales de financiamiento bancarios”.


https://www.larepublica.net/userfiles/suplementos2010/Chambers/files/chambers.pdf
https://www.larepublica.net/userfiles/suplementos2010/Chambers/files/chambers.pdf
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1.2. Perspectivas teéricas

A continuacién se presenta el detalle de los conceptos clave que servirhn como

base para el desarrollo de todo el proyecto.

1.2.1 Macroambiente de la industria

Las empresas operan en un ambiente que rebasa la industria en que se desarrollan.
El macroambiente puede dividirse en siete factores: legales, politicos, econdémicos,
ecolégicos 0 ambientales, tecnoldgicos y fuerzas globales y socioculturales
(Thompson, Peteraf, Gamble y Strickland, 2012).

Cada componente puede afectar el ambiente competitivo y de la industria donde
opera la empresa, y dependiendo del tipo de negocio unos van a tener mayor
impacto que otros. Por esto es importante que cada empresa identifigue cudles
factores y en qué grado afectan a la organizacion desde un punto de vista
estratégico. En otras palabras, deben analizarse, para el proceso de definicién,

estrategias y objetivos y también para el desarrollo de modelos de negocio.

Los cambios en el macroambiente pueden darse de manera rapida o lenta, con
advertencias o casi sin ellas. Un monitorio constante de parte de la empresa es
fundamental tanto para detectar oportunidades como para contrarrestar posibles

amenazas al adaptar el rumbo y las estrategias de la empresa.

A continuacion se especifica mas detalladamente cada uno de los factores:

Factores politicos y legales: se refieren a las politicas, procedimientos politicos y

normativa y legislacion que las comparfias deben cumplir. Ejemplos son las leyes
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laborales, normas antimonopolios, politica fiscal, politicas regulatorias clima politico,
desregulacion bancaria, salarios minimos, fuerza o poder de las instituciones, entre

otros.

Factores ecoldgicos o medioambientales: incluye fuerzas ecoldgicas y ambientales

como el clima y factores asociados a la escasez de agua. Estos pueden tener
impacto directo en empresas de seguros, agricultura, producciéon de electricidad y

turismo.

Condiciones econdmicas: trata de los aspectos econdémicos a nivel local, regional,

estatal, nacional o internacional que afectan a empresas o industrias. Entre ellos se
encuentran tasas de crecimiento economico, de desempleo, de inflacién, de ahorro,

producto interno bruto.

Factores tecnoldgicos: se refieren tanto a los avances en las tecnologias como al

ritmo en que estas cambian. Aspectos como la ingenieria genética, el internet y las
tecnologias moviles llegan a tener fuertes efectos en la sociedad. Los cambios
tecnologicos pueden fomentar la creacion de nuevos negocios como la industria de

la nanotecnologia, pero también pueden acabar con otros como las disqueras.

Fuerzas globales y socioculturales: Son las condiciones y cambios en los mercados

globales, como politicas de comercio internacional, entre ellas aranceles,
restricciones a la importacion y sanciones comerciales. También incluyen los
aspectos socioculturales, valores, actitudes, estilos de vida. Estas varian entre

lugares y con el tiempo. Como ejemplo se encuentra la preferencia por lo amigable
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con el ambiente o verde y los estilos de vida mas sanos (adaptado de Thompson,

Peteraf, Gamble y Strickland, 2012).

1.2.2 Andlisis de la situacion

La formulacion de estrategias requiere de un analisis tanto de la industria en que se
encuentra la empresa como de su entorno competitivo y su situacion interna actual,
es por esto que se amplia el desarrollo a un analisis de situacion que considera los

altimos dos aspectos.

1.2.2.1 Andlisis interno

El andlisis interno permite evaluar las capacidades, recursos y actividades que
desempeiia la empresa (adaptado de Thompson, Peteraf, Gamble y Strickland,

2012).

El modelo Malcom Baldrige ha sido reconocido como una de las herramientas mas
significativas para evaluar y mejorar el desempefo de las organizaciones en los
factores criticos que involucran el éxito empresarial. Estos factores son evaluados
considerando siete criterios basicos, los que en conjunto forman un sistema para el
desemperio. Estos son: liderazgo, planificacién estratégica, enfoque al cliente y al
mercado, informacién y analisis, desarrollo y gestion de recursos humanos,
estandarizacion y resultados de negocio

(http://www.slideshare.net/celestino7776/modelo-malcombaldrige).
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El estudio conjunto (externo e interno), permite determinar coOmo aprovechar
oportunidades y enfrentar amenazas, considerando las debilidades de la empresa

y utilizando sus fortalezas.

1.2.2.2 Andlisis del entorno

No solo el macroambiente de la industria debe analizarse, sino también el ambiente
competitivo inmediato de la empresa. El modelo de las cinco fuerzas de Porter es
una de las herramientas mas utilizadas para evaluar estos aspectos y la importancia

de cada uno.

Segun este modelo, las cinco fuerzas principales son: la competencia, los
compradores, los proveedores, las empresas de reciente o posible ingreso y los
productos sustitutos (http://www.slideshare.net/celestino7776/modelo-

malcombaldrige). A continuacion se detalla cada una:

La competencia: hace referencia a la rivalidad entre empresas que compiten

directamente en una misma industria, ofreciendo el mismo tipo de producto. La
rivalidad entre competidores tiende a aumentar principalmente a medida que estos
aumentan en numero y se van equiparando en tamafio y capacidad. Pero ademas
de ello, también suele aumentar cuando: la demanda por los productos de la
industria disminuye, existe poca diferenciacion en los productos, las reducciones de
precios se hacen comunes, los consumidores tienen la posibilidad de cambiar
facilmente de marca, los costos fijos son altos, el producto es perecedero, las

fusiones y adquisiciones en la industria son comunes.
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Analizar la rivalidad entre competidores permite comparar las ventajas competitivas
de la empresa con las de otras, y asi formular estrategias que permitan superarlas.
Algunos ejemplos de estas estrategias son: aumentar la calidad de los productos,
reducir los precios, dotar de nuevas caracteristicas a los productos, brindar nuevos

servicios, aumentar la publicidad, aumentar las promociones de ventas.

Los compradores: hace referencia al poder con que cuentan los consumidores para

obtener buenos precios y mejores condiciones. En cualquier industria, lo usual es
que los compradores tengan un mayor poder de negociacion frente a los
vendedores; sin embargo, este poder suele presentar diferentes grados
dependiendo del mercado. Por lo general, mientras menor cantidad de compradores
existan, mayor serd su capacidad de negociacién, ya que al no haber tanta demanda

de productos, estos pueden reclamar mejores condiciones.

Pero ademas de la cantidad de compradores que existan en la industria, el poder
de negociacion de estos también tiende a aumentar cuando: no hay diferenciacion
en los productos, los consumidores compran en volumen, los consumidores pueden
facilmente cambiarse a marcas competidoras 0 a productos sustitutos, los
consumidores estan bien informados acerca de los productos, precios y costos de

los vendedores, los vendedores enfrentan una reduccion en la demanda.

Los proveedores: se refiere al poder con que cuentan los proveedores de la industria

para aumentar sus precios. Por lo general, mientras menor cantidad de proveedores
existan, mayor sera su poder de negociacion, ya que al no haber tanta oferta de

materias primas, estos pueden aumentar sus precios.
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Pero ademas de la cantidad de proveedores que existan en la industria, el poder de
negociacion de estos también tiende a aumentar cuando: existen pocas materias
primas sustitutas, el costo de cambiar de una materia prima a otra es alto, las

empresas realizan compras con poco volumen.

Entre las estrategias que la empresa puede ejecutar para quitar poder a los
proveedores estan: adquirir a los proveedores, producir las materias primas que uno
necesita, realizar alianzas estratégicas con los proveedores que permitan, por

ejemplo, reducir los costos de ambas partes.

Las empresas de reciente o posible ingreso: hace referencia a la entrada potencial

a la industria de empresas que producen o venden el mismo tipo de producto.

Cuando las empresas pueden ingresar facilmente a una industria, la intensidad de
la competencia aumenta; sin embargo, ingresar a un mercado no suele ser algo

sencillo debido a la existencia de barreras de entrada.

Algunos ejemplos de estas barreras de entradas son: la necesidad de lograr
rapidamente economias de escala, la necesidad de obtener tecnologia y
conocimiento especializado, la falta de experiencia, una fuerte lealtad del
consumidor hacia determinadas marcas, grandes necesidades de capital, falta de
canales adecuados de distribucion, politicas reguladoras gubernamentales,

aranceles.



26

Pero a pesar de estas barreras, algunas veces las empresas logran ingresar
facilmente a una industria cuando cuentan con productos de una calidad superior a

la de los existentes, precios mas bajos o una mejor publicidad.

Ingreso _de productos sustitutos: se refiere al ingreso potencial de empresas que

producen o venden productos alternativos a los de la industria. La presencia de
productos sustitutos suele establecer un limite al precio que se puede cobrar por un

producto.

Los productos sustitutos suelen ingresar facilmente a una industria cuando: los
precios de los productos sustitutos son bajos 0 menores que los de los productos
existentes, existe poca publicidad de productos existentes, hay poca lealtad en los
consumidores, el costo de cambiar de un producto a un sustituto es bajo para los

consumidores (http://www.slideshare.net/celestino7776/modelo-malcombaldrige).

1.2.3 FODA

Antes de definir una estrategia de negocio siempre es Util consolidar los resultados
del andlisis de situacion en un FODA. Este es una herramienta utilizada para evaluar
la situacién estratégica de una empresa y poder definir sus cursos de accion.
Resume las fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas que enfrenta una

empresa, identificadas sobre la base de un diagndstico, tanto interno como externo.

A continuacion se detalla el significado de fortalezas, oportunidades, debilidades y

amenazas.
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Fortalezas: son aquellas capacidades internas de la entidad logradas con base en
una buena combinacion de recursos, que le permiten cumplir su mision, lograr sus
objetivos y aprovechar las oportunidades. Corresponden a aquello en lo que tiene

una posicion mas consistente que la competencia.

Oportunidades: aspectos del entorno que, identificados a tiempo y bien

aprovechados por la institucion pueden constituir ventajas competitivas o fortalezas.

Debilidades: son aquellas caracteristicas internas que limitan a la organizacion para
el logro de sus objetivos y la exponen a la accion de las amenazas. Son los factores
en los que la entidad se encuentra en una posicion desfavorable respecto a sus

competidores.

Amenazas: variables, situaciones o fendmenos externos, que ponen en riesgo la
supervivencia y estabilidad de la organizacién o su protagonismo dentro de su

entorno.

1.2.4 Planificacién estratégica

La planificacidon estratégica se define como la adecuada combinacion de recursos y
capacidades internas de la organizacion, con las oportunidades y amenazas del
entorno, tratando de explotar los puntos fuertes y cuidando los débiles. Comprende
tres etapas: formulacién, implementacion y evaluacién de estrategias (David F.,

2003).

La formulacién se refiera a la definicion de un marco estratégico y de las estrategias

que debe ejecutar la organizacion. La implementacion es la puesta en marcha de
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estas estrategias, y por ultimo, la evaluacion se refiere al constante monitoreo de
los resultados que genera la ejecucion de las estrategias. Para esta ultima etapa el
Cuadro de Mando Integral (CMI) es una herramienta muy util, donde se formulan,
para varias perspectivas claves del negocio, objetivos, indicadores y metas que
ademas se incluyen en tableros de control. Es fundamental llevar un control de la
efectividad de las estrategias para identificar las adaptaciones que estas requieran

en los momentos precisos (David F., 2003).

1.2.5 Marco estratégico

El marco estratégico es el punto de partida del disefio de un plan estratégico. Incluye
la creacion de una vision y mision y los valores organizacionales. La misién define
la razon de ser de una organizacion, permitiendo estandarizar en todos los niveles
el porqué de las actividades que se llevan a cabo, y la visidbn describe las
aspiraciones para el futuro, definiendo un camino estratégico a largo plazo. Para
lograr un alineamiento estratégico real, el personal de la empresa, desde su
particular puesto y funciones, debe ser capaz de traducir y llevar a la practica la
mision y vision institucionales (Adaptado de Thompson, Peteraf, Gamble y
Strickland, 2012).

1.2.6 Definicién de estrategias

Luego de contar con un marco estratégico claro se cuenta con la base para la
definicion de las estrategias o pautas que la empresa debe seguir para obtener

ventajas competitivas en el entorno en el cual se desarrolla.
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La matriz de la posicion estratégica de la accion (PEEA) es una herramienta que
facilita identificar la tendencia que deben llevar las estrategias de una empresa. Es
un marco de cuatro cuadrantes que muestra si la organizacion debe disefar

estrategias con tendencia agresiva, conservadora, defensiva o comparativa.

Los ejes de la matriz PEEA son: Fortaleza Financiera (FF) Ventaja Competitiva
(VC), Estabilidad Ambiental (EA) y Fortaleza Industrial (FI), de los cuales dos
pertenecen a la situacion interna y los otros dos son de la situacion externa
(http://www.sites.upiicsa.ipn.mx/polilibros/portal/polilibros/p_terminados/Planeacion

_Estrategica_ultima_actualizacion/polilibro/Unidad%201V/Tema4_7.htm).

1.2.7 Cuadro de Mando Integral

El Cuadro de Mando Integral es una herramienta que permite que las unidades de
negocios vinculen sus objetivos con la estrategia de la empresa. Esta herramienta
fue creada con el propdsito de unir el control operativo a corto plazo con la visién y
la estrategia a largo plazo, considerando a la empresa desde cuatro perspectivas o

categorias: finanzas, clientes, procesos internos, formacion y crecimiento.

A pesar de que la herramienta plantea estas cuatro perspectivas, no es necesario
que se trabaje con las cuatro. Esto depende del modelo de negocios particular de
cada empresa y aunque son las mas comunes y se adaptan a la mayoria de las
empresas, no son indispensables para que la herramienta funcione. Cada
organizaciéon debe adecuar a su realidad las perspectivas y especialmente la

informacion que cada una contenga. Lo mas importante es llevar el control de los


http://www.monografias.com/trabajos16/finanzas-operativas/finanzas-operativas.shtml
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resultados clave que deben ser alcanzados y que estos se comuniquen en la

organizacion.

Figura 2: Relaciones causa-efecto a través de las 4
perspectivas del CMI

A
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Fuente: Robert Kaplan y David Norton.

El CMI no se queda en el andlisis de indicadores relacionados con cada objetivo,
debe ser visto como un proceso permanente en el que debe existir
retroalimentacion. De esta forma se pueden corregir las desviaciones para alcanzar
los objetivos. La retroalimentacion sugiere aprendizaje estratégico, que es la
capacidad de formacion de la organizacion a nivel ejecutivo, es el poder aprender
la forma de utilizar el Cuadro de Mando Integral como un sistema de gestion

estratégica.

Figura 3: Proceso de retroalimentacion del CMI
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A continuacion se presenta el detalle de cada perspectiva.

1.2.9.1 Perspectiva financiera

La perspectiva financiera se refiere a la estrategia del crecimiento, la rentabilidad y

el riesgo visto desde la perspectiva del accionista; se plantea la siguiente pregunta:

Para tener éxito desde el punto de vista financiero, ¢cémo deben vernos nuestros
accionistas y nuestros inversores?

Los indicadores financieros han sido los mas utilizados en el mundo. Permiten llevar

un control del retorno en la inversion y en si del valor econémico de la empresa. En

general, para las empresas con fines de lucro, todas las medidas que forman parte

de la relacion causa-efecto al final de cuentas culminan en la mejor actuacion

financiera.

Es por esto que los indicadores financieros, aunque deben ser complementados con
otros que reflejan la realidad empresarial, son de suma importancia. Algunos
ejemplos de este tipo de indicadores son: rentabilidad, gestion de riesgo, flujos de

caja.
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1.2.9.2 Perspectiva del cliente

Para cualquier empresa, los clientes son fundamentales. "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" (Kaplan & Norton, 2000).

El objetivo de esta perspectiva es identificar los valores relacionados con los
clientes, que aumentan la capacidad competitiva de la empresa. Se plantea la

siguiente pregunta:

Para tener éxito con nuestra vision; ¢como deben vernos nuestros clientes? Debe
desarrollarse, entonces, la estrategia necesaria para crear valor y diferenciaciéon
desde este punto de vista del cliente. Se construye o se perfecciona la propuesta
de valor.

Ejemplos de este tipo de indicadores son: cuota de mercado, nivel de lealtad y

satisfaccion de los clientes, nUmero de quejas.

1.2.9.3 Perspectiva de procesos

Esta perspectiva analiza la adecuacion de los procesos internos de la empresa de
cara a la obtencion de la satisfaccion del cliente y conseguir altos niveles de

rendimiento financiero. Se plantea la siguiente pregunta:

Para satisfacer a nuestros accionistas y clientes: ¢ En qué procesos empresariales

internos debemos ser excelentes?

Se pueden distinguir, en esta perspectiva, tres tipos de procesos:
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Procesos de innovacion. Ejemplos de indicadores: porcentaje de productos nuevos,

porcentaje productos patentados, introduccion de nuevos productos en relacion con

la competencia.

Procesos de operaciones. Desarrollados a través de los andlisis de calidad y

reingenieria. Los indicadores son los relativos a costes, calidad, tiempos o

flexibilidad de los procesos.

Procesos de servicio postventa. Ejemplos de indicadores: costes de reparaciones,

tiempo de respuesta.

1.2.9.4 Perspectiva de aprendizaje y crecimiento

En la perspectiva de aprendizaje y crecimiento debe ponerse mucha atencion para
lograr obtener resultados constantes a largo plazo. Se busca la formacién y

crecimiento en 3 areas: personas, sistemas y clima organizacional.

Permite analizar la capacidad de los colaboradores y empleados para llevar a cabo
los procesos de mejora continua, la actuacién de los sistemas de informacion y el
clima organizacional que posibilte la motivacion, la delegacion de
responsabilidades, la coordinacién del proceso de toma de decisiones y la

coherencia interna de los objetivos.

La satisfaccibn de los empleados y su fidelidad son fundamentales para el
incremento de la productividad y la mejora continua del sistema. Se plantea la

siguiente pregunta:
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Para tener éxito con nuestra vision, ¢ de qué forma apoyaremos nuestra capacidad

de aprender, gestionar nuestro conocimiento y crecer?

Este capitulo sienta las bases conceptuales para la elaboracion de todo el proyecto
y contextualiza la industria de cada uno de los giros de negocio en que se desarrolla
la empresa. El capitulo Il profundizara en las caracteristicas especificas de SENSA,
Su marco estratégico actual, su estrategia de negocio y el detalle de los procesos

de cada uno de sus giros de negocio.
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Capitulo II: Descripcién de la empresay su estrategia de negocio

El capitulo Il del proyecto de graduacion “Disefio de un plan estratégico para la
empresa Servicios Estratégicos de Negocios (SENSA)”, presenta la resefia historica
de la empresa, asi como otras generalidades, su marco estratégico y estructura

organizacional.

Asimismo, detalla su estrategia de negocio, haciendo hincapié en cada una de las
perspectivas del Cuadro de Mando Integral (CMI) y diagramando sus
macroprocesos, directamente asociados a cada uno de sus cuatro giros de negocio.
Lo anterior con el fin de conocer a grandes rasgos la empresa y su actual forma de

gestion.

2.1Reseia historica de la empresa

Segun indica el M.Sc. Ronny Garcia Gonzalez, duefio y Gerente General de la
empresa, el Consorcio Servicios Estratégicos de Negocios (SENSA) es una
empresa familiar constituida en 1992 con el fin de brindar servicios administrativos,
operativos y legales en Costa Rica, a empresas que se dedican a actividades

relacionadas con sus cuatro giros de negocio.

Los giros de negocio de SENSA son: importacion y venta de medicamentos al
mercado privado y publico (Caja Costarricense de Seguro Social), descuento de
facturas y préstamos, correduria de bienes raices y administracion de propiedades
en alquiler y servicios legales y notariales a empresas clientes de descuentos de

facturas y préstamos y a otros clientes externos.
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La Licda. Marlen Navarro C., Encargada de Operaciones de SENSA, manifiesta que
la empresa inicié cuando Ronny Garcia, su duefio, de profesién abogado, pone su

despacho para brindar servicios legales y notariales.

Sin embargo, anterior a abrir su despacho, el sefior Garcia habia sido gerente de

una empresa farmacéutica transnacional suiza llamada Sandoz.

En el afio 2004 MEPHA (actualmente ACINO), otra empresa farmacéutica suiza,
empieza a tener problemas con su distribuidor en Costa Rica y contacta al sefior
Ronny Garcia, a quien conocia por su trabajo en Sandoz, para que los asesore

legalmente y poder romper el contrato.

El sefior Garcia se involucra y posterior a que se resuelve el caso, la empresa
MEPHA le solicita que se encargue del negocio de distribucion de sus
medicamentos en Costa Rica. El sefior Garcia accede e inicia operaciones
utilizando una sociedad que ya él tenia constituida, llamada JARAMK. Luego se

amplia el negocio a la importacion de los medicamentos.

Posteriormente, en el 2006 se constituye SERCOR por solicitud de otra casa
farmacéutica, en este caso mexicana, llamada MEDIX, que tenia su distribuidor en
Guatemala y vendia productos psicotropicos para adelgazar. Se constituye
SERCOR ya que JARAMK tenia exclusividad con MEPHA. Posteriormente
SERCOR trabaj6 con otra casa guatemalteca y actualmente con varias argentinas

y suizas.
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Por otro lado y de manera paralela, utilizando los ahorros generados por los
servicios legales y notariales y la distribucion e importacion de medicamentos, se
inicia a trabajar con el negocio de descuento de facturas y préstamos y se formaliza

como RAPIDESCUENTOS en el afio 2006.

El M.Sc. Ronny Garcia Gonzalez, duefio y Gerente General, indica que el nombre
se definié ya que se ofrecia rapidez a los clientes en sus préstamos, aunque las
tasas de interés fueran mayores que en otros lugares. Sin embargo, SENSA se ha
visto inmersa en estafas millonarias y actualmente, segun sus ejecutivos, no cuenta
con la capacidad para llevar a cabo el negocio de manera eficiente, razén por lo que

se haido dejando de lado.

Asimismo, con las utilidades generadas de estos negocios se inicié a adquirir
propiedades para alquiler y actualmente se cuenta con 38 locales, en su mayoria
ubicados en los alrededores de San Pedro de Montes de Oca, segun sefiala la

Licda. Marlen Navarro C., Encargada de Operaciones de SENSA.

2.2 Ubicacion y tamafo de la empresa

La compafia se encuentra ubicada en San Pedro de Montes de Oca y es una
empresa familiar que cuenta con 21 empleados que realizan tareas multiples para

los cuatro giros de negocio.
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2.3 Marco estratégico de la empresa

El marco estratégico de una organizacion contempla principalmente una mision, una
vision y los valores. Los objetivos estratégicos o estrategias maestras también

pueden formar parte de él (Kaplan & Norton, 2000).

SENSA cuenta con una mision, una vision y unos valores para el grupo en general,
sin embargo, también cuenta con una misién y una visién para tres de sus cuatro
giros de negocio. Actualmente no tiene objetivos estratégicos ni estrategias

maestras definidas.

A continuacion se presentan la mision y vision del grupo en general, segun lo

expresa la Licda. Marlen Navarro C., Encargada de Operaciones de SENSA.

2.3.1 Mision de SENSA

“Grupo empresarial para el desarrollo de negocios con asesoria legal y
farmacoldgica especializada, en las areas de registro, marketing, importacion,
distribucion y representaciéon de productos farmacéuticos, naturales, cosméticos,
alimenticios, asi como equipo y material biomédico, en el mercado privado e

institucional, asi como descuento de facturas y bienes raices”.

Seguidamente se muestra la vision de Grupo SENSA.
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2.3.2 Vision de SENSA

“Posicionarnos en Costa Rica, Centroamérica, Panama y el Caribe, como la mejor
y mas flexible opcién de desarrollo de negocios, ajustando nuestros servicios a las

necesidades de nuestros clientes”.

2.3.3 Valores

La empresa cuenta con los siguientes valores establecidos (Licda. Marlen Navarro

C., Encargada de Operaciones de SENSA):

¢ Rentabilidad

e Compromiso

e Realizacion en el trabajo
e Transparencia

e Excelencia

e Cero errores

e Proyeccion social

Por su parte, la Drogueria, tal y como se muestra en el apartado de estructura
organizacional, cuenta con dos departamentos dedicados a este giro de negocio,

SERCOR y JARAMK, donde cada uno cuenta con su mision y vision.

A continuacion se presentan la mision y vision de SERCOR

(http://'www.sercorcr.com/).


http://www.sercorcr.com/
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2.3.4 Mision de SERCOR

“Mejorar la salud de los costarricenses, poniendo a su disposicion productos

diferenciadores e innovadores de compaiiias con altos estandares de calidad”.

2.3.5 Vision de SERCOR

“Posicionarnos como la mas flexible, innovadora y segura opcion para los
laboratorios, ajustando nuestros servicios a sus necesidades, hasta el grado de
asumir los costos de inversion, para garantizar a los clientes que lo deseen,
rentabilidad desde el inicio de sus operaciones, en Costa Rica, Centroamérica,

Panama y el Caribe”.

A continuacion se presenta la mision y la vision de JARAMK

2.3.6 Misién de JARAMK

De conformidad con la Licda. Marlen Navarro C., Encargada de Operaciones de

SENSA, esta es:

“Con seriedad y transparencia, seguimos los lineamientos de Mepha, registrando
en nuestra planilla a los integrantes de su equipo de Visita Médica, y financiando
sus gastos de operacion local, a la vez que importamos y distribuimos por cuenta y
riesgo propio sus productos, para venta exclusiva a los mayoristas del mercado

privado que sean su interés, asi como al mercado institucional”.
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2.3.7 Vision de JARAMK

De igual manera, la Licda. Marlen Navarro C. expresa que la vision es:

“Garantizar en todo momento, niveles adecuados de inventario que apoyen sus
ventas, asi como pago puntual de nuestras facturas, asi como, que somos la mas
fiel, flexible, innovadora y segura opcion para el manejo de su plantilla y
comercializaciébn de sus productos en Costa Rica, comprometiéndonos en la

implementacion de sus decisiones para lograr un aumento sostenido de sus ventas”.

Por su parte, el giro de negocio de descuento de facturas y préstamos, denominado
por SENSA como RAPIDESCUENTOS, también cuenta con una mision y vision

propias que se muestran a continuacion:

2.3.8 Mision de RAPIDESCUENTOS

“Con rapidez, eficiencia y seguridad, convertimos en efectivo las cuentas por cobrar,
brindandole liquidez a terceros, facilitandoles aumentar sus posibilidades de

negocio”.

2.3.9 Vision de RAPIDESCUENTOS

“Posicionarnos como la opcion mas rapida, amigable y eficiente, para el descuento
de facturas”.

2.40rganigrama de la empresa
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A continuacion se presenta el organigrama de la empresa. En él se observa que el

organo superior es un Consejo, presidido por el duefio y presidente de la empresa.

SENSA cuenta con 3 departamentos que realizan funciones para los cuatro giros
de negocio: Departamento Administrativo, Departamento de Tecnologias de la

Informacién y el Departamento de Financiero de Logistica y Contabilidad.

Asimismo, se cuenta con un Departamento de Almacenamiento y Distribucion de
Medicamentos y un Departamento Comercial y de Ventas que se divide en

SERCOR y JARAMK.

Por ultimo, se encuentra el Departamento Legal, Desarrollo y Formalizacion de
Negocios, donde estan las Unidades de Legal, Inmobiliaria y Descuento de

Facturas.



Figura 4: Organigrama de SENSA
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2.5Descripcion de los enfoques de negocio de la empresa

A continuacion se detalla a nivel macro el quehacer para cada uno de los giros de

negocio.

2.5.1 Importacion y venta de medicamentos

Segun la Licda. Marlen Navarro C., Encargada de Operaciones de SENSA, para
llevar a cabo el Macroproceso de Importacion y Venta de Medicamentos o
Drogueria, como comunmente le llaman dentro de la organizacion, el primer paso
es elaborar el pedido de medicamentos, lo cual en la actualidad se realiza en su

mayoria a base de criterio de experto.

Los médicos, tanto de JARAMK como de SERCOR, conocen su mercado actual y
sus necesidades, y para el caso de SERCOR, segun el Dr. Marco Ivankovich G,
Coordinador Pais de SERCOR, se hacen algunos estudios que permiten identificar

nuevas oportunidades.

Segun la Licda. Marlen Navarro, posterior a la definicion y chequeo del pedido se
realiza el calculo de bonificaciones y se incorpora cualquier necesidad de inventario

adicional identificada en el dia a dia por la Gerencia Comercial.

La Licda. Navarro aclara que, luego de revisar el pedido final, se envia a la oficina
en Panama de la empresa ACINO, donde se registra el pedido y se definen los lotes

para luego ser de nuevo revisados en Costa Rica por la Encargada de Operaciones,

44
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quien verifica si se necesita una modificacion y ademas revisa y aprueba el

despacho.

Posteriormente, segun la Licda. Navarro, se tramitan los permisos para que el
medicamento entre al pais. La agencia aduanal trae el producto al pais, este se
almacena y por ultimo se elaboran las 6rdenes de alisto segun necesidades de los

clientes y se entregan los productos.

En el Anexo 3 se presenta el diagrama de blogues del Macroproceso de Importacién

y Venta de Medicamentos.

2.5.2 Descuento de facturas y préstamos

Segun la Licda. Marlen Navarro, el Macroproceso de Descuento de Facturas y
Préstamos se inicia cuando el cliente solicita informacién al respecto. Actualmente
la mayoria de los clientes se enteran del servicio ya que utilizan alguno de los otros
servicios que brinda SENSA. Al dia de hoy no se desarrolla ningun tipo de estudio

de mercado que permita llevar a cabo procesos de captacion de clientes.

La sefiora Navarro establece que posterior a que el cliente hace la solicitud, el
Asistente de Cartera calcula las tasas de interés y envia la informacion detallada al
cliente con los requisitos respectivos para optar por el préstamo. El cliente
proporciona los documentos solicitados y el Asistente de Cartera convoca al cliente

a una entrevista personal.

45
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La Encargada de Operaciones aclara que luego de realizar la convocatoria al
cliente, un equipo formado por varios colaboradores de la empresa realiza la
entrevista personal al cliente y determina si se requiere realizar una visita para

corroborar informacion.

Posteriormente, segun lo establece la Licda. Navarro, se realiza un estudio de
crédito y se le comunica al cliente si se le acepta el descuento o no. Luego, se
elaboran los documentos respectivos que deben ser firmados y se procede a la

ejecucion del préstamo.

Existe un proceso importante de seguimiento de pago, que segun la Licda. Navarro,
en los casos en no se realiza el pago en las fechas establecidas se procede a entrar

en un cobro judicial.

El diagrama de bloques detallado del Macroproceso de Descuento de Facturas y

Préstamos se muestra en el Anexo 4.

2.5.3 correduria de bienes raices y administracion de propiedades en

alquiler

Segun la Coordinadora de Operaciones, para el Proceso de Bienes Raices y
Administracion de Propiedades, actualmente la empresa cuenta con una persona

encargada de llevar el control de los locales alquilados.
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La Licda. Navarro establece que, en los casos en que los apartamentos no se
encuentran alquilados, se revisan los anuncios que se han utilizado en la web

semanalmente y se definen nuevas estrategias de trabajo.

Ademas, ella misma aclara que se les da mantenimiento a los locales cuando se
considera necesario segun criterio de experto, sin embargo no existe ningun tipo de

plan de mantenimiento anteriormente definido.

Cuando hay un cliente interesado en alquilar un apartamento se le acompafa para
gue realice una visita, se le brinda informacion y posterior a la decisién que tome se
registra la informacién en la base de datos, segun indicé el M.Sc. Ronny Garcia

Gonzalez, Duefio y Gerente General de SENSA.

El Macroproceso de Correduria de Bienes Raices y Administracion de Propiedades

en Alquiler se presenta en el Anexo 5.

2.5.4 Servicios legales y notariales

Segun el M.Sc. Ronny Garcia Gonzalez, Duefio y Gerente General de SENSA, en
el caso del Macroproceso de los Servicios Legales y Notariales existen dos

opciones: es una demanda o una notificacion.

El M.Sc. Garcia aclara que en los casos en que es una demanda, el asistente legal
debe elaborar un expediente fisico y posteriormente un estudio de localizacion y de

solvencia. Luego, en conjunto con el Asesor Legal y su persona, se formula una
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estrategia o plan de accién para enfrentar el juicio, por ultimo se trabaja una carpeta

virtual del proceso judicial.

En los casos en que es una notificacion, aclara el M.Sc. Garcia, que se hace un
analisis y luego se fija una fecha para realizar una audiencia presencial o remate

para entrar en un proceso de control y seguimiento de cumplimiento de plazos.

En el Anexo 6 del presente documento se presenta el diagrama de bloques del

Macroproceso de Servicios Legales y Notariales.

2.6 Estrategia de neqgocio actual

A continuaciéon se describe la estrategia de negocio actual de la empresa dividida
en los siguientes puntos: proceso de planificacion estratégica, actividad financiera,
identificacion y atencidn al cliente, procesos internos y aprendizaje y crecimiento del

recurso humano.

2.6.1 Descripcidn del proceso de planificacién estratégica

Tal y como se observa en el apartado de resefia histdrica de la empresa, en el
presente capitulo y segun lo expuesto por el M.Sc. Garcia, con excepciéon del
negocio de Servicios Legales y Notariales, que se dio debido a su formacién como
abogado y a su decision posterior a finalizar su maestria en INCAE de poner su
propio despacho; el resto de los giros de negocio fueron surgiendo sin llevar acabo

ningun estudio de mercado, sino méas bien por casualidad.
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SENSA es una empresa que ha trabajado desde el inicio con un proceso de toma

de decisiones basado en criterio de experto, principalmente de su duefio.

El M.Sc. Ronny Garcia establece que actualmente no existe un proceso de
planificacion de ningun tipo, ni se lleva un control de los resultados obtenidos. No
se definen objetivos, metas, ni indicadores, ni se lleva a cabo un proceso de

identificacion de oportunidades.

La Licda. Navarro aclara que el marco estratégico que se presento al inicio del
documento fue definido hace alrededor de cuatro afios con el apoyo del Dr. Marco
Ivankovich G, Coordinador Pais de SERCOR, quien conoce del tema gracias a su

experiencia laborando con empresas transnacionales.

Se tomo la decision de definir un marco estratégico para JARAMK, SERCOR y
RAPIDESCUENTOS, para poder incluir la informaciéon en sus paginas web y
contribuir a su comercializacion, sin embrago, a la misién y visidon generales de
SENSA se les prestd menos atencion. Asimismo, la Licda. Navarro aclara que la
mayoria de los empleados, aunque se les hayan presentado al ingresar a la
empresa, no recuerda las misiones y visiones ni las toma en cuenta a la hora de

realizar sus labores.

Segun el M.Sc. Garcia, la empresa actualmente trabaja de manera reactiva, no
anticipa ningun deseo o necesidad de los clientes, sino que Unicamente responde

el dia a dia a sus demandas.
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No se realizan diagndsticos periédicos de la situacion externa ni interna, que
permitan aprovechar fortalezas para mitigar debilidades, ni aprovechar
oportunidades o combatir amenazas. No existe un proceso de mejora continua para

actualizar el marco estratégico ni para mejorar la gestion de la organizacion.

Segun el M.Sc. Garcia, en general el proceso de toma de decisiones esta
concentrado Unicamente en los niveles mas altos de la empresa, quienes
supervisan todas las actividades que se realizan. Especificamente se refiere al
Duefo y Gerente General, la Coordinadora de Operaciones y los Coordinadores

pais de SERCOR y JARAMK.

Ronny Garcia aclara que SENSA no cuenta con una estrategia maestra como
organizacién y mas bien sus cuatro giros de negocio, aunque cuentan con el mismo
personal, trabajan de manera muy aislada y hasta utilizan nombres de marca

diferentes (JARAMK, SERCOR y RAPIDESCUENTOS).

El sefior Garcia reitera que no existe ningun tipo de base que sefale o establezca
claramente un camino por seguir para lograr cumplir con una vision, es mas, la vision

no es tomada en cuenta en la gestion diaria de la organizacion.

2.6.2 Descripcion de la actividad financiera

Se refiere a la estrategia del crecimiento, la rentabilidad y el riesgo visto desde la
perspectiva del accionista. Los indicadores financieros permiten llevar un control del

retorno en la inversion y en si del valor econémico de la empresa.
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El M.Sc. Ronny Garcia aclara que SENSA actualmente lleva una contabilidad que
permite determinar si se pierde o se gana dinero. No existen indicadores de
desempefio financiero, no se lleva un calculo periddico ni se realizan andlisis de

tendencias. El control financiero es meramente contable.

2.6.3 Descripcion de proceso de identificacion y atencion al 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" (Kaplan & Norton, 2000).

Segun el sefior Garcia, la empresa, con excepcién de SERCOR, que realiza
estudios para determinar zonas de interés para su mercado e investiga
constantemente las novedades de este y realiza proceso de benchmarking
(Informacién corroborada por el Dr. Marco Ivankovich G, Coordinador Pais,
SERCOR.), no realiza ningun tipo de analisis ni de mercado, ni de satisfaccion de
sus clientes, ni tampoco define estrategias para incrementar lealtad ni nada por el

estilo.

La gestion de la empresa es meramente reactiva, cuenta con clientes de varios afios
y no dedica tiempo a buscar nuevos. No existe un proceso de seguimiento

postventa, ni tiene claramente identificado el valor agregado que ofrece.
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2.6.4 Procesos internos de la empresa

Analiza la adecuacion de los procesos internos de la empresa de cara a la obtencion

de la satisfaccion del cliente y conseguir altos niveles de rendimiento financiero.

El sefior Ronny Garcia aclara que la empresa cuenta con procesos documentados,
sin embargo, practicamente no se utilizan, el personal no los comprende. No se dan
procesos que promuevan la innovacion. No se da una identificacion de las
actividades que agregan valor ni una mejora continua. Se realizan cambios

Unicamente de manera reactiva.

2.6.5 Aprendizaje vy crecimiento del recurso humano

La empresa no cuenta con planes de capacitacion y nunca se ha realizado ningun
seguimiento cuando se ha podido participar en algun tipo de capacitacion.
Asimismo, no se realizan evaluaciones del desempefio ni existe un plan de

incentivos cuando se obtienen resultados positivos.

Lo comun es que cuando un colaborador se destaca se le asigne una mayor carga

de trabajo.

Este capitulo detalla el quehacer actual de la empresa, para ser tomado en cuenta
como punto de partida en el capitulo Ill. El siguiente capitulo presentara un analisis

de la situacion actual de la organizacion. Se realizara un analisis interno donde se
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evaluara el marco estratégico presentado en el presente capitulo, ademas de la

gestion actual y la satisfaccion de los trabajadores.

Ademas, se realizara un analisis detallado del entorno en que se desarrolla la
empresa, utilizando como herramienta las 5 fuerzas de Porter, para evaluar a los
competidores existentes, los competidores potenciales, los productos sustitutos, los

proveedores y los compradores o clientes.
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Capitulo Illl: Analisis de la situacion de la empresa

El seguimiento y la evaluacion de la estrategia es el principal medio para obtener
informacion de cuando ciertas estrategias no funcionan adecuadamente. Todas las
estrategias estan sujetas a modificaciones futuras porque los factores externos e

internos cambian constantemente.

En el presente capitulo se realiza el analisis de situacién, tanto interno como externo
de la empresa con el fin de Identificar fortalezas que contribuyan a mitigar amenazas
y debilidades y aprovechar oportunidades que en la actualidad pueden estarse

perdiendo.

3.1 Justificacion de la investigacion

La planeacion estratégica se define como el arte y la ciencia de formular, implantar
y evaluar las decisiones a través de las funciones que permiten a una empresa

lograr sus objetivos (David F, 2003).

La formulacion de la estrategia incluye la creacion de una visidbn y mision, la
identificacion de las oportunidades y amenazas de una entidad, la determinacion de
las fortalezas y debilidades, el establecimiento de objetivos y la creacion de
estrategias. Puesto que ninguna organizacién posee recursos ilimitados, los
estrategas deben decidir cuéles son las estrategias alternativas que proporcionaran

mayores beneficios.
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Actualmente la empresa SENSA trabaja de manera reactiva ante las demandas de
sus clientes, no existe un proceso o sistema de planificacion que permita llevar a
cabo una retroalimentacion y aprendizaje dentro de la organizacion. No se formulan
estrategias, objetivos ni metas para ninguno de los cuatro giros de negocio y por lo
tanto no se tiene claro hacia donde se desea ir. Existe incertidumbre entre los

directivos sobre el estado actual y el futuro del grupo empresarial.

Michael Porter afirma que “La empresa sin estrategia esta dispuesta a intentar
cualquier cosa™ El planificar aumenta la posibilidad de llegar al lugar adonde se

desea de la manera mas conveniente.

Este proyecto pretende, mediante el disefio de un plan estratégico que incluya un
Cuadro de Mando Integral (CMI) con objetivos, metas e indicadores, contribuir a
enrumbar a la organizacion y a mejorar su gestion actual, permitiéndole pasar de un

accionar reactivo (dia a dia) a uno mas proactivo.

3.2 Metodologia de la investigacion

Para el desarrollo de un plan estratégico, el primer punto que debe evaluarse y
ajustarse es el marco estratégico de la empresa (David F, 2003.). Debido a esto,
como primer punto en el presente capitulo se analiza el marco estratégico actual de
SENSA, utilizando la metodologia de Campbell. Esta incluye una serie de preguntas
fundamentadas en la teoria y una escala de medicion del cumplimiento de la mision

y vision.
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Posteriormente se realiza un analisis interno de la gestion de la empresa, para esto
se utiliza la herramienta Malcom Baldrige, la cual evalla factores de éxito
empresarial considerando siete criterios basicos, los que en conjunto forman un
sistema para el desempefio. Estos son: liderazgo, planificacion estratégica, enfoque
al cliente y al mercado, informacion y andlisis, desarrollo y gestion de recursos

humanos, estandarizacion y resultados de negocio.

Asimismo, se evalla la satisfaccion y motivacion del personal mediante la aplicacion

de una encuesta de satisfaccion laboral.

Por otro lado, se realiza un analisis de las 5 fuerzas de Porter para cada uno de los
giros de negocio de la empresa. Este complementa el andlisis del macroentorno del
capitulo 1 e identifica especificamente el poder de maniobra de la empresa respecto
a su competencia, productos sustitutos, entrada de nuevos competidores,

proveedores y clientes o compradores.

Una vez consolidada toda la informacion del analisis en un FODA, se procede al
disefio del Plan Estratégico de la empresa y de un Cuadro de Mando Integral (CMI)
que permitan aprovechar las fortalezas y oportunidades y mitigar las debilidades y

amenazas encontradas.

Para el disefio, el primer paso es una reformulacion de la misién y visién, en caso
de ser requerido segun evaluacion; asimismo, se debe formular una estrategia
maestra de la organizacion que oriente la formulacion del Cuadro de Mando Integral

(CMI).
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Para la formulacion del CMI primero se define un objetivo general para cada

perspectiva (adaptado de Kaplan & Norton, 2000).

Posteriormente se definen una serie de objetivos especificos para cada objetivo
general. Asimismo, se establecen las acciones que permitan lograr cada uno de los

objetivos especificos, e indicadores que monitoreen el avance en su logro.

Para cada indicador se definen metas, en el caso de un plan estratégico, anuales,

pueden ser a tres, cinco o hasta siete afios plazo.

Por ultimo, es recomendable establecer tableros de control, con metodologia de
semaforo, donde se incluyan los indicadores, las metas correspondientes, y se

definan rangos de aceptacion de cumplimiento para cada periodo.

En los tableros de control, las metas que se encuentran en color verde, segun los
rangos establecidos, se van cumpliendo a cabalidad o estan siendo superadas. En
amarillo se encuentran las que presentan un cumplimiento aceptable pero deben
verificarse para lograr ser impulsadas al color verde. Por ultimo, las rojas, no se
estan cumpliendo y por lo tanto deben tomarse acciones urgentes para modificar la

situacion.

3.3 Andlisis interno

El analisis interno de una organizacion permite evaluar las capacidades, recursos y
actividades que desempenia la empresa para identificar sus fortalezas y debilidades.
Para el presente proyecto, se realiza una analisis del marco estratégico actual de la

empresa, ademas se aplica la herramienta Malcom Baldrige, reconocida como una
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de las mas significativas para evaluar y mejorar el desempefio de las organizaciones
en los factores criticos que involucran el éxito empresarial, y por ultimo se realiza
una encuesta de satisfaccion laboral que permitira considerar la motivacion de los

empleados en la etapa de disefio.

3.2.1 Analisis de marco estratégico

El marco estratégico es el punto de partida del disefio de un plan estratégico. Incluye
la vision y mision de la organizacion. La mision define la razén de ser de una
organizacion, permitiendo estandarizar en todos los niveles el porqué de las
actividades que se llevan a cabo y la visién describe las aspiraciones para el futuro
definiendo un camino estratégico a largo plazo (adaptado de Thompson, Peteraf,

Gamble y Strickland, 2012).

A continuacion se realiza un analisis del marco estratégico actual de la empresa,
utilizando una metodologia con una escala establecida para evaluar la misién y

vision, ademas se toma en cuenta las expectativas de sus jerarcas.

3.2.1.1 Metodologia de evaluacidon de misién v vision

Para evaluar el cumplimiento de la mision y vision de la empresa se utiliz6 un
cuestionario con los requerimientos que segun la teoria estas deben contemplar.
Para el caso de la mision se utilizan las siguientes interrogantes segun la

metodologia de Campbell:
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¢Expone la declaracion un propdésito inspirador que evite el juego de los
intereses egoistas entre los participantes: accionistas, clientes, empleados,
proveedores?

¢Expone la declaracién la responsabilidad de la compafia hacia sus
participes?

¢ Expone la declaracion el terreno comercial, explicando por qué es atractivo?

¢Expone la declaracion la posicidon estratégica que prefiere la compaifiia, de
forma que facilite la identificacion de la clase de ventaja competitiva que esta
buscando?

¢ldentifica la declaracién los valores que enlazan con el propésito de la
comparniia y funcionan como convicciones de las que los empleados pueden
sentirse orgullosos?

¢ Los valores estan "en resonancia” y refuerzan la estrategia de la compafia?

¢, Describe la declaracion la importancia de las normas de conducta que sirven
como faros de la estrategia y de los valores?

¢, Se definen las normas de conducta de forma que los empleados puedan ser
capaces de juzgar si han actuado correctamente o no?

¢Hace la declaracion un retrato de la comparfiia que capte la cultura de la
organizacion?

¢.Es facil de leer la declaracion?
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Para el caso de la vision se utilizan las siguientes interrogantes:

e ¢ Define la declaracion una imagen mental viva de un estado futuro deseable
de la direccion?

e (Expone la declaracién la responsabilidad de la compafia hacia sus
participes?

e ¢ El nivel de detalle de la declaracién es lo suficientemente claro de tal forma
que facilite su traduccion en una realidad?

e (Esfacil leery entender la declaracién?

e ¢ Hace referencia la declaracién a un plazo para el logro de esta?

e ¢Lavision es reconocida como factible de lograr?

e ;Lavision es reconocida como motivante?

Asimismo, se utilizé la siguiente escala y cuadros de calificacion para evaluar el

cumplimiento:

Cuadro 1. Escala de Evaluacioén

Cumplimiento Puntaje
Cumplimiento Total 2
Cumplimiento Parcial 1
Incumplimiento 0

Fuente: Campbell, A.

Para el caso de la mision, se determina:
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Cuadro 2 Calificacion Mision

Rango por puntos | >18 >15<18 | 210<15 | <10

Calificacion Excelente | Buena regular | Mala

Fuente: Campbell, A.

Para el caso de la visidén se determina:

Cuadro 3 Calificacion Vision

Rango por puntos | >13 >11<13 | >8<11 | <8

Calificacion Excelente | Buena | regular | Mala

Fuente: Campbell, A.

3.2.1.2 Anélisis y evaluacion de misién vy vision Grupo SENSA

La mision debe establecer el propdsito fundamental de la organizacion y su razon
de ser. Ademas, constituye una de las principales guias para la toma de decisiones.

A continuacion se muestra la mision de Grupo SENSA:

“Grupo empresarial para el desarrollo de negocios con asesoria legal y
farmacoldgica especializada, en las areas de registro, marketing, importacion,
distribucion y representacion de productos farmacéuticos, naturales, cosmeéticos,
alimenticios, asi como equipo y material biomédico, en el mercado privado e

institucional, asi como descuento de facturas y bienes raices”.

En la matriz presentada en el Anexo 7.1 se evalla la declaracion de la mision de

forma detallada.
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De los 20 posibles puntos obtenidos en la evaluacién, la misién de SENSA alcanza
apenas 4 (20 % de cumplimiento), lo que la califica como mala segun la escala
propuesta por Campbell. Por tanto, es evidente la necesidad de efectuar un

replanteo de dicha mision.

La vision debe posicionar la organizacion a futuro y visualizar lo que se espera de

ella en el largo plazo. Seguidamente se muestra la vision de Grupo SENSA:

“Posicionarnos en Costa Rica, Centroamérica, Panamd y el Caribe, como la mejor
y mas flexible opcién de desarrollo de negocios, ajustando nuestros servicios a las

necesidades de nuestros clientes”.

En la matriz presentada en el Anexo 7.2 se evalla la declaracion de la vision de

forma detallada.

La evaluacion de la vision presenta 11 de posibles 14 puntos, lo que equivale
aproximadamente a un 79% de cumplimiento, por lo que se considera que tiene una
buena puntuacion y aunque se puede revisar para mejorarla, no es necesario

replantearla.

En un documento alterno, se encontraron definiciones de misién y vision diferentes

para SENSA. Es fundamental que se utilice la misma en los diferentes documentos.

Tal y como se mostré en el Capitulo Il, SENSA ha formulado misiones y visiones
para varios de sus giros de negocio, por lo tanto se presenta una evaluacion de

ellas.
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3.2.1.3 Andlisis y evaluacién mision y vision SERCOR

La mision de SERCOR es la siguiente:

“Mejorar la salud de los costarricenses, poniendo a su disposicion productos

diferenciadores e innovadores de compaiiias con altos estandares de calidad.”

En la matriz del Anexo 7.3 se evalla la declaraciéon de la mision de forma detallada.

De los 20 posibles puntos obtenidos en la evaluacién anterior, la mision de SERCOR
alcanza 10 (50% de cumplimiento), lo que la califica como regular segun la escala
propuesta por Campbell.- Por tanto, se recomienda realizar mejoras a la mision,
tomando en cuenta los puntos que se evallan en la matriz. A continuacién se

presenta la vision de SERCOR:

“Posicionarnos como la mas flexible, innovadora y segura opcion para los
laboratorios, ajustando nuestros servicios a sus necesidades, hasta el grado de
asumir los costos de inversion, para garantizar a los clientes que lo deseen,
rentabilidad desde el inicio de sus operaciones, en Costa Rica, Centroamérica,

Panama y el Caribe”.

En la matriz presentada en el Anexo 7.4 se evallUa la declaracion de la vision de

forma detallada.

La evaluacion de la vision presenta 11 puntos de 14 posibles, un 78.5% de
cumplimiento, por lo que se considera que tiene una buena puntuacion y aunque se

puede revisar para mejorarla, no es necesario replantearla.
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3.2.1.4 Andlisis y evaluacién mision y vision JARAMK

A continuacion se presentan ambos enunciados para JARAMK:

La mision de JARAMK es la siguiente:

“Con seriedad y transparencia, seguimos los lineamientos de Mepha, registrando
en nuestra planilla a los integrantes de su equipo de Visita Médica, y financiando
sus gastos de operacion local, a la vez que importamos y distribuimos por cuenta 'y
riesgo propio sus productos, para venta exclusiva a los mayoristas del mercado

privado que sean su interés, asi como al mercado institucional”.

En la matriz presentada en el Anexo 7.5 se evalla la declaracion de la mision de

forma detallada:

De los 20 posibles puntos obtenidos en la evaluacion, la mision de JARAMK alcanza
14 (70 % de cumplimiento), lo que la califica como regular segun la escala propuesta
por Campbell. Por tanto, se recomienda realizar mejoras a la misiébn tomando en
cuenta los puntos evaluados por la matriz. A continuacion se presenta la Vision de

JARAMK:

“Garantizar a Mepha en todo momento, niveles adecuados de inventario que apoyen
sus ventas, asi como pago puntual de nuestras facturas, asi como, que somos la
mas fiel, flexible, innovadora y segura opcién para el manejo de su plantilla y
comercializacion de sus productos en Costa Rica, comprometiéndonos en la

implementacion de sus decisiones para lograr un aumento sostenido de sus ventas”.
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En la matriz que se presenta en el Anexo 7.6 se evalla la declaracion de la mision
de forma detallada:

La evaluacion de la vision presenta 10 puntos de 14 posibles, un 71.4% de
cumplimiento, por lo que se considera que tiene una puntuacion buena y aunque se

puede revisar para mejorarla, no es necesario replantearla.

3.2.1.5 Andlisis y evaluacién mision y vision RAPIDESCUENTOS

A continuacion se presenta la mision de RAPIDESCUENTOS:

“Con rapidez, eficiencia y seguridad, convertimos en efectivo las cuentas por cobrar,
brindandole liquidez a terceros, facilitandoles aumentar sus posibilidades de

negocio”.

En la matriz que se presenta en el Anexo 7.7 se evalla la declaracion de la mision

de forma detallada:

De los 20 posibles puntos obtenidos en la evaluacion, la misiébn de
RAPIDESCUENTOS alcanza 14 (70% de cumplimiento), lo que la califica como
regular segun la escala propuesta por Campbell. Por tanto, se recomienda realizar
mejoras a la misién, tomando en cuenta los puntos a evaluar de la matriz. A

continuacion se presenta la vision de JARAMK:

“Posicionarnos como la opcidon mas rapida, amigable y eficiente, para el descuento

de facturas”.
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En la matriz del Anexo 7.8 se evalla la declaracion de la vision de forma detallada:
La evaluacion de la vision presenta 7 puntos de 14 posibles, un 50% de
cumplimiento, por lo que se considera que tiene una mala puntuacion y es necesario

replantearla.

3.2.1.6 Anédlisis de brecha entre expectativa de directores y marco

estratéqico de Grupo Empresarial SENSA

Con el fin de establecer una comparacion entre el marco estratégico actual de la
empresa y dénde quieren los directores que la llegue, se les plantearon las

siguientes preguntas:

1) ¢ En su opinidn cual debe ser la mision de la SENSA como grupo?

2) ¢ En su opinién cual debe ser la vision de la SENSA como grupo?

3) ¢Cudles son las expectativas, metas y objetivos que usted espera que la
institucion cumpla?

4) ¢ Cudles son los valores que deben existir en la instituciéon?

En cuanto a la primera pregunta, los directivos coinciden en que la funcion de
SENSA es ser una empresa de apoyo para otras empresas que brindan distintos

servicios. Se comparte la importancia de su existencia.

En la mision actual se puede apreciar un concepto de suma importancia: “desarrollo
de negocios”, a raiz de eso permite plantar una pregunta importante: ¢que hace
SENSA para desarrollar los distintos negocios? Y como se cree que esto se pueda

hacer. La mision actual no brinda una idea del camino que debe buscar la empresa.
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Parte de la vision actual de la empresa, es que SENSA pueda posicionarse en
Centroamérica Panama y el Caribe: ¢Que se estd haciendo para lograr esto? Y
cémo se podria hacer. Ademas se puede apreciar, al igual que en la mision, el deseo
de desarrollar negocios, ajustados a las necesidades de clientes. La Vision actual

posiciona la empresa en un futuro y dice qué se espera de ella.

Entre las expectativas, metas y objetivos de los directivos se plantearon se
enumeran los siguientes:
e Reorganizarse
e Mayor libertad de los duefios, a partir de la contratacion de personal
eficiente.
e Una vez organizada la empresa y delegadas funciones operativas de los
directores, se planea crecer y posicionarse como una empresa eficiente y

productiva.

En cuanto a los valores se desea incorporar:
e UBUNTU “Yo soy porque nosotros somos”
e Responsabilidad Social Empresarial
e Compromiso
e Excelencia
e Honestidad

¢ Responsabilidad

3.2.2 Aplicacion de la herramienta Malcom Baldrige
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Se aplicé la herramienta Malcom Baldrige, reconocida como una de las mas
significativas para evaluar y mejorar el desempefio de las organizaciones, en

SENSA.

Esta permite evaluar factores de éxito empresarial considerando siete criterios
basicos, los que en conjunto forman un sistema para el desempefio. Estos son:
liderazgo, planificacion estratégica, enfoque al cliente y al mercado, informacion y
analisis, desarrollo y gestion de recursos humanos, estandarizacion y resultados de
negocio. La aplicacion se realiz6 mediante entrevistas abiertas a los directivos de la
empresa, especificamente al Gerente General y duefio de la empresa, el M.Sc.
Ronny Garcia; a la Encargada de Operaciones, Licda. Marlen Navarro, y al

Coordinador Pais de SERCOR, Dr. Marco lvankovich.

A continuacion se presentan los resultados obtenidos por categoria:

3.2.3.1 Categoria # 1 Liderazgo

En la actualidad la organizacién cuenta con unos valores en una presentacion de
Power Point, pero que segun sus jerarcas no son utilizados. Ni los valores ni las

expectativas organizacionales son definidos formalmente y menos comunicados.

La empresa no realiza estudios que permitan identificar oportunidades y definir
direcciones. El dia a dia genera cambios de los que surgen instrucciones

especificas, que son transmitidas al personal via correo electronico.
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En lo referente a la ética, la empresa Unicamente se centra en cumplir con la
legislacion vigente que les afecta, se realiza una constante revisién y se comunican
cambios via correo electronico al personal, sin embargo, no existe un cédigo de

ética de ningun tipo.

Actualmente la empresa no considera el impacto de sus operaciones, productos o
servicios en la comunidad. El tema de Responsabilidad Social no se trabaja, por lo

gue no existen practicas definidas y menos aun objetivos relacionados con el tema.

Otro aspecto importante es que la empresa no realiza una revision del desempefio
organizacional, ni de sus capacidades para lograr la salud organizacional, el
desempefio competitivo y el progreso. No existe ningun tipo de evaluacion del

desemperio en la organizacién. No hay metas ni indicadores para llevar controles.

Los lideres no siempre nacen, muchas veces se hacen, es importante establecer
canales para que los colaboradores puedan desarrollar el liderazgo, el cual es

elemental para que las organizaciones se desarrollen.

Al aplicar la herramienta, esta categoria obtuvo un puntaje de 22,5%, el cual es mas
deficiente en liderazgo organizacional (18,6% de cumplimiento) que en
administracion y responsabilidad social (28% de cumplimiento). El detalle se
presenta en el Anexo 8.1: Matrices de Malcom Baldrige y en el Anexo 8.2.1:

Resultados de la Categoria #1: Liderazgo.

3.2.3.2 Categoria # 2 Planeamiento estratégico
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SENSA es una empresa que trabaja de manera reactiva, no cuenta con una
estrategia maestra y no anticipa ninglin deseo o necesidad de los clientes, sino que

anicamente responde el dia a dia a sus demandas.

No existe un proceso de planificacion de ningun tipo, ni se lleva un control de los
resultados obtenidos. No se definen objetivos, ni metas, ni indicadores, ni se lleva a

cabo un proceso de identificacion de oportunidades.

No se realizan diagndsticos de la situacion externa ni interna periddicamente, que
permitan aprovechar fortalezas para mitigar debilidades, ni aprovechar
oportunidades o combatir amenazas. No existe un proceso de mejora continua para

actualizar el marco estratégico ni para mejorar la gestion de la organizacion.

En general el proceso de toma de decisiones esta concentrado Unicamente en los
niveles mas altos de la empresa, quienes supervisan todas las actividades que se

realizan.

No existe ningun tipo de base que sefiale o establezca claramente un camino por
seguir para lograr cumplir con una vision, es mas, la visidon no es tomada en cuenta

en la gestion diaria de la organizacion.

Se requiere establecer procesos de planeamiento estratégico, objetivos y acciones
definidas a corto y largo plazo, con sus pasos clave y responsables. Es importante
que los colaboradores conozcan y tengan presente, en su dia a dia, a donde quieren

llegar y qué es lo que tienen que hacer para lograrlo, siempre teniendo en cuenta
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las posibilidades y recursos de la empresa, asi como las oportunidades que

ofrezcan el mercado y el entorno.

Al aplicar la herramienta, esta categoria obtuvo un puntaje de 12,9%, tanto en lo
referente a desarrollo como implementacion de estrategias. El detalle se presenta
en el Anexo 8.1: Matrices de Malcom Baldrige y en el Anexo 8.2.2: Resultados de

la Categoria #2: Planeamiento estratégico.

3.2.3.3 Categoria # 3 Enfogue hacia el mercado y el cliente

Con excepcidon de SERCOR que investiga novedades en el mercado, capacita a sus
vendedores y brinda atencion personalizada, el resto de la empresa no realiza
ningun tipo de estudio de mercado, no identifica clientes ni segmentos del mercado

meta.

No se realiza un proceso donde se escuche y aprenda a determinar los

requerimientos y expectativas clave de los clientes.

No existen métodos de escucha y aprendizaje actualizados con las necesidades y
orientacion del negocio. Se aprende de manera reactiva luego de que se presentan

los problemas.

No se realiza una medicion de satisfaccion del cliente luego de recibir el servicio.
Se supone que si el cliente vuelve es porque esta satisfecho y si no, no, pero no se

analizan las causas.
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Es necesario tener a personas que dediguen tiempo a investigar a posibles nuevos
clientes, la competencia y la formulacion de estrategias y tacticas para llevar a cabo,
ya que actualmente la empresa no lo tiene. Ademas de dar seguimiento a los

clientes que se han ido, y mantener el nivel de satisfaccion de los clientes actuales.

Al aplicar la herramienta, esta categoria obtuvo un puntaje de 27,1%, el cual es mas
deficiente en satisfaccion del cliente y relaciones (13,3% de cumplimiento) que en
conocimiento del mercado y el consumidor (42,5% de cumplimiento). El detalle se
presenta en el Anexo 8.1: Matrices de Malcom Baldrige y en el Anexo 8.2.3:

Resultados de la Categoria #3: Enfoque hacia el mercado y el cliente.

3.2.3.4 Categoria # 4 Informacion, andlisis y manejo del conocimiento

No existe un procedimiento establecido para la seleccién, recoleccion e integracion
de la informacién y los datos para darle seguimiento a las operaciones diarias y

desemperio general de la organizacion.

No se lleva un control de resultados para la retroalimentacion. Los directivos aclaran
que solo hay tiempo para lidiar con el dia a dia y no para brindar seguimiento ni

evaluar resultados.

Al ser una empresa familiar y el encargado de Tecnologias de Informacion (TI) ser
pariente cercano del duefio, existe un alto nivel de confianza en Tl pero no se cuanta

con un plan de back up, que urge desarrollar.

72



73

Es necesario implementar herramientas gerenciales que permitan integrar
informacion, que se alimenten de los resultados de las operaciones de los

colaboradores, y que permitan la revision del desempefio de la organizacion.

Al aplicar la herramienta, esta categoria obtuvo un puntaje de 16,6%, el cual es mas
deficiente en Medicion, analisis y revision del desempefio organizacional (15,6% de
cumplimiento) que en Informacion y manejo del conocimiento (17,8% de
cumplimiento). El detalle se presenta en el Anexo 8.1: Matrices de Malcom Baldrige
y en el Anexo 9.2.4: Resultados de la Categoria #4: Informacion, analisis y manejo

del conocimiento.

3.2.3.5 Cateqgoria # 5: Recursos humanos

La empresa no cuenta con planes de capacitacion que respondan a las necesidades
de la organizacién. En los casos en que se ha podido asistir a algun tipo de taller o
seminario, nunca se ha realizado ningun seguimiento del resultado de adquirir el
nuevo conocimiento. No se realizan evaluaciones del desempefio, no se evalla la
satisfaccion y motivacion del personal y no existe un plan de incentivos que

promueva la obtencion de resultados positivos.

Lo comun es que cuando un colaborador se destaca se le asigne una mayor carga

de trabajo.

Se ocupa desarrollar métodos para promover la cooperacion y colaboracion
iniciativa individual, innovacién y transferencia de los conocimientos de todos los

actores de la organizacion (personal, proveedores, clientes).
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Es importante desarrollar métodos para identificar buenas practicas, sistemas de
reconocimiento y recompensa, los cuales se basen en el cumplimiento de los
objetivos y estrategias de la organizacion. Ademas se requiere identificar los

factores clave que afectan el bienestar, satisfaccion y motivacion del personal.

Al aplicar la herramienta, esta categoria obtuvo un puntaje de 28,2%, el cual es mas
deficiente en Satisfaccion y bienestar del empleado (12% de cumplimiento) que en
Sistemas de trabajo (17,8% de cumplimiento) y Educacion y motivacién al empleado
(36% de cumplimiento). El detalle se presenta en el Anexo 8.1: Matrices de Malcom
Baldrige y en el Anexo 8.2.5: Resultados de la Categoria #5: Enfoque de recurso

humano.

3.2.3.1 Categoria # 6: Administracion de procesos

La empresa cuenta con procesos documentados, sin embargo, practicamente no se
utilizan. No existen procesos de mejora continua que permitan identificar actividades
que agregan valor y las que no e introducir cambios en los procedimientos que
contribuyan a mejorar la gestion. Los cambios se realizan Unicamente de manera

reactiva, cuando algo sale mal se modifica.

Se deben identificar los procesos y especificamente actividades que generan valor

y medir su importancia dentro de la organizacion, para encontrar los procesos clave.

Es importante determinar las necesidades financieras, pero también las operativas
para prepararse para el crecimiento de la organizacion, de una manera ordenada y

sistematizada.
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Al aplicar la herramienta, esta categoria obtuvo un puntaje de 9,41%, el cual es mas
deficiente en Procesos de apoyo y planeamiento operacional (2,5% de
cumplimiento) que en Procesos de productos y servicios (15,6% de cumplimiento).
El detalle se presenta en el Anexo 8.1: Matrices de Malcom Baldrige y en el 8.2.6:

Resultados de la Categoria #6: Administracion de procesos.

3.2.3.2 Categoria # 7: Resultados

La empresa no ha establecido metas ni indicadores, por lo que no se lleva un control
de resultados, no se hacen analisis de tendencias ni hay procesos de

retroalimentacion.

Al aplicar la herramienta, esta categoria obtuvo un puntaje de 6,9%, cuyo rubro mas
deficiente fue el de Resultados de efectividad organizacional con apenas un 2,9%
de cumplimiento. El detalle se presenta en el Anexo 8.1: Matrices de Malcom

Baldrige y en el Anexo 8.2.7: Resultados de la Categoria #7: Resultados.

3.2.3.3 Resumen de resultados

A patrtir de la aplicacion del Malcom Baldrige, se obtiene la conclusion de que las 7
categorias requieren de dedicacion y seguimiento, ya que ninguna supero el 30%
de cumplimiento. Pero las mas criticas son las relacionadas al planeamiento
estratégico y a la medicion y seguimiento de los resultados de la organizacion. El

resumen se presenta en el Anexo 8.2.8.
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3.2.3 Encuesta de satisfaccion laboral

De acuerdo con Robbins & Judge (2009), la satisfaccion en el trabajo es un
“sentimiento positivo respecto del trabajo propio, que resulta de una evaluacion de
sus caracteristicas”. Diversos estudios han mostrado que las personas satisfechas
con sus labores trabajan de manera mas productiva, por lo que es del interés del

colaborador y sus superiores que dicha condicion sea alcanzada.

El objetivo principal de aplicar esta encuesta es conocer el nivel de satisfaccion que
poseen las personas que laboran en la empresa. Para alcanzarlo, se aplicé una

encuesta a los colaboradores, en la cual se establecen como variables por evaluar:

« Significancia del trabajo

o Salario

« Flexibilidad para balancear la vida y los asuntos laborales

e Reconocimiento de la administracion al desempefio del empleado en el puesto
e Autonomia e independencia

o Prestaciones

o Oportunidades de avance de carrera

o Oportunidades para usar las aptitudes/ habilidades

e Probabilidad de buscar otro trabajo

« El trabajo en si mismo

La encuesta se aplico a los niveles no jerarquicos.
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3.2.3.1 Significancia del trabajo

Es fundamental que los colaboradores sientan que las tareas que realizan son
importantes para si mismos y para la organizacion, de manera de que puedan verse

como parte de un engranaje para lograr las metas de la compafiia.

En la empresa el 100% de los colaboradores considera que su trabajo es valioso
tanto para ellos como para la empresa. Lo anterior es un muy buen resultado para
la empresa, ya que el trabajo que estan realizando los colaboradores parece
aportarles valor, lo que genera motivacion y por lo tanto, un mayor rendimiento. Lo

anterior se presenta en los graficos del Anexo 9.

3.2.3.2 Salario

Un 44% de los colaboradores consideran que se les paga moderadamente bien por
el trabajo que realizan. Sin embargo, un importante 33% considera que se le paga
mal. Aunque estudios internacionales demuestran que la retribucion econémica no
es uno de los factores fundamentales en la motivacién del personal, es l6gico que
las personas lo valoren y que requieren que su trabajo se retribuya de manera justa,
mas aun cuando tienen responsabilidades familiares como hijos o parejas que
mantener. El recibir salarios bajos puede generar frustraciéon y bajar la motivacion.

Lo anterior se presenta en los gréficos del Anexo 9.

3.2.3.3 Flexibilidad para balancear la vida v los recursos laborales
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El entorno globalizado en el que se desempefian las empresas hoy dia esta
marcado por un incremento acelerado de las innovaciones cientifico-tecnolégicas,
una mayor capacidad de comunicaciéon y una mejor apropiacion de nuevos
conocimientos. Estos elementos hacen que los modelos de produccién y
transformacién social se vean influenciados por nuevos factores. La flexibilidad
laboral incluye aspectos como los balances entre el tiempo laboral, el tiempo de ocio
y la familia, aspectos econémicos y al impacto en la economia de las empresas,

haciendo énfasis en la satisfaccion del individuo.

Es claro que la flexibilidad para balancear la vida y los recursos en la empresa es
un aspecto que debe estudiarse y abordarse, ya que un 78% de los colaboradores

considera que es dificil o muy dificil lograr un balance entre estos aspectos.

La empresa actualmente maneja un horario de lunes a sabado, por lo que los
colaboradores cuentan con un tiempo mas restringido para compartir con sus
familias o realizar otras actividades de interés. Actualmente existen diversas
opciones que plantea el trabajo flexible, que podrian mejorar esta situaciéon y asi

aumentar la motivacion. Lo anterior se presenta en los graficos del Anexo 2.10.

3.2.3.4 Autonomia e independencia

Un 78% de los colaboradores considera que tiene autonomia e independencia para
el desarrollo de sus funciones. Este aspecto es fundamental para el crecimiento y
el desarrollo del personal, y es probable que este resultado se relacione con que el
100% de los empleados considera que su trabajo le aporta valor a la empresa y a

ellos mismos. Lo anterior se presenta en los graficos del Anexo 9.
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3.2.3.5 Reconocimiento de la administracion al desempeiio del
empleado en el puesto

De los resultados de la encuesta se encontré6 que un 55% de los funcionarios
considera que hay un reconocimiento al desempefio de su trabajo, sin embargo hay
un 44% que no lo considera de esta forma. Este factor es primordial para que los
colaboradores trabajen eficientemente, de lo contrario lo que genera es enormes
deficiencias en el desempefo de cualquier empleado. Lo anterior se presenta en los

graficos del Anexo 9.

3.2.3.6 Oportunidades de avance de carrera

Los colaboradores de la empresa reflejaron en su mayoria que existen pocas
oportunidades para ascender en la organizacion. Solamente un 11% de los
colaboradores creen que avanzar en la organizacion es facil y realizan
observaciones como: “Relativo al desempefio de la persona, en cuanto a tiempo

aun menos de un afo”.

Sin embargo, el resto de los encuestados manifestd que es dificil y puntualizé con
comentarios como los siguientes: “Es una oficina pequefia lo cual lo dificulta”, “dificil
la organizacion es muy horizontal, por lo general eso representa asumir mas

funciones hasta caer en la incompetencia”, “no veo que se pueda avanzar”.

Es importante que la Gerencia considere este factor como uno clave en la
motivacion de los empleados y en su desempefio. Lo anterior se presenta en los

graficos del Anexo 9.
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3.2.3.7 Prestaciones

Respecto a las prestaciones que los funcionarios consideran tienen mayor
importancia, sobresale el trabajo flexible con un 89%. Es claro de este resultado y
del obtenido para la pregunta relacionada con flexibilidad en el trabajo, que el ajuste
de horarios y espacios de trabajo es un aspecto que la Gerencia debe estudiar, ya
que decisiones al respecto podrian tener gran impacto en el desempefio de toda la

organizacion. Lo anterior se presenta en los graficos del Anexo 9.

3.2.3.8 Oportunidades para usar las aptitudes/ habilidades

Los colaboradores suelen utilizar las aptitudes y habilidades que aprendieron en su
educacion formal e informal, asi como en trabajos precedentes, en las labores en
las que se desempefian actualmente. Esto implica que las personas sienten que su

aporte es mayor ya que tienen el conocimiento para realizar las tareas.

En la empresa, los trabajadores expresaron que las utilizan mucho u
ocasionalmente, por lo que el resultado es satisfactorio. No obstante, se podria
realizar un analisis de cuales son las fortalezas de cada empleado, para potenciarlas
al maximo en beneficio del colaborador y la institucion. Lo anterior se presenta en

los graficos del Anexo 9.

3.2.3.9 Probabilidad de buscar otro trabajo

Un 77% de los colaboradores dicen que es muy probable o moderadamente
probable que busquen una nueva opcion de trabajo. Este porcentaje es importante

para la organizacion. Es un problema grave que el recurso humano con
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conocimientos adquiridos se vaya, La empresa pierde tiempo y dinero, por lo que
deben desarrollarse estrategias para aumentar la satisfaccion y retener personal.

Lo anterior se presenta en los gréficos del Anexo 9.

3.2.3.10 El trabajo en si mismo

El 89% de los colaboradores se encuentra satisfecho o moderadamente satisfecho
con su trabajo. Sin embargo, hay un 11% que se encuentra poco satisfecho. De las
observaciones realizadas se encontré que hay aspectos que la empresa puede

mejorar para aumentar esta satisfaccion.

Es importante que la jefatura evalle aspectos como el reconocimiento del
desempeiio y la flexibilidad del trabajo para que los empleados puedan balancear
mejor su vida personal con su trabajo. Es probable que realizar ajustes en estos
términos aumente la satisfaccion y la motivacion y que los colaboradores tengan
mayores intensiones de permanecer en su trabajo. Lo anterior se presenta en los

graficos del Anexo 9.

3.1 Anadlisis externo (5 fuerzas de Porter)

No solo el macroambiente de la industria presentado en el Capitulo 1 del presente
proyecto debe considerarse a la hora de analizar el entorno en el cual se desarrolla
la empresa, sino también su ambiente competitivo inmediato. El modelo de las cinco
fuerzas de Porter es una de las herramientas mas utilizadas para evaluar estos

aspectos y su importancia.
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Segun este modelo, las cinco fuerzas principales son: la competencia, los
compradores, los proveedores, las empresas de reciente o posible ingreso y los
productos sustitutos (adaptado de Thompson, Peteraf, Gamble y Strickland, 2012).
A continuacién se presenta el analisis para los cuatro giros de negocio de la

empresa.

3.3.1 Importacion y venta de medicamentos

Tal y como se establecid en el capitulo 1 del presente proyecto, la industria
farmacéutica es un sector empresarial dedicado a la fabricacion, preparacion y
comercializacion de productos quimicos medicinales para el tratamiento y también
la prevenciéon de las enfermedades. En la actualidad, esta industria crece a nivel

global.

Segun El Financiero, en su articulo: Mercado farmacéutico refleja una agresiva
competencia, existen 984 farmacias en San José y ninguna domina el mercado.
Farmacias como La Bomba, Chavarria, Fischel, Santa Lucia y Sucre han invertido
durante el 2014 en nuevos puntos de venta o tienen pensado continuar haciéndolo

en el 2015

Las cadenas de farmacias desde hace varios afios han establecido estrategias de
inversion con la apertura de nuevos locales y han creado alianzas estrategias de
diversificacion. Segun Euromonitor, consultora internacional, las farmacias de Costa
Rica vendieron $405 millones al cierre del 2013
(http://www.elfinancierocr.com/negocios/Farmacias-Fischel-Sucre-La_Bomba-

Santa_Lucia-Chavarria-Farmanova-Cofasa_0_620337987.html).
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3.3.1.1 Competidores existentes

En Costa Rica la competencia en la industria de medicamentos es muy agresiva,
tanto en ventas al detalle como al mayoreo. En San José hay 166 droguerias

registradas ante el Colegio de Farmacéuticos.

A continuacién se presenta el porcentaje de mercado que abarcan las principales

Droguerias del pais:

Grafico 2: Distribuidores de medicamentos

Mercado Distribuidores en Costa Rica

B Grupo CEFA

B Grupo Farmanova
Intermed GFI

COFASA

M otros

Fuente: Proyecto de Graduacién, MBA, 2013, Alejandra Chavarria Murillo.

Como se muestra en el grafico anterior, CEFA abarca el 39% del mercado, seguida

por Grupo Farmanova y COFASA.
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La competencia tiene un alto poder respecto a SENSA, ya que son empresas muy

consolidadas que actualmente se encuentran en crecimiento.

La Compafia Farmacéutica S.A. (Cofasa) invirti6 $5 millones para construir un
nuevo centro de distribucion (CEDI) de 4.500 metros cuadrados (m?2), ubicado en
Goicoechea, San José, el cual reemplazd el edificio con el que operaban

anteriormente.

COFASA renové su CEDI en octubre. Farmanova esta construyendo su tercer
centro de distribucién en Barreal de Heredia, el cual albergara en 2015 la unidad
veterinaria Corpeco y la Plataforma Logistica Centroamericana, con una capacidad
de almacenamiento de 14.000 m2. Tanto Farmanova como COFASA aseguran que
han aumentado el porcentaje de participacion del mercado durante el 2014 respecto
al 2013 (http://www.elfinancierocr.com/negocios/Farmacias-Fischel-Sucre-

La_Bomba-Santa_Lucia-Chavarria-Farmanova-Cofasa_0_620337987.html).

3.3.1.2 Competidores potenciales

Que nuevos competidores entren al mercado es posible, sin embargo, hay barreras
de entrada importantes, como un alto nivel de competencia tal y como se aprecia
en el apartado anterior, ademas de procesos de permisos complejos, por ejemplo
con el Ministerio de Salud, los cuales requieren de inversiones importantes de

tiempo y recursos.

Los competidores potenciales no son la mayor amenaza, sino la competencia

actual.
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3.3.1.3 Sustitutos
Existen millones de medicamentos que pueden sustituir otros que comercializa

SENSA, ademas, la industria farmacéutica siempre se encuentra desarrollando

nuevas opciones.

Asimismo, las opciones de medicamentos alternativos y naturales cada vez toman

mas fuerza.

Los productos sustitutos siempre seran una amenaza en esta industria, sin embargo
para SENSA el involucrase en la venta de nuevas opciones también es una

oportunidad.

3.3.1.4 Proveedores y compradores

Para SERCOR las relaciones con los distintos actores claves, es cooperativa, no
existe exclusividad con los clientes y distribuidores, por lo que se pueden buscar

nuevos clientes.

Actualmente se cuenta Unicamente con dos proveedores: Wiliam Lara y
Amipharma, por lo que podria ser importante obtener informacion y contacto con
posibles proveedores alternos, realizar andlisis de costos y tener posibles

oportunidades alternas en caso de alguna ruptura en las relaciones.
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Entre los principales clientes de SERCOR se encuentran: CEFA Alternativa S.A.
Farmacia Santa Lucia, Don Gerardo y Sucre, médicos particulares y farmacéuticos

y hospitales.

El caso de JARAMK es diferente al de SERCOR, ya que su negocio se centra en
representar la marca del proveedor (ACINO), no hay poder de negociacién con él,
no hay injerencia en estrategias de distribucion y ventas. Actualmente existe
prioridad y preocupacion en aclarar futuro de ACINO, ya que recientemente ha

sufrido de cambios en su direccion.

Los principales clientes de JARAMK son: CEFA, COFASA y CONDEFA.

3.3.2 Descuento de facturas y préstamos

Tal y como se expuso en el capitulo 1 del presente proyecto, en los ultimos afios el
mercado de los servicios financieros en Costa Rica ha aportado un porcentaje
importante al PIB. El mejor desempefio correspondid a los servicios de
telecomunicaciones y transporte, los servicios financieros y de seguros y los

servicios prestados a las empresas.

3.3.2.1 Competidores existentes

El negocio de descuento de facturas no es un negocio nuevo y tiene una serie de
competidores, desde otras empresas de descuento de facturas hasta los bancos y
financieras que ofrezcan una gama de productos capaces de brindar a una

organizacion o persona fisica la capacidad de planificar mejor su flujo de caja, para
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obtener mayor liquidez y obtener ahorro en la administracion de sus cuentas por

cobrar.

La competencia en este sector se rige en gran parte por el nivel de riesgo que las
empresas estén dispuestas a tomar, tanto en la tasa que ofrezcan a sus potenciales
clientes, como en la rigurosidad de los procesos de estudio de capacidad de pago
y los requisitos prendarios o de liquidez que se les pida a los clientes. Las empresas
gue tomen mas riesgos van a tener una mayor posibilidad de adquirir mas clientes,
pero a su vez, pueden sufrir de estafas o casos en los cuales sus clientes no cuenten

con liquidez para cancelar las deudas.

3.3.2.2 Competidores potenciales

Son empresas, en la mayoria de los casos, que cuentan con un gran respaldo de
capital (bancos y financieras consolidadas), lo cual les permite financiar por
periodos mas largos, y a tasas de interés mas atractivas que las que pude ofrecer

una empresa pequefia.

3.3.2.3 Sustitutos

El tipo de servicio no tiene sustituto.

3.3.2.4 Proveedores y compradores

Los principales clientes de la empresa son Lanco, ICE, Municipalidad de Heredia,
Hogar Carlos Maria Ulloa. Se puede apreciar como el tipo de cliente no depende

del tamafio de la empresa en si, sino de los montos de las facturas y los plazos en
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gue se requiere descontar las facturas, ya que la empresa, al ser una organizaciéon
pequeia, no posee una gran disponibilidad presupuestaria para cubrir montos muy
elevados, ni cuenta con el flujo suficiente para financiar facturas por plazos muy

extensos.

Los clientes estatales, al regirse bajo el Principio de Legalidad y la Ley de
Contratacion Administrativa y Administracion Financiera, deben garantizar la
disponibilidad presupuestaria para afrontar todos los gastos por compras de bienes
y servicios. Por ello estos clientes se vuelven muy atractivos, al ser considerados

una paga segura.

3.3.3 Correduria de bienes raices y administracion de propiedades en

alquiler

En Costa rica, la construccion crecio 3,0% para el primer semestre del 2014 (3,2%
en 2013). La industria de la construccion es uno de los motores de todas las
economias.

3.3.3.1 Competidores existentes

La diferenciacion entre la competencia existente posee un margen muy pequefio,
se basa principalmente en la relacion calidad-precio, el alcance de la publicidad y
mercadeo que realice cada empresa para promover sus inmuebles, la innovacion

en los diferentes servicios prestados y en la mejora continua de las viviendas en
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donde se pueda ir adaptando poco a poco a las nuevas necesidades de mercado,
desde una banda mas ancha de internet, hasta el acceso de diferentes compafiias

de cable o television digital.

3.3.3.2 Competidores potenciales

Son empresas que, independientemente de su tamafio, pueden sistematizar aun
mas el proceso de contacto y venta con los posibles clientes de alquiler de
viviendas, utilizar mas y mejores herramientas en la web, las cuales brinden facilidad
de acceso a los usuarios, y tengan la capacidad de posicionarse para llamar la

atenciéon del mercado meta de su interés.

3.3.3.3 Sustitutos

Los principales sustitutos son otras personas fisicas o juridicas que ofrecen los
servicios de alquiler de viviendas, las cuales se encuentren en condominios o
lugares en los cuales se cuente con mayor seguridad, lo cual brinda mayor

tranquilidad a los inquilinos, generando un alto valor agregado.

Otro sustituto es el mercado de venta de viviendas, este mercado es muy volatil a
las tasas de interés y las condiciones de préstamos para las personas ya que
muchas personas van a preferir realizar una inversion para obtener una casa propia,

que continuar pagando un alquiler.
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3.3.3.4 Proveedores y compradores

Segun las bases de datos del Colegio Federado de Ingenieros y Arquitectos de
Costa Rica (CFIA), a partir del afio 2013 la construccion de viviendas unifamiliares
ha ido en constante aumento, debido a la demanda de vivienda propia de jovenes
profesionales los cuales buscan independencia de sus familias; este es uno de los

mercados emergentes en la GAM.

3.3.4 Servicios legales vy notariales

El mercado de los servicios legales y notariales en el mundo es muy competitivo.
En el Salvador se habla de que cada 6 horas se gradua un abogado, y de que de
cada 100 graduados universitarios cada afio, la mitad son abogados

(http://diariol.com/zona-1/2013/09/cada-seis-horas-se-gradua-un-abogado/.

3.3.4.1 Competidores existentes

Tal y como se menciona, el negocio de servicios legales y notariales se encuentra
muy saturado. En Costa Rica hay gran cantidad de firmas de abogados que ofrecen
este tipo de servicio. Algunas de ellas muy bien posicionadas y prestigiosas. Entre
ellas: Batalla abogados, Consortium Centroamérica Abogados, BLP y Pacheco
Coto. Entre los aspectos generales que hacen que sean tan prestigiosas se
encuentran, la calidad del servicio, la efectividad en su quehacer y la experiencia

(Chambers Latinoamérica, Bufetes lideres, Ranking de abogados Top. sitio web:
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https://www.larepublica.net/userfiles/suplementos2010/Chambers/files/chambers.p

df)

3.3.4.2 Competidores potenciales

Con la gran cantidad de nuevos abogados que graduan las universidades, la
amenaza de competidores potenciales es muy fuerte, por lo tanto, las firmas
existentes y los potenciales presentan un nivel de competencia muy significativo
para SENSA. Asi, la empresa deberia identificar un nicho de negocio especifico

donde se preocupe mucho mas por la lealtad de sus clientes.

3.3.4.3 Sustitutos

Los productos sustitutos no son una amenaza en este giro de negocio ya que el tipo

de servicio no es sustituible con otro similar.

3.3.4.4 Proveedores y compradores

Los principales clientes de SENSA en este giro de negocio son personas que han
adquirido servicios de alguno de los sus otros giros de negocio. No existe un

proceso de busqueda de clientes ni de publicidad del negocio.
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3.2FODA

El FODA permite consolidar los resultados del analisis de la situacion antes
presentada. Resume las fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas que
enfrenta una empresa. Es una herramienta que sirve de base para definir los cursos

de accién de la empresa. A continuacion se presenta el FODA para SENSA.

3.4.1 Fortalezas

e Alto nivel de experiencia en los Directivos de la empresa. El Duefio y
Gerente General, la Encargada de Operaciones, los Coordinadores Pais
de SERCOR y JARAMK, han trabajado casi desde el inicio con la
empresa y han tenido experiencias internacionales en trabajos anteriores

relacionados con los giros de negocio de SENSA.

e Los colaboradores de la empresa consideran que su trabajo es valioso,
tanto para ellos como para la empresa. Este es un factor motivante, ya
gue consideran que el trabajo que realizan les aporta valor y por lo tanto

es probable que aumente su rendimiento.

e Procedimientos documentados de la mayor parte de los procesos que

lleva a cabo la empresa.

3.4.2 Oportunidades:

e Desarrollar investigacion de mercado en cada uno de los enfoques de

negocio de la empresa para identificar nuevas oportunidades. Invertir
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recursos en investigar a clientes potenciales, proveedores alternos y a la

competencia.

Dar seguimiento a los clientes que se han ido e identificar causas de

insatisfaccion.

Definir estrategias segun cambios en el modo de vida de las personas
gue son clientes o clientes potenciales de la empresa, por ejemplo en el
caso de alquileres, enfocarse en vivienda unifamiliar, que para el 2013
presentd el mayor crecimiento en obras de construccion en el pais, asi
como en la preferencia de los consumidores en alternativas naturales

sobre los medicamentos tradicionales.

3.4.3 Debilidades

SENSA carece de una planificacion estratégica que responda a su
situacion actual (tanto interna como externa), lo que genera que se trabaje
de forma reactiva y que no se sepa adonde se desea llegar ni la forma

para hacerlo.

Los colaboradores no utilizan los procedimientos documentados en su
trabajo diario, por lo que no existe estandarizacion en sus tareas y se

cometen errores.
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La empresa no cuenta con indicadores de desempefio que le permitan
conocer su capacidad de respuesta ni el rendimiento de sus

colaboradores.

No existen instrumentos que le indiquen a la empresa el grado de
satisfaccion de sus clientes, por lo que SENSA no trabaja en torno a la

satisfaccion de sus necesidades.

Alto nivel de rotacién del personal que genera que haya un escape

importante de Know How, lo cual le sale caro a la empresa.

No existen lineamientos ni un codigo de ética que regulen la trasparencia

en la empresa y ademas incluyan la responsabilidad social empresarial.

No existen instrumentos, como indicadores, que permitan llevar un control
de los resultados que se obtienen, analizar tendencias e identificar

posibles mejoras.

Existe insatisfaccion laboral por parte de los colaboradores. Un 77% de
dice que es muy probable o moderadamente probable que busque una

nueva opcién de trabajo.

El grupo empresarial no cuenta con métodos para identificar buenas
practicas y sistemas de reconocimiento y recompensa, los cuales se

basen en el cumplimiento de los objetivos y estrategias de la
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organizacion. Ademas, no se identifican los factores clave que afectan el

bienestar, satisfaccion y motivacion del personal.

e Tecnologias de la Informacion (TI) no cuenta con un plan de back up, por

lo que informacién clave puede estar en peligro.

3.4.4 Amenazas

e Pérdida de mercado u oportunidades, debido a los altos niveles de

competencia en los giros de negocio de la empresa.

e Cierre de operaciones de ACINO, proveedor exclusivo de JARAMK.

e Problemas legales o estafas a la empresa como causa de falta de
capacidad de desarrollar y dar seguimiento a las acciones en sus giros de

negocio®.

Con la consolidacion del analisis interno y externo de la empresa se cuenta con la
base del disefio del proyecto. El capitulo 4 presentarda una propuesta de Plan
Estratégico y de Cuadro de Mando Integral, que brindara a la empresa herramientas

para definir un rumbo y llevar un control y retroalimentacion de sus resultados.

3 Por ejemplo, en préstamos han sufrido varias estafas, no cuentan con el personal suficiente para dar
seguimiento.
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Capitulo IV: Propuesta de plan estratégico para la empresa

Posterior al andlisis de situacion de la empresa, tanto a lo interno como a lo externo
y a la consolidacién de la informacion obtenida en un FODA, en el presente capitulo
se elabora un marco estratégico general para SENSA, que incluye una mision, una
vision y unos valores. Asi mismo, debido a que SENSA cuenta con cuatro giros de
negocio, muy distintos entre ellos, se presenta un marco estratégico que consta de

una mision, vision y estrategia maestra para cada uno de estos giros.

Posteriormente se elabora un cuadro de mando integral (CMI) para cada uno de los
giros de negocio, con sus respectivos objetivos, acciones, indicadores y metas. Se
incluyen tableros de control que permiten llevar un seguimiento del cumplimiento de
las metas establecidas utilizando la metodologia de semaforo. El proyecto incluye
una herramienta programada que facilita la presentacion de la informacion, su uso
y actualizacion. Asimismo, se definen factores criticos de éxito para la

implementacion del proyecto, un plan de accion y una justificacion econdmica.

4 .1 Justificacion de la investigacion

Tal y como se demuestra en el capitulo anterior, SENSA es una empresa que
trabaja de manera reactiva ante las demandas de sus clientes, no existe un proceso
o sistema de planificacion que permita llevar a cabo una retroalimentacion y

aprendizaje dentro de la organizacion.

No se formulan estrategias, objetivos ni metas para ninguno de los cuatro giros de
negocio y por lo tanto no se tiene claro para donde se desea ir. Debido a esto, los
directivos expresan que existe incertidumbre sobre el estado actual y el futuro del

grupo empresarial.
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En SENSA no se lleva un control de los resultados que se obtienen, por lo que es
casi imposible que se identifiguen oportunidades de mejora de manera oportuna
para obtener mayores beneficios.

“La empresa sin estrategia esta dispuesta a intentar cualquier cosa”, afirma Michael
Porter. El planificar aumenta la posibilidad de llegar al lugar adonde se desea de la

manera mas conveniente.

El plan estratégico que se propone incluye un marco estratégico para la empresay
sus cuatro giros de negocio, asi como un CMI para cada uno de ellos y sus
respectivos tableros de control. Asi, la empresa contara con una herramienta que
contribuya a enrumbar a la organizacién y a mejorar su gestion actual, permitiéndole

pasar de un accionar reactivo (dia a dia) a uno mas proactivo.

4.2 Objetivos

El objetivo general de la propuesta es:

e Desarrollar una propuesta de plan estratégico para la empresa SENSA,
acorde con la realidad de la compaiiia, que contribuya a mejorar su gestion

actual.
Los objetivos especificos son los siguientes:

e Brindar una propuesta de marco estratégico ajustado, segun los resultados
obtenidos en el andlisis de la situacion del capitulo 3.

e Elaborar un Cuadro de Mando Integral (CMI), para cada uno de los giros de

negocio, alineado a las estrategias definidas, con el fin de operativizarlas.

e Establecer un plan de accidn y una justificacion econdémica que permitan la

implementacion del proyecto.
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4 3Factores criticos de éxito

Los factores criticos de éxito para la implementacion del presente proyecto son los

siguientes:

Capacitar a la alta gerencia para la ejecucion del plan estratégico elaborado

y el uso de la herramienta programada.

Capacitar, motivar y empoderar al resto de los colaboradores de la empresa
en relacién con el plan estratégico y su importancia, haciéndolos entender

cémo los afecta directamente.

Hacer conciencia en la empresa de la importancia que tiene brindar un
seguimiento a la ejecucion del Plan y que este “no esta escrito en piedra” y

en el camino puede variar para contribuir a la mejora.

Hacer conciencia de que se requiere de un sistema de planificacion completo
para que un plan estratégico pueda ser exitoso. Es necesario que la empresa
desarrolle planes anuales de accion mas especificos y hasta planes de
trabajo por departamento, que se encuentren alineados al plan estratégico y

gue mediante su ejecucion se logre también la de este ultimo.

Debe designarse un responsable de brindar el seguimiento a dicho Plany de

presentar los avances de cumplimiento para la toma de decisiones.

4.4 Propuesta de marco estratéqico

El marco estratégico se elaboré en coordinacion con los altos directivos de la

empresa y presenta:
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e Una mision y una vision a nivel de grupo corporativo.

e Los valores de la empresa

Mision: “Ser un aliado estratégico de su negocio, mediante servicios eficientes y de
alta calidad, ofrecidos por un equipo comprometido, capacitado, honesto y
responsable, en las areas de: importaciéon y distribucion de medicamentos;
descuento de facturas y préstamos; correduria de bienes y administracion de

propiedades; y legal y notarial”.

Vision: “Posicionarnos, en el mediano plazo, en Costa Rica, Centroamérica,
Panama y el Caribe, como la mejor y mas flexible opcion de desarrollo de negocios,

ajustando nuestros servicios a las necesidades de nuestros clientes”.

Valores de la Compariia: UBUNTU “Yo soy porgue nosotros somos”, Compromiso,

Excelencia, Honestidad y Responsabilidad Social.

Para la mision y la visibn se elabora un andlisis utilizando la metodologia de
Campbell, la misma empleada en el capitulo 3, con el fin de establecer un
cumplimiento de ambos enunciados con respecto a la teoria y que la empresa sea
consciente de posibles mejoras. Para la mision se obtuvo un 80% de cumplimiento
total y un 20% de cumplimiento parcial y para la vision un 86% de cumplimiento total
y uno parcial del 14%. Para ninguno de los casos se presenta un incumplimiento

total en ningan factor. En el Anexo 10.1 se presentan estas evaluaciones.

Asimismo, y debido a las diferencias entre los cuatro giros de negocio se elaboraron

para cada uno:

e Una misién y una vision*

4 Para el caso del giro de negocio correspondiente a Importacion y venta de medicamentos se especifican
mision, vision tanto para SERCOR como para JARAMK.
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e Una estrategia maestra

4.4.1 Importacion y venta de medicamentos

A continuacién se presenta la propuesta del nuevo enunciado de mision, visién para
SERCOR y JARAMK:

Mision SERCOR: “Contribuir, de manera eficiente y confiable, con la mejora del
estado de salud de los costarricenses, poniendo a su disposicion productos

diferenciadores e innovadores de compairiias con altos estandares de calidad.”

Vision SERCOR: “Posicionarnos como la mas flexible, innovadora y segura opcion
para los laboratorios, ajustando nuestros servicios a sus necesidades, hasta el
grado de asumir los costos de inversion, para garantizar a los clientes que lo
deseen, rentabilidad desde el inicio de sus operaciones, en Costa Rica,
Centroamérica, Panama y el Caribe”.

Al evaluar ambos enunciados con la metodologia de Campbell se obtuvo un 50%
de cumplimiento total y un 50% de cumplimiento parcial para la mision. Para la vision
se obtuvo un 72% de cumplimiento total, un 14% de cumplimiento parcial y un 14%

de incumplimiento. En el Anexo 10.2 se presenta este analisis.

Mision JARAMK: “Con seriedad y transparencia, seguimos los lineamientos de
Mepha, para el manejo de su plantilla, importar y distribuir sus productos, por cuenta
y riesgo propio, de manera exclusiva, a mayoristas del mercado privado y al

mercado institucional”.

Vision JARAMK: "Ser, en el corto plazo, la mas fiel, flexible, innovadora, y segura
opcion para el manejo de la plantilla de Mepha y la comercializacion de sus
productos en Costa Rica, garantizando, en todo momento, niveles ideales de

inventario y el pago puntual de facturas para un aumento sostenido de sus ventas”.
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Para los casos de los enunciados de misién y vision de JARAMK se obtuvieron los

siguientes resultados:
Para la mision se obtuvo un 60% de cumplimiento total y un 40% de cumplimiento
parcial, en el caso de la vision se obtuvo un cumplimiento total del 86% y uno parcial

del 14%. En el Anexo 10.3 se presenta este analisis.

441.1 Estrategia maestra

Como parte de la preparacion de la propuesta, se aplicé como herramienta la matriz
de la posicion estratégica y evaluacion de la accion (PEEA), con el fin de detectar
la orientacion que debe tomar la entidad. Esta permite, mediante una serie de pasos,
determinar si la organizacion debe establecer estrategias conservadoras,

intensivas, competitivas o defensivas®.

Como resultado de aplicar dicha herramienta se obtiene el siguiente grafico, donde
se muestra que la situacion de este giro de negocio se ajusta al cuadrante
competitivo, lo que significa que debe concentrarse en buscar un crecimiento y una

ventaja competitiva.

Gréfico 3: Ubicacion Estratégica para Importacion y Venta

de Medicamentos

5 Ver Anexo 11. Aplicacion de la Matriz PEEA
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Fuente: La autora.

La estrategia maestra definida para este giro de negocio es la siguiente:
“Incrementar el mercado en Centroamérica, Panama y el Caribe mediante el
desarrollo de alianzas con las empresas productoras de medicamentos para la

introduccién de nuevos e innovadores productos a estos mercados".

4.4.2 Descuesto de facturas y préstamos

A continuacién se presenta la propuesta del nuevo enunciado de mision, visién para
RAPIDESCUENTOS:

Mision: “Brindar a terceros que requieran liquidez de manera rapida, una posibilidad
eficiente, amigable y segura de obtenerla, para asi facilitar sus posibilidades de

negocio”.

Vision: “Posicionarnos, en el mediano plazo, como la opcion mas rapida, amigable

y eficiente para clientes que requieran liquidez para el desarrollo de sus negocios”.

Al evaluar ambos enunciados con la metodologia de Campbell se obtuvo un 80%

de cumplimiento total y un 20% de cumplimiento parcial para la mision. Para la vision
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se obtuvo un 86% de cumplimiento total, un 14% de cumplimiento parcial. En el

Anexo 10.4 se presenta este andlisis.

4421 Estrategia maestra

Como resultado de aplicar la matriz PEEA® se obtiene el siguiente gréfico, en el cual
se muestra que la situacion de este giro de negocio se ajusta al cuadrante
competitivo, lo que significa que debe concentrarse en buscar un crecimiento y una

ventaja competitiva.

Gréfico 4: Ubicacion Estratégica para Descuento de
Facturas y Préstamos

Conservadora Intensiva Yo7

Ve 6 5 -4 3 2 -

3 4 5 6 FI

Defensiva Competitiva

Fuente: La autora.

La estrategia maestra definida para este giro de negocio es la siguiente:

“Incrementar el mercado nacional mediante la identificacion de nuevos clientes,
haciendo uso de un equipo de trabajo consolidado y capacitado que vele por la

seguridad del negocio”.

6 Ver Anexo 11. Aplicacion de la Matriz PEEA
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4.4.3 Correduria de bienes raices y administracion de propiedades en

alquiler

A continuacion se presenta la propuesta del nuevo enunciado de mision, vision para

este giro de negocio:

Mision: "Trabajar con compromiso y responsabilidad para ofrecer espacios de
alquiler en excelente estado y a precio accesible, a través de un servicio de alta
calidad que busca la permanente satisfaccion de las necesidades de los clientes y

contribuir a facilitar sus vidas".

Vision: “Posicionarnos, en el mediano plazo, como una de las opciones mas
accesibles y de alta calidad para el arrendamiento de espacios fisicos en las zonas

de San Pedro y Curridabat".

Al evaluar ambos enunciados con la metodologia de Campbell se obtuvo un 80%
de cumplimiento total y un 20% de cumplimiento parcial para la mision. Para la vision
se obtuvo un 86% de cumplimiento total, un 14% de cumplimiento parcial. En el
Anexo 10.5 se presenta este andlisis.

4431 Estrategia maestra

Como resultado de aplicar la matriz PEEA se obtiene el siguiente grafico, en el cual
se muestra que la situacion de este giro de negocio se ajusta al cuadrante defensivo,
lo que significa que debe concentrarse en disminuir sus debilidades internas y evitar

Sus amenazas externas.

Grafico 5: Ubicacion Correduria de Bienes Raices y

Administracién de Propiedades en Alquiler
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Fuente: La autora.

La estrategia maestra definida para este giro de negocio es la siguiente:

"Continuar brindando opciones de alquiler a un precio accesible en las zonas de
San Pedro y Curridabat con facilidad de financiamiento™.

4.4.4 Servicios legales vy notariales

A continuacion se presenta la propuesta del nuevo enunciado de mision, vision para

este giro de negocio:

Misidn: "Contribuir a la defensa de los intereses de nuestros clientes, asociados,
colaboradores y la sociedad en general, de manera eficiente, innovadora y
responsable, a través de un servicio legal de alta calidad, brindado por un equipo

de trabajo comprometido y capacitado”.

Vision: "Ser una firma prestigiosa, que en el mediano plazo sea reconocida a nivel
nacional por ser confiable, responsable y por brindar un alto nivel de servicio y
experticia tanto a sus clientes permanentes como a los ocasionales".

Al evaluar ambos enunciados con la metodologia de Campbell se obtuvo un 80%

de cumplimiento total y un 10% de cumplimiento parcial y un 10% de incumplimiento
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para la misioén. Para la vision se obtuvo un 71% de cumplimiento total, un 29% de

cumplimiento parcial. En el Anexo 10.6 se presenta este analisis.

4441 Estrategia maestra

Como resultado de aplicar la matriz PEEA se obtiene el siguiente grafico, en el cual
se muestra que la situacion de este giro de negocio se ajusta al cuadrante
competitivo, lo que significa que debe concentrarse en buscar un crecimiento y una

ventaja competitiva.

Grafico 6: Ubicacion Correduria de Bienes Raices y
Administracion de Propiedades en Alquiler

8
5
Conservadora 4 Intensiva w23
3
2
1

Defensiva Competitiva

Fuente: La autora.

La estrategia maestra definida para este giro de negocio es la siguiente:
"Hacer crecer el negocio mediante el ofrecimiento de innovadores servicios a los

clientes actuales y mediante la identificacion de nuevos clientes, haciendo uso de

un equipo de trabajo comprometido y capacitado”.

4.5 Propuesta de cuadro de mando inteqgral y tableros de control
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Con el fin de operativizar las estrategias, se elaboré un CMI para cada uno de los 4
giros de negocio con sus respectivos tableros de control, los cuales permitiran llevar

un control del cumplimiento de metas utilizando la metodologia del semaforo.

Asimismo, se elabor6é una herramienta programada en Excel que hace del Plan

Estratégico uno mas amigable y ajustable a los cambios del entorno.

A continuacion se presenta el CMI y los tableros de control para el giro de negocio
de Importacion y venta de medicamentos. Los correspondientes a los otros 3 giros
se incluyen en el Anexo 12 y estan contenidos en la herramienta programada. En el

documento Unicamente se incluyen los objetivos generales y especificos.

45.1 Importacion y venta de medicamentos

A continuacién se presentan la tabla de objetivos e indicadores y su respectivo

tablero de control para cada una de las perspectivas del CMI:

45.1.1 Perspectiva financiera

Tal y como se menciond, el tipo de estrategia definida para este giro de negocio es
de caracter competitivo, por lo que se establece un objetivo general para esta
perspectiva que promueve un incremento en la rentabilidad a través de un aumento

en las ventas.

A su vez, se definen dos objetivos especificos. El primero se relaciona con un
aumento en las ventas de productos actuales, no solo en Costa Rica sino en
Panama, el resto de Centroamérica y el Caribe. El segundo, se dirige a la
introduccién de nuevos productos a estos mismos mercados.

Para el desarrollo de métricas de control es necesario definir lineas base de la venta

de estos productos en cada mercado y asi poder calcular ingresos y rentabilidad
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relativa y ademas llevar un control de ingresos por vendedor. A continuacion se

108

presenta la tabla de objetivos, acciones, indicadores y metas para esta perspectiva:

Tabla 2: Perspectiva Financiera Importacion y Venta de

Medicamentos

Objetivo General

Objetivos Especificos

Acciones Estratégicas

Indicadores

Metas

Aumentar la  rentabilidad de la
empresa mediante un incremento en
las ventss tanto de produtos ¥
servicios actuales, como de otros

NIevos.

Incremento de mgresos relativos 4

2 afios

I 15% 25% 45%
Aumentar  la rentsbilidad  dellEgtablecer vna linea base de ingresos productos y servicios actuales
mercado de productos v servicios -
P o actulaes por producto. Incremento en rentabilidad de ) ) )
actuales en los  sipuientes . 15% 25% 45%
. productos v servicios actuales.
segmentos: Costa Rica, el resto de :
Centroamérica, Panamé y el Caribe. |Establecer uaa linea base de ngresos . ) ) )
ol el Aumento de mgresos por vendedor 15% 25% 43%
actulaes por vendedor.
Ingresos  relativos 2 nuevos
- 10% 20% 40%
_ N productos v servicios
- Calcular nuevos mngresos pereibidos por
Avmentar la rentabilidad de la intrduccion de nuevos productos ¥ N
empresa medinte la mtroduc-m-on servicios. Rent_at-JﬂJdad de productos ¥ 10% 2% 0%
de nuevos productos ¥ servicios SEIVICIOs NUETOS.
en los siguentes segmentos: Costa
Rica, el resto de Centroameérica,
Panama v el Caribe -
] : Determnar ingresos por cada vendedor|
greses p Ingresos por vendedor 10% 20% 40%

de cada nuevo producto.

Fuente: La autora.

A continuacion se presenta el tablero de control asociado a la tabla anterior, donde

se utiliza la metodologia del semaforo para el seguimiento de las metas del primer

ano.
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Tabla 3: Tablero de Control de la Perspectiva Financiera

para Importacién y Venta de Medicamentos

Val . .
Indicadores Meta Afio 1 - Amarillo Responsable  Precvencia Fuente
Ponderado
Incremento de ingresos _— -
relativos 2 productos T 15% 0,15 15% 1= |[10% HRGEOT et o@es
. : Contable financieros
servicios actuales
Incremento en|
tabalidad d Financiero - Tnf
TR e 035 B >I1> |10% ARG mestial ormes
pfoductos T servicios Contable financieros
actuales.
Aumento de 1 inanciero -
umento de  ingresos 5% 025 5% o> 10% Financiero Trimestea] hfo@es
por vendedor Contable financieros
Ingresos  relativos g _— .
muevos  productos  y|  10% 0,15 0% =I=  |5% HEOEOT i nesteal O@ES
. : Contable financieros
Servicios
Rentabilidad de _— -
productos 7 servicios 10% 0,35 10% =Ix 5% B0 A nesteal o@es
: Contable financieros
NUEV0s.
Inpresos por vendedor 10% 025 10% >I>  |5% Financiezo - Trimestral Ioformes
gresos pl Contable financieros
Indice Ponderado 9% =1 11%

Fuente: La autora.

45.1.2 Perspectiva cliente

Para el caso de la perspectiva cliente, y buscando el incremento en la rentabilidad
y ventas de la empresa, se establece un objetivo general para aumentar la relacion

con los clientes.

Asimismo, se presentan dos objetivos especificos, el primero dirigido a un
incremento en la participacion de mercado y el segundo relacionado con el aumento
en la satisfaccion. Para esto, se definen acciones como el desarrollo de alianzas
con nuevas empresas para la comercializacion de productos, la identificacion de
nuevos clientes, el desarrollo de instrumentos para medir la satisfaccion y la

identificacion de las razones por las que no se lleva a cabo recompra.

Las métricas de control propuestas se relacionan con el aumento de alianzas, el
incremento de ventas por segmento, por producto y por vendedor, asi como el
porcentaje de satisfaccion, la recompray las acciones de mejora implementadas. A
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continuacion se presenta la tabla de objetivos, acciones, indicadores y metas para

esta perspectiva.

Tabla 4. Perspectiva Cliente para Importacién y Venta de

Medicamentos

Metas

Objetivo General Objetivos Especificos Acciones Estratégicas

2 afios

. Incremento en cantidad de
Desarrollar alianzas con nuevas empresas para la|
L alianzas con  nuevas 30% 40% 60%
comercializacion de sus productos.
empresas.
Crecimiento de ventas por
o P 0 30% 50%
Incrementar la participacion en el mercado ¥ segmento.
adquisicton  de  nuevos clientes en los .
R i . . Incremento de clientes por
sieuientes segmentos: Costa Rica, el resto de|ldentificar nuevos clientes en cada segmento. 10% 30% 50%
2L I ' Zm
- , . segmento
Avmentar el mivel  de|Centroamérica, Panama v el Caribe.
interaccién tanto de SERCOR Crecimiento de ventas por| 30% 50%
como JARAMK con sus producto. ) ) )
clientes Comercializar productos v servicios a nuevos|Aumento de ventas por 100 300, 500
. /o /0 /0
clientes vendedor
: i .. |Porcentsie de satisfaccion
Elaborar instrumentos para medicion de satisfaceion de di ] 0% 80% 90%
. -, -, e chientes.
Promover la satsfaccion v fidelizacion del o =
. .- - . L -, entes ue  solicitan
cliente estratégico mediante la medicion e|Medir satisfaccion 7 recompra L, B 80% 90% 95%
. ., X . ’ servicio mis de una vez.
implementacion de acciones de mejora. - - - - -
Identificar razones por las que un cliente dejade  |Porcentaje de acciones de
- .. o 0% 80% 90%
adquinir el servicio. mejora implementadas.

Fuente: La autora.

A continuacion se presenta el tablero de control asociado a la tabla anterior, donde
se utiliza la metodologia del semaforo para el seguimiento de las metas del primer

ano.
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Indicadores

Incremento en cantidad|
de alianzas con nuevas

EMPresas.

Tabla 5: Tablero de Control de la Perspectiva Cliente para

Importacion y Venta de Medicamentos

Meta Afio 1

Valor
Ponderado

Crecumento de  ventas

POI’ El egmento.

10%

0,125

Incremento de clientes

pot segmento

10%

0125

Crecimiento de ventas

por producto.

10%

0125

Aumento de ventas por|

vendedor

10%

0,125

Porcentaje de

sausfaccion de clientes.

0%

0,125

Clientes que  solicitan

servicio mas de una vez.

80%

0125

Porcentaje de acciones

de mejora

implementadas.

Indice Ponderado

0%

0,125

Fuente: La autora.

4

5.1.3

111

Amarillo Responsable ~ Precuencia Fuente
Mercad
30% >1> 25% Aeteaceoy Trimestral | Informes de ventas
Ventas
10% =1> 5% Mercadeo y Trimestral | Informes de ventas
Ventas
Mercad
10% >1> 5% Hereacoy Trimestral | Informes de ventas
Ventas
Mercad
10% >1> 5% Aeteaceoy Trmestral | Informes de ventas
Ventas
10% 1= 5% Meccadeo y Trimestral | Informes de ventas
Ventas
0% =1> 065% Mercadeo y Trimestral | Informes de ventas
Ventas
Mercad
80% >1> 75% Hereacoy Trimestral | Informes de ventas
Ventas
Mercads
0% =1> 065% Hereaceoy Trimestral | Informes de ventas
Ventas
36% =1> 31%

Perspectiva procesos internos

En relacidn con la perspectiva de procesos, se establece un objetivo general que

establece contar con procesos que promuevan un servicio que satisfaga las

necesidades de los clientes y el crecimiento del negocio.

Para esto, se establecen dos objetivos especificos, el primero relacionado con el

desarrollo de un sistema de evaluacion del desempefio de los procesos, con el fin

de determinar brechas entre el desempefo actual y el deseado y el segundo

relacionado con el desarrollo de técnicas para garantizar la calidad de los productos

0 servicios obtenidos de la manera mas eficiente.

Asi, se establecen métricas de control como la evaluacién del desempefio de los

procesos y procesos con mas de un 85% de actividades que agregan valor. A

111



112

continuacion se presenta la tabla de objetivos, acciones, indicadores y metas para

esta perspectiva.

Tabla 6: Perspectiva Procesos Internos para Importacion y

Venta de Medicamentos

Objetivo General

Objetivos Especificos

Acciones Estratégicas

Indicadores

Contar con procesos desarrollados apartir de
las caracteristicas intarnas v el entorno actual
en que se desarrolla el giro de negocio, que
permutan ofrecer un servicio que contrbuya
con la satisfaccion de los clientes v el

crecimiento del negocio.

Porcentzje de procesos que

indi 700 0 0/
Establecer un sistema de medicion del S cuerft?:l con indicadores de W 8% 5
i Formular v medir indicadores de | pedicidn
desempefio que petmita conocer lad .
- ) ) esemperio. )
eficacia v excelencia operativa, con el Evaluacion del desempefio
: . . 0% 85% 95%
fin de determinar la brecha existente pot proceso
entre el desempefio actual y el
esperado Incluir tecnologias de mformacion Procesos con tecnologias de 7% 85% 959
dentro de los procesos. informacion implementadas
Desarrollar técnicas para parantizar laTdentificar actividades que zgregan )
calidad del producto obtenido a partir|y no agzegan valor Procesos con més del 85%
de los procesos criticos, aumentando de actividades que agregan 0% 80% 90%
el porcentsje de las actrvidades que . valor
. Incorporar mejoras a los procesos
agregan  valor e mcorporando la
estandanizacion de coterios, para asi
contrbuir con el cumplimiento de la Capacitar ol personal en la Porcentsje  de  personal 10% 80% 90%

razon de ser v de las necesidades de

los clientes.

importancia v uso de los procesos

capacitado

Fuente: La autora.

A continuacion se presenta el tablero de control asociado a la tabla anterior, donde

se utiliza la metodologia del semaforo para el seguimiento de las metas del primer

ano.
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Tabla 7: Tablero de Control de la Perspectiva Procesos
Internos para Importacién y Venta de Medicamentos

Valor
Ponderado

Indicadores Meta Afio 1 Amarillo Responsable  Frecuencia

Fuente

Porcentsje de procesos Eocateada d
que  cuentan  con 70% 0,23 0% =1= 6% ca.tga_ *% | Trmesual Procesos
S - Operaciones
indicadores de medicion
Evalvacion del] Encargada de . E\'aluauo'rj del
. 70% 0.23 0% =Ix 0 |65% . Trimestral desempefio y
desempefio por proceso Operaciones procesos ’
Procesos con| Fraivaciba del
valuacion
tecnologt d En da di
-e;no Ogi-!‘S S 01 5wl 1> |o% OCMga_ *% | Trmestal desempedio y
?n ormacion peraciones procesos
implementadas
Procesos con mas del Eocateada d Eraluacin d
83% de actvidades que 70% 0,23 0% =1 |65% ca.tga- 1% Trimestral velaeon de
Operaciones procesas
apregan valor
Porcentaje d al Encargada d Listas d
oreetie €C PESORE 10, 023 0% >1> |5% CHBCICE | mestral Faece
capacitado Operaciones capacitacion
Indice Ponderado 58| == 53%

Fuente: La autora.

451.4 Perspectiva aprendizaje y crecimiento

Respecto a la perspectiva de aprendizaje y crecimiento, se plantea un
involucramiento activo del personal en la toma de decisiones a través del trabajo

conjunto.

Para esto, se definen dos objetivos especificos, el primero se relaciona con el
establecimiento de un sistema de recompensas basado en la medicién del
desempefio y el segundo promueve el establecimiento de un sistema de evaluacion
del desempefio 360° para los empleados.

Se proponen acciones para la aplicacion de encuestas de clima organizacional y

satisfaccion laboral, el control de los niveles de rotacion y el desarrollo de
capacitaciones, asi como la definicion de indicadores segun el tipo de puesto.
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Entre las métricas de control se encuentran: el porcentaje de funcionarios

satisfechos con su trabajo, el nivel de rotacion, el desarrollo de ideas innovadoras y

el nivel de desempefio medio. A continuacion se presenta la tabla de objetivos,

acciones, indicadores y metas para esta perspectiva.

Tabla 8: Perspectiva Aprendizaje y Crecimiento para

Importacion y Venta de Medicamentos

Fuente: La autora.

Objetivo General

Objetivos Especificos

Acciones Estratégicas

Indicadores

Lograr un mvolucramiento actvo  del
personal en la toma de decisiones 2 través
de un trabajo conjunto en el cual se
motive 2 los funcionanos 2 cumplir con l2

razon de ser.

Establecimiento de  un  sistema  de|
recompensas basado en la medicion del
desempefio, parz incentivar en los
colaboradores el trabajo en equipo v la
creatividad, obteniendo con ello mayor
identificacion con el proposito v por ende

mejores resultados en la gestion.

Aplicar encuesta de clima organizacional o

satisfaccion laboral.

Porcentsjie  de  funcionarios

satisfechos con su trabajo

80%

85%

95%

Controlar el nivel de rotacion del personal

Porcentsje de rotacion  del

personal

20%

15%

10%

Desarrollar  capacitaciones v puesta en

practica de la metodologia PROMES

Porcentaje de 1deas
nnovadoras  propuestas por|
los equipos Promes v puestas

en prictica

70%

80%

90%

Establecimiento  de  un  Sistema  de
Evaluacion del Desempefio 360° para los

empleados, fundamentado en competencias

e mdicadores por puesto.

Determinar competencias e indicadores por

tipo de puesto.

Elaborar Sistema de Evalvacion  del

Desempefio.

Nivel de desempefio medio

por vendedor

Adquinr softwares v hardware de ser

necesano.

85%

90%

95%

A continuacion se presenta el tablero de control asociado a la tabla anterior, donde

se utiliza la metodologia del semaforo para el seguimiento de las metas del primer

ano.
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Indicadores

Porcentsje de
funcionarios  satisfechos

con su trabajo

Meta Afio 1

80%

Tabla 9: Tablero de Control de la Perspectiva Aprendizaje y

Crecimiento para Importacion y Venta de Medicamentos

Valor
Ponderado

025

Porcentsje de rotacion

del personal

20%

025

Porcentsie  de  1deas
tnnovadoras  propuestas
por los equipos Promes

v puestas en practica

0%

025

Responsable

115

Frecuencia

Fuente

Nivel de  desempefio

medio por vendedor

Indice Ponderado

83%

025

Fuente: La autora.

4515

Amarillo
80% >1> 5%
W% 1> |15%
0% >I> (6%
8%  =I>  [80%
6% 1> [39%

Mapa estratégico

R
Fonos Trimestral Encuestas
Humanos
R
ceanos Trimestral Informes
Humanos
Recursos .
Trimestral  (Informes PROMES
Humanos
Recursos . Evaluacion del
Trimestral N
Humanos desempefio

Con el fin de visualizar de manera mas clara la relaciébn entre los objetivos

formulados para cada perspectiva se presenta el siguiente mapa estratégico:
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Figura 5: Mapa Estratégico Importacién y Venta de
Medicamentos

Aumentar la rentabilidad de la empresa mediante
un incremento en las ventas tanto de produtosy
servicios actuales, como de otros nuevos.

Aumentar la rentabilidad de la Aumentar |a rentabilidad de la
empresa con nuevos productos. empresa con nuevos clientes.

Incrementar la participacion en el Mejorar la satisfaccién y fidelizacién del
Mercado cliente

Disminuir brecha existente entre el Procesos criticos aumentando el
desempefio actual y el esperado de los 3 porcentaje de las actividades que
procesos. agregan valor

Lograr un involucramiento activo del
personal en la toma de decisiones a través de
un trabajo conjunto en el cual se motive a los
colaboradores a cumplir con la razén de ser.

Establecimiento de un
Establecimiento de un

sistema de recompensas

Sistema de Evaluacion
del Desempefio 360°

Fuente:
Quitar punto final de las casillas
4. 5.2 Descuento de facturas y préstamos

A continuacién se presenta un mapa estratégico que entrelaza los objetivos
establecidos para cada perspectiva. En el Anexo 12 se incluye el detalle del CMI y

sus tableros de control.
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Figura 6: Mapa Estratégico Descuento de Facturas y

Préstamos

Aumentar |a rentabilidad y seguridad del negocio
mediante un incremento en la cartera de clientes y
una eficiente gestién del riesgo.

Aumentar [a rentabilidad de

Disminuir riesgo de estafas
la empresa.

Incrementar la participacién en el Mejorar la satisfaccion y fidelizacion del
Mercado cliente

Disminuir brecha existente entre el Procesos criticos aumentando el
desempefio actual y el esperado delos | porcentaje de las actividades que
procesos. | agregan valor

Lograr un involucramiento activo del
personal en la toma de decisiones a través de
un trabajo conjunto en el cual se motive a los

colaboradores a cumplir con la razén de ser.

Seleccionar un equipo

i Establecimiento de un
de trabajo para la 5 255 Establecimiento de un
ejecucion del giro de Sistema de Evaluacion

e del Desempeio 360° sistema de recompensas

Fuente:
Quitar punto final de las casillas

4. 5.3 Correduria de bienes raices y administracion de propiedades en

alquiler

A continuacion se presenta un mapa estratégico que entrelaza los objetivos
establecidos para cada perspectiva. En el Anexo 12 se incluye el detalle del CMI y

sus tableros de control.
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Figura 7: Mapa Estratégico Correduria de Bienes y

Administracién de Propiedades en Alquiler

Aumentar la rentabilidad del negocio mediante el
alquiler de todos los espacios disponibles y la
disminucion de costos operativos.

Alquiler de todos los

espacios fisicos disponibles -

Opinién y satisfaccién de los clientes de
la empresa

Disminuir los costos

Implementar mejoras identificadas

Disminuir brecha existente entre el Procesos criticos aumentando el
desempefio actual y el esperado delos | porcentaje de las actividades que
procesos. agregan valor

Lograr un involucramiento activo del
personal en la toma de decisiones a través de
un trabajo conjunto en el cual se motive a los
colaboradores a cumplir con la razén de ser.

Seleccionar un equipo

: Establecimiento de un
detrabajo parala b i Establecimiento de un
ejecucién del giro de Sistema de Evaluacién

del Desempefio 360° sistema de recompensas

negocio

Fuente:
Quitar punto final de las casillas

4.5.4 Servicios legales y notariales

A continuacion se presenta un mapa estratégico que entrelaza los objetivos
establecidos para cada perspectiva. En el Anexo 12 se incluye el detalle del CMI y

sus tableros de control.
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Figura 8: Mapa Estratégico Servicios Legales y Notariales

Financiera

Cliente

Procesos Internos

incremento en la cartera de clientes y la fidelizacién
de clientes actuales.

ejores y nue rvicios 3
los clientes actuales

Opinién y satisfaccién de los clientes de

Implementar mejoras identificadas
la empresa

Disminuir brecha existente entre el Procesos criticos aumentando el

desempefio actual y el esperado de los porcentaje de las actividades que
procesos. agregan valor

Lograr un involucramiento activo del
personal en la toma de decisiones a través de
un trabajo conjunto en el cual se motive a los

colaboradores a cumplir con la razén de ser.

Crecimiento y Aprendizaje
S —— A ———.
Establecimiento de un
Sistema de Evaluacién
del Desempefio 360°
Fuente:

Quitar punto final de las casillas

4.6 _Herramienta programa

Establecimiento de un
sistema de recompensas

119

Con el fin de comprender y hacer de mas facil acceso la informacion y ajuste tanto

del marco estratégico como del CMI y sus tableros de control, se construyé una

herramienta programa en Excel (ver herramienta en disco adjunto).

Esta herramienta cuanta con un menu general y uno especifico para cada giro de

negocio. A continuaciéon se presentan dos ejemplos de estos mendus:
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Figura 9: Ejemplo de Menus de la Herramienta

= SENSA =

Servicios

_

Menu Principal
B ——
Definicién de la
P Estrategia
Mision
RAPIDESCUENTOS

Vision
RAPIDESCUENTOS

Fuente:

Asimismo, presenta el marco estratégico de cada perspectiva y una evaluacion de
su mision y visién que puede ser modificada de manera simple por la empresa en
caso de que se haga un ajuste a los enunciados. A continuacion se presentan

ejemplos:
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Figura 10: Ejemplo Marco Estratégico de la Herramienta

Men Principal

Misién: “Ser un aliado estratégico de su negocio,
mediante servicios eficientes y de alta calidad, ofrecidos
por un equipo comprometido, capacitado, honesto y

responsable, en las dreas de: importacion y distribucion Metedalogia de
de medicamentos; descuento de facturas y préstamos; Campbell
correduria de bienes y administracion de propiedades; y

VALORES

UBUNTU "Yosoy
porque nosatros
somos”

Compromiso

legal y notarial”.

Honestidad Excelencia

Vision: “Posicionarnos, en el mediano plazo, en Costa I

Rica, Centroomérica, Panamd y el Caribe, como la mejor Metodalegiade
ymds flexible opcion de desarrollo de negocios, Campbel

ajustando nuestros servicios a las necesidades de

Fuente:

Por ultimo incluye la estrategia maestra definida y el CMI para cada giro de negocio
con sus respectivos tableros de control programados para hacer del seguimiento y
actualizacion algo mucho mas amigable. A continuacién los ejemplos

correspondientes:

Figura 11: Ejemplo CMI y Tableros de Control de la
Herramienta
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Escala de Calificacién y Resultados

Cumplimiento [~ | j Resultad:
W Cumplimiento Total 2 8

Cumplimiento Parcial 1 2
Incumplimiento 0 0
Criterio E Calificacion
N N % de Cumplimiento
:Expone la declaraciéon un propdsito
inspirad ite el j de I
%nspn'a o q\.’le evie ]ueg? e s Ser un aliado estratégico de su
intereses egoistas entre los patticipantes: 2 B
L . negocio.
accionistas, clientes, empleados,
Propésito proveedores?
Mediante servicios eficientes y de
Expone la declaracion 1aj alta calidad, ofrecidos por un
responsabilidad de la compafifa hacial 1 equipo comprometido, capacitado,
sus participes? honesto v responsable con sus
clientes

Cuadro de Mando Importacion y Venta de Medicamentos

Ment Principal Meni Drogueria

Estrategia Maestra: Chcnie

"Incrementarel mercado en Centroamérica, Panamd y el Caribe
mediante el desarrollo de alianzas con las empresas productoras Proceso Interno
de medicamentos para la introduccion de nuev

productos a estos mercados”. A reodizay

Conocimiento
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Cuadro de Mando Integral Drogueria: FINANZAS

 Posici Indicadores

Fortal ] Incremento  de  ingresos
No s¢ Aurnentar |a renlabilicad del . relatives & productos o 5% 2632 453
mercada de  productos Y|Establecer una linea base de ervicine Achisle
contab =ervicios actuales en los|ingresos actulaes por producto.  [Incremento en rentabilidad FF
- siguiertes segmenos: de productos v servicies| 5% 2534 4537
Riesgc Costa Rica, el resto de actuale: 6
Centroamérica. Panama v el | siobiecer una |inea base de Aurmento de ingresos por . . . 5
— Aurnertar |a rertabilidad de |a) Caribe ingresos actulaes por vendedor. | vendedor L2d 285 45
empress  mediante  un Ingresos relativos a nusvos 4
Caleular nuevos ingresos
actusles,  como  de  otrosila empresa mediante 13| percibides per intrduccién de
nuevyos. introduccion  de  nuevos|puevos productos u servicios. F!ant_al_:\llldad de productos u 032 o022 a0z 2
productos y servicios en los Servicios nuevos. = * *
siguientes segrentos: 1
Costa Rica, el resto de
— Centroamérica, Panama y el [Determinar ingresos por cada
Caribe. vendedor de cada nuevo|lngresos por vendedor 102 202 403 -1
producto.
-2
-3

Meni Principal Cuadro de
Mando
‘ablerc de Control

Fuente:

Fuente:

de Control Drogueria: FINANZ

Meta Ano  Valor
1 Pondera

Responsab Frecuen

. Fuente
le cia

Indicadores Amarills

Incrermenta de Fi ] ot
ingresos relativos a 15 015 15 =l ik [nanaare Trimestral rarmes
Contable financisras

productos Y

Incrermenta )

rentebilidad —de| g, 035 Bl sy | Financiera = | oy | Informes

productos L Contable financieros

zervicios actuales.

ALrmnenta de . . . Financiera - ) Infarmes

ingrezos par Ta 0.25 To b 10 Contable Trimestral financieros

Ingrezos relativos a Fi . ot

rueyos productos L 105 015 10 i 2 fnansisw Trimestral ermes
L Contable financieros

SEMVICIOS

Rentabilidad de Fi _ ot

productos Y 10 0,35 0 Y > 5 inanciera Trimestal Intermes
L Contable financieras

SEMVICIOS NLIEYOS,

Ingrezos par 0 025 10 Sl o Financiera - Trimestral .|nforr!1es

vendedor Contable financisro:

193 3y 11

Finanzas

4.7Plan de accidén
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Para la correcta implementacion del plan estratégico se define un plan de accién

gue detalla las actividades principales que deben desarrollarse:

1. Reunir a todos los colaboradores de la empresa y presentar el Plan

Estratégico y la Herramienta elaborada.
2. Reunir a los jefes de todos los departamentos

3. Realizar una presentaciéon teérica del concepto de objetivos anuales y las

caracteristicas que estos deben tener.

4. Plantear los objetivos anuales por departamento, asegurandose que sean
congruentes con los objetivos del Plan Estratégico y que apoyen las
estrategias que se implantaran.

5. Asignar a cada jefe de departamento la tarea de realizar los planes operativos
por departamento, donde se debe involucrar a los miembros respectivos del
equipo. Una vez que se ha ejecutado esta tarea, los resultados deben ser

comunicados a la Gerencia.

6. ldentificar los procesos que se requieren o los ajustes para poder ejecutar los

planes.
7. Realizar ajustes a los procesos actuales y divulgarlos.

8. Solicitar a cada uno de los jefes de departamentos y de unidades que
elaboren un presupuesto para su area respectiva, considerando sus planes

operativos.

9. Asignar los recursos econdomicos, fisicos, humanos y tecnoldgicos
considerando el presupuesto efectuado por cada jefe, ademas de las

prioridades establecidas por los objetivos anuales.
10.Ejecutar los planes especificos.

11.Evaluar el Plan Estratégico: se deben revisar los factores externos e internos
en que se basan las estrategias actuales dando respuesta a las siguientes

preguntas:

124



g.
h.

125

¢.Son nuestras fortalezas aun fortalezas?

¢Hemos agregado otras fortalezas? Si es asi, ¢ cuales son?
¢, Son nuestras debilidades aun debilidades?

¢ Tenemos otras debilidades? Si es asi, ¢cuales son?

¢, Son nuestras oportunidades aun oportunidades?

¢ Existen ahora otras oportunidades? Si es asi, ¢ cuales son?
¢,Son nuestras amenazas alun amenazas?

¢ Existen ahora otras amenazas? Si es asi, ¢,cuales son?

Se debe medir el rendimiento de la entidad: Se deben revisar los indicadores

planteados en el Cuadro de Mando Integral. Esto se utilizard como insumo para

responder las siguientes preguntas:

1.

2.

3.

¢ La estrategia es congruente dentro de la empresa?

¢ La estrategia es congruente con el entorno?

¢ La estrategia es apropiada en vista de los recursos disponibles?
¢ La estrategia implica un grado aceptable de riesgo?

¢ La estrategia posee un programa de tiempo adecuado?

¢La estrategia es viable?

¢Hasta qué grado las alternativas de estrategias de la empresa son
responsables ante la sociedad?

¢, Cuales son las relaciones entre los factores estratégicos internos y

externos clave de la empresa?

Se puede utilizar el siguiente cuadro:
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Tabla 10: Evaluacion de Estrategias

¢Cambios importantes en la posicion
estratégica interna de la entidad?

¢Han ocurrido cambios improtantes
en la posicién estratégica externa de

¢Ha progresado la entidad de manera
satisfactoria hacia el logro de sus

Resultado

la entidad? objetivos establecidos?
No No No Tomar medidas correctivas
Si Si Si Tomar medidas correctivas
Si Si No Tomar medidas correctivas
Si No Si Tomar medidas correctivas
Si No No Tomar medidas correctivas
No Si Si Tomar medidas correctivas
No Si No Tomar medidas correctivas
No No Si Continuar con el curso estratégico actual

Fuente: David, 2003.

En el cuadro anterior se presentan todas las combinaciones posibles para las tres

preguntas planteadas. En todos los casos, menos en el ultimo, se deben ejecutar

acciones correctivas, para lo cual se deben presentar informes con las propuestas.

12. Tomar medidas correctivas: consiste en aplicar las medidas correctivas,

donde, en caso de que se detecte la necesidad de llevar a cabo medidas que

requieran un cambio significativo para la empresa, como lo es la modificacién

de la misién, la estructura o de la estrategia, se debe convocar a una reunion

con los representantes de todos los departamentos.

13.Formular un nuevo plan estratégico o ajustar el existente.

4 .8 Justificacion econémica

La implementacion de este Plan Estratégico no requiere de una gran inversion de

dinero, mas aun habiendo elaborado una herramienta programada que funciona

como un sistema para dar seguimiento al Plan.

Sin embargo, al analizar la propuesta con los gerentes de la empresa se concluye

que, debido a la falta de tiempo, gran cantidad de trabajo y la limitada cantidad de

personal con que cuenta actualmente la empresa, se debe considerar la

contratacion de servicios externos para el desarrollo de varios de los objetivos
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formulados. A continuacion se presenta una tabla con las acciones que involucran

costos adicionales al trabajo y salarios comunes de la empresa y su monto

aproximado.
Tabla 11: Costos de Implementacion
Acciones Costo Detalle
Desarrollar un modelo de gestion del $2000 Contratacion externa para el desarrollo del
riesgo del negocio modelo
Identificar actividades que agregan y Contratacion externa para realizar un analisis
no agregan valor e identificar | $1500 de valor de los procesos y un redisefio que los
mejoras alinee al Plan Estratégico
Cep=mity ol peerdl G0 $500 Contratacion externa
importancia y uso de los procesos
Elaborar  perfiles de  puestos
especificos y claros para la seleccion | $1000 Contratacion externa como apoyo
de personal
Desarrollar capacitaciones y puesta
en practica de la metodologia | $500 Apoyo externo
PROMES
Elaborar Sistema de Evaluacion del $2000 Contratacion externa que incluya herramienta
Desempefio. informatica.
Total $7500

Con el presente capitulo se concluye con el disefio del proyecto y se da pie a las

conclusiones generales del trabajo realizado y a una serie de recomendaciones

especificas surgidas de su desarrollo.
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Capitulo V: Conclusiones y Recomendaciones

A continuacion se presentan las conclusiones y recomendaciones del proyecto.

5.1Conclusiones

En la actualidad SENSA no cuenta con ningun tipo de planificaciéon en su
gestion. Hay una ausencia completa de planificacién estratégica y operativa
y por lo tanto el control de resultados es practicamente nulo. Lo anterior
genera desorden, hace que la empresa pierda oportunidades, provoca que
se inviertan esfuerzos en solucionar problemas en lugar de prevenirlos y es

muy probable que genere gastos y pérdidas significativas de dinero.

El Plan Estratégico elaborado le brinda a la empresa una base que marca un
camino por seguir considerando su situacién actual (tanto interna como
externa). Es el primer paso para cambiar de un accionar reactivo del dia a
dia, a uno mas proactivo. Este contribuye a avanzar hacia un norte deseado
y establece la forma de lograrlo. El planificar aumenta la posibilidad de llegar

al lugar adonde se desea de la manera mas conveniente.

El plan estratégico es solamente una parte de un sistema de planificacion,
donde la operativizacién, el seguimiento y evaluacion son fundamentales. Si
la empresa no toma las medidas correspondientes y establece
responsabilidades claras, el plan elaborado puede quedarse en el papel y no

tener mayor impacto en su gestion.

SENSA debe medir el desempefio de su organizacion, controlar los
resultados y llevar un proceso de mejora continua y toma de decisiones
oportuno. Los tableros de control desarrollados, mediante el uso de la
metodologia de semaforo, son una herramienta poderosa, que de ser

implementados correctamente, contribuyen con este fin.
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La herramienta programada elaborada hace del seguimiento y ajuste del Plan
Estratégico algo mas accesible y facil para la empresa, ademas de ser un

instrumento que promueve el seguimiento de resultados.

El grupo empresarial no cuenta con métodos para identificar buenas
practicas y sistemas de reconocimiento y recompensa, los cuales se basen
en el cumplimiento de los objetivos y estrategias de la organizacién. Ademas
no se han identificado los factores clave que afectan el bienestar, satisfaccion

y motivacion del personal.

5.2Recomendaciones

Es fundamental que los colaboradores conozcan y tengan presente en su dia
a dia, a dénde quieren llegar y qué deben hacer para lograrlo, siempre
teniendo en cuenta las posibilidades y recursos de la empresa, asi como las

oportunidades que ofrezca el mercado y el entorno.

La constante investigacion del mercado en cada uno de los giros de negocio
es fundamental para la empresa, de lo contrario es probable que se pierdan
oportunidades y que no se percaten de las amenazas. Es necesario dedicar
tiempo a investigar a clientes potenciales, a la competenciay a la formulacion

de estrategias.

Es importante que se elaboren planes de accion especificos, alineados al
Plan Estratégico, que permitan operativizarlo por departamento e incluyan

cronogramas de ejecucion de acciones semanales.

Los procesos documentados con que cuenta la empresa deben ser revisados
para asegurar su alineamiento al Plan Estratégico, asi como evaluados sobre
el valor agregado de sus actividades, con el fin de que sean procesos
eficientes y lo menos complejos posibles, que al ejecutarse, generen
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beneficios significativos a la empresa y contribuyan a la ejecucion del Plan

Estratégico.

La empresa esta teniendo problemas de rotacion muy alta que genera que
se pierdan recursos en induccion y pérdidas del Know How, es por esto que
se recomienda la elaboracién de perfiles de puestos que consideren el tema

de competencias.

Es fundamental que la empresa elabore un sistema de evaluacion de
desemperio para sus empleados, el cual debe estar intimamente ligado con
los perfiles y las competencias establecidas e incluir indicadores para cada
puesto segun las tareas que se deben desarrollar. Se recomienda la
metodologia de 360°, que incluye evaluaciones de arriba hacia abajo, de

abajo hacia arriba, horizontales, por parte de los clientes y autoevaluaciones.

El grupo empresarial requiere desarrollar métodos para promover la
motivacion, cooperacion y colaboracion, iniciativa individual, innovacion,
desarrollo de liderazgo y transferencia de los conocimientos de todos los
actores de la organizacion (personal, proveedores, clientes).

A partir de esto se deben implementar herramientas gerenciales, las cuales
permitan integrar informacion, que se alimente de los resultados de las
operaciones de los colaboradores, y que permitan una clara y exacta

medicion del desempeiio.
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Anexo 1. Valor agregado por industria
Grafico 1. Valor Agregado por Industria

variacion porcentual interanual (serie tendencia ciclo)-

®2014 | sem

22013 | sem PIB

25
o o — .9 AR
31
H Manufacturera
= 5.5 Transporte. Amacenamiento y
U Comunicacionas

54 Comercio, Restaurantes y Hoteles
3{!1 Construccion
S Con desting privado

£ & Con destino pubico
% 41 Resto de servicics

8 -5 -2 . | 4 7 0
¥ oIncluye servicios de electricidad, agua, servicios prestades a empresas,
actividades inmobiliarias, administracién plblica, sendcios comunales, sociales y
personales.
Fuente: Banco Central de Costa Rica.
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Ao 2013

Este
Oeste
Centro
Heredia
Alajuela
Cartago
Total

Anexo 2: Alquiler de oficinas por sector

Cuadro 1: Alquiler de Oficinas por Sector

Inventario
en m2

181,913
402,894
149,482
248,823
14,209
18,288
1015,609

Fuente: Colliers, 2013.

Disponibilidad  $/m2

13,37
10,7
14,09
5,71
4,39
46,04
15,72
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13,66
17,15
12,11
17,91

9,33
14,83
14,17
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2,25
2,47
2,07
2,31
1,25
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Anexo 3: Macroproceso de Importacién y Venta de Medicamentos

Figura 1. Importacion y Venta de Medicamentos

Elabora pedido
JARAMK

2.1

q 3-1
Revisa pedido final Registra pedido

y envia solicitud a
Panama con
especificacion de
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y completa el
pedido

Encargado (a) de
Operaciones

Envia pedido a
Gerencia de
Comercial

con definicién de
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Encargado(a) de
Encargad_o(a) de T - Encargad.o(a) de Logistica y Exportaciones
Operaciones Operaciones

Revisa pedido si es
SERCOR

Encargado (a) de
Operaciones

Realiza

. éSe . . Solicita
correcciones al Revisa pedido en )

. , aprueba aprobacién de
pedido segun dido? base de datos Costa Rica
indicaciones ol Tl fek

Encargado(a) de Encargada de Encargado(a) de
Logistica y Exportaciones S' Operaciones Logistica y Exportaciones
i
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Realiza analisis
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Almacén SENSA

——
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(pagina de

éSe
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o

Prepa.ra orderlles éHay Realiza ajustes é¢Hay Elabora orden a
de alisto segun . . . . on . .
. - suficiente con inventario suficiente acondicionamie
pedidos y citas ,
producto? de regalias. producto? nto

de clientes.

Asistente de Asistente de

Asistente de

Entrega Despacha Prepara Envia nueva Comunica al
producto a rozucto producto para orden de alisto a cliente
cliente. P ser entregado. Almacén

Asistente de

Almacén SENSA Asistente de

Almacén SENSA

Mensajero

éHay Elabora nota de
o . Entrega nota de
devolucione crédito para . )
. crédito a cliente.
s? cliente.

Asistente de Mensajero

—

Revisa factura,
firmay pasaa
Contabilidad.

Se registray
archiva.

Encargada de
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Anexo 4: Macroproceso Descuento de Facturas y Préstamo

Figura 1. Macroproceso Descuento de Facturas y Préstamos
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Realiza analisis Realiza ajustes

Comunica al fi . iSe
] inanciero
cliente que se define bancga Envia solicitud (es;jp[)ob;ble ¢ )
rechaza uien se le de fondos que ? a buscar requiere
descuento. quien se firmas aiuste?
SO|ICItaran nuevamente)

Asistente de Cartera Asistente de Cartera

Encargada de Asistente de Cartera at

Operaciones

141



142

. Monitorea
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Anexo 5: Macroproceso Descuento de Facturas y Préstamo

Figura 1. Correduria de Bienes Raices y Administracion de Propiedades
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Anexo 6: Macroproceso Servicios Legales y Notariales
Figura 1. Servicios Legales y Notariales
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Anexo 7: Analisis de Misién y Vision

Anexo 7.1 Analisis Misién Grupo SENSA

Cuadro 1. Matriz de Evaluacion de la Declaracion de Misidn

de SENSA
Elemento ., e
Cuestion Calificacion Detalle
por Evaluar
¢Expone la declaracion un propésito inspirador que
evite el juego de los intereses egoistas entre los 1 Menciona Unicamente los enfoques
Prondsito participantes: accionistas, clientes, empleados, de negocio.
P proveedores?
¢(Expone la declaracion la responsabilidad de la 0 No define ninguna responsabilidad
compafiia hacia sus participes? para con los actores involucrados.
¢(Expone la declaracion el terreno comercial, 1 Unicamente puntualiza los enfoques
explicando por qué es atractivo? de negocio.
Estrategia | ; Expone la declaracion la posicion estratégica que
prefiere la compafila, de forma que facilite la . -
e . - 0 No plantea la posicion estratégica.
identificacion de la clase de ventaja competitiva que
est buscando?
¢ldentifica la declaracion los valores que enlazan con
el propésito de la compafila y funcionan como 0 No
convicciones de las que los empleados pueden '
Valores sentirse orgullosos?
) o . No se mencionan los valores.
¢Los valores estan "en resonancia" y refuerzan la . A
. . 0 Tampoco se menciona la estrategia
estrategia de la compafiia? :
propiamente.
¢Describe la declaracion la importancia de las No especifica normas de conducta ni
normas de conducta que sirven como faros de la 0 los valores de la empresa. Ademas no
Normas de | estrategia y de los valores? define la estrategia.
Conducta ¢ Se definen las normas de conducta de forma que los .
. : No se definen las normas de
empleados puedan ser capaces de juzgar si han 0
conducta.
actuado correctamente 0 no?
, . " No puntualiza aspectos relacionados
¢Hace la declaracién un retrato de la compafiia que S
o 0 con la cultura de la organizacion. No
. capte la cultura de la organizacion?
Caréacter plantea valores conductuales.
-~ . Se utiliza un lenguaje de féacil
¢Es facil de leer la declaracion? 2 o guay
comprension.

Fuente: Campbell, A.

145




Anexo 7.2 Analisis Vision Grupo SENSA

146

Cuadro 2. Matriz de Evaluacion de la Declaracién de Visién

Cuestion Calificacion Detalle
¢Define la declaracién una imagen mental
viva de un estado futuro deseable de la 2 Define un deseo futuro y puntualiza.
Direccion?
¢Expone la declaracion la responsabilidad 1 Unicamente menciona un servicio ajustado a las necesidades
de la compafiia hacia sus participes? de sus clientes. Deja de lado otros participantes.
(El nivel de detalle de la declaracion es lo Define que se busca un posicionamiento como la mejor y mas
suficientemente claro de tal forma que 2 flexible empresa para el desarrollo de negocios tanto en Costa
facilite su traduccion en una realidad? Rica como en el resto de Centroamérica, Panama y el Caribe.
¢Es facil leer y entender la declaracion? 2 Se utiliza un lenguaje de facil comprension y es puntual.
¢Hace referencia la declaracién a un plazo 0 No define un plazo.
para el logro de esta?
¢La vision es reconocida como factible de 2 Si
lograr? '
¢La vision es reconocida como motivante? 2 Es un enunciado motivante y retador.

Fuente: Campbell, A.

Anexo 7.3 Andlisis Misiobn SERCOR

Cuadro 3. Matriz de Evaluacion de la Declaracion de Misién

de SERCOR
Elemento
por Cuestién Calificacion Detalle

Evaluar
¢Expone la declaracion un proposito inspirador que
evite el juego de los intereses egoistas entre los 1 Menciona Unicamente los enfoques de

Prondsit participantes:  accionistas, clientes, empleados, negocio.

roposito proveedores?

¢(Expone la declaracion la responsabilidad de la 1 Define la responsabilidad de mejorar la
compafiia hacia sus participes? salud de los costarricenses (clientes).
(;Expone la det;laracién_ el terreno comercial, 2 Productos con altos estandares.
explicando por qué es atractivo?

Estrategia (;Expone la declaragién la posicion estratég[c_a que _ _
prefiere la compafila, de forma que facilite la 2 Los productos diferenciados e
identificacion de la clase de ventaja competitiva que innovadores.
esta buscando?
¢ldentifica la declaracion los valores que enlazan con
el propdsito de la compafiia y funcionan como 0 No
convicciones de las que los empleados pueden sentirse '

Valores orgullosos?
¢Los valores estan "en resonancia" y refuerzan la .

- o 1 No se mencionan los valores.

estrategia de la compafiia?
¢Describe la declaracion la importancia de las normas - .

Normas de q . . No especifica normas de conducta ni los

Conducta e conducta que sirven como faros de la estrategia y de 1 valores de la empresa.

los valores?

146




¢Se definen las normas de conducta de forma que los
empleados puedan ser capaces de juzgar si han actuado
correctamente o0 no?

147

0 No se definen las normas de conducta.

Caracter

¢Hace la declaracién un retrato de la compafiia que
capte la cultura de la organizacion?

No puntualiza aspectos relacionados con
0 la cultura de la organizacion. No plantea
valores conductuales.

¢Es facil de leer la declaracion?

Se utiliza un lenguaje de féacil

comprension.

Fuente: Campbell, A.

Anexo 7.4 Analisis Vision SERCOR

Cuadro 4. Matriz de Evaluacion de la Declaracion de Visién
de SERCOR

¢Define la declaracién una imagen mental viva de un . .
AN 2 Define un deseo futuro y puntualiza.

estado futuro deseable de la Direccion?
_ . - Unicamente menciona un servicio ajustado a las
¢(Expone la declaracién la responsabilidad de la . . .
compafiia hacia sus participes? 1 necesidades de sus clientes. Deja de lado otros

P P pes: participantes.
¢El nivel de detalle de la declaracion es lo . . .. o .
suficientemente claro de tal forma que facilite su 2 I?eflne como se desea posicionar la organizacion, y que
traduccion en una realidad? tiene que hacer para lograrlo.
¢Es facil leer y entender la declaracion? 2 Se utiliza un lenguaje de facil comprension y es puntual.
; Hace referencia la declaracion a un plazo para el logro .
ée ssta? plazop g 0 No define un plazo.
¢La vision es reconocida como factible de lograr? 2 Si.
¢La vision es reconocida como motivante? 2 Es un enunciado motivante y retador.

Fuente: Campbell, A.

Anexo 7.5 Andlisis Misién JARAMK

Cuadro 5. Matriz de Evaluacion de la Declaracion de Misién
de JARAMK

¢Expone la declaracién un proposito inspirador que

evite el juego de los intereses egoistas entre los 1 Es poco inspirador, parece Unicamente
Propésito participantes: accionistas, clientes, empleados, lineamientos

proveedores?

¢Expone la declaracion la responsabilidad de la 1 Define la responsabilidad que existe

compafiia hacia sus participes? con Mepha

. ¢Expone la declaracién el terreno comercial, ) .

Estrategia - \ . 1 No expone por qué es atractivo

explicando por qué es atractivo?
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pcl)Ellelg\]l ZTlth;r Cuestion Calificacion Detalle
(,Expone la declarai:i(’)n la posicion estratégi_c_a que Seguir los lineamientos con seriedad y
prefiere la compafiia, de forma que facilite la ia (h idad de
identificacion de la clase de ventaja competitiva que 2 transparencia (hay poca capacida
. planeamiento estratégico)

esta buscando?
¢ldentifica la declaracion los valores que enlazan con
el proposito de la compafia y funcionan como 2 Si
convicciones de las que los empleados pueden

Valores sentirse orgullosos?
¢Los valores estan "en resonancia" y refuerzan la 2 Si
estrategia de la compafiia?
¢Describe la declaracion la importancia de las
normas de conducta que sirven como faros de la 2 Si

Normas de | estrategia y de los valores?

Conducta ¢ Se definen las normas de conducta de forma que los
empleados puedan ser capaces de juzgar si han 0 No se definen las normas de conducta.
actuado correctamente o no?
¢Hace la declaracion un retrato de la compafiia que 2 Si
capte la cultura de la organizacion?

Caracter Tareas especificas como registrar
¢Es facil de leer la declaracion? 1 plamlle_ll y financiar  gastos de

operacion local, no genera valor en la
mision.

Fuente: Campbell, A.

Anexo 7.6 Andlisis Vision JARAMK

Cuadro 6. Matriz de Evaluacion de la Declaracion de Visién

JARAMK
Cuestion Calificacion Detalle
¢Define la declaracion una imagen mental viva de un estado . .
futuro deseable de la Direccion? 2 Define un deseo futuro y puntualiza.
¢Expone la declaracion la responsabilidad de la compafiia . .
hacia sus participes? 1 Deja de lado participantes.
. ., - Define como se desea posicionar la
¢El nivel de detalle de la declaracion es lo suficientemente o o P
- ., - 2 organizacion, y qué tiene que hacer para
claro de tal forma que facilite su traduccién en una realidad? lograrlo
L - Se utiliza un lenguaje de facil comprension y es
¢Es fécil leer y entender la declaracion? 1 guay . P ny
puntual, pero se puede mejorar la redaccion
;Hace referencia la declaracion a un plazo para el logro de .
gsta’? plazop g 0 No define un plazo.
¢La vision es reconocida como factible de lograr? 2 Si.
¢La vision es reconocida como motivante? 2 Es un enunciado motivante y retador.

Fuente: Campbell, A.
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Anexo 7.7 Analisis Mision RAPIDESCUENTOS

149

Cuadro 7. Matriz de Evaluacion de la Declaracion de Misidn

RAPIDESCUENTOS

Elemento por ., e
P Cuestion Calificacion Detalle
Evaluar
¢Expone la declaracion un propdsito inspirador que evite el juego -
. . - RSP . Falta propasito
de los intereses egoistas entre los participantes: accionistas, clientes, 1 inspirador
Propésito empleados, proveedores? P
¢Expone la declaracion la responsabilidad de la compafiia hacia sus .
o 1 Solo con clientes
participes?
¢Expone la declaracién el terreno comercial, explicando por qué es 1 No expone el por qué es
atractivo? atractivo
Estrategia ¢Expone la declaracion la posicion estratégica que prefiere la .
v - . e D Falta ventaja
compafia, de forma que facilite la identificacion de la clase de 1 .
. L ) competitiva
ventaja competitiva que esta buscando?
¢ldentifica la declaracion los valores que enlazan con el prop6sito
de la compafiia y funcionan como convicciones de las que los 2 Si
empleados pueden sentirse orgullosos?
Valores ¢Los valores estan "en resonancia” y refuerzan la estrategia de la 2 Si
compafiia?
¢Describe la declaracién la importancia de las normas de conducta 2 Si
Normas de que sirven como faros de la estrategia y de los valores?
Conducta ¢Se definen las normas de conducta de forma que los empleados 2 Si
puedan ser capaces de juzgar si han actuado correctamente 0 no?
, ., - Podria captar mas la
¢Hace la declaracion un retrato de la compafiia que capte la cultura
A 1 cultura de la
. de la organizacién? S
Carécter organizacion
. ., Se puede mejorar la
¢Es facil de leer la declaracion? 1 pue )
redaccion

Fuente: Campbell, A.

Anexo 7.8 Andlisis Vision RAPIDESCUENTOS

Cuadro 8. Matriz de Evaluacion de la Declaracion de Visién

RAPIDESCUENTOS

Cuestion Calificacion Detalle
¢Define la declaracién una imagen mental viva de un estado futuro .
RN 1 Define un deseo futuro
deseable de la Direccion?
¢(Expone la declaracion la responsabilidad de la compafiia hacia sus 1 Deja de lado participantes.

participes?

¢El nivel de detalle de la declaracién es lo suficientemente claro de tal

No dice cdmo se puede traducir a la

forma que facilite su traduccion en una realidad? 0 realidad

¢Es facil leer y entender la declaracion? 2 ?gm:rt'élri?énu;eslSE%E[JL?;(I?. de facil
¢Hace referencia la declaracion a un plazo para el logro de ésta? 0 No define un plazo.

¢La vision es reconocida como factible de lograr? 2 Si.

¢Lavisién es reconocida como motivante? 1 Le falta factor de motivacion

Fuente: Campbell, A.
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Anexo 8. Malcom Baldrige

Anexo 8.1 Matrices Malcom Baldrige

Area 1 : Liderazgo Organizacional

150

Organizacional

Describir como los lideres superiores (direccion) guian la organizacion y revisan el desarrollo

buscan futuras
oportunidades para la
organizacion?

correos, salen a
partir de errores,
no se planifica,
solo se corrigen
errores del dia a
dia.

Garcia y a la
Encargada de
Operaciones,
Licda. Marlen
Navarro

Tema Item Pregunta Aspecto Aspectos Evidencia Puntaje Puntaje
Positivo Negativos Objetiva Maximo Obtenido
Liderazgo |1 ¢Cémo preparan, Existen unos | Entrevistas al | 10 1
de la comunican e valores en una | M-Sc. Ronny
Direccion implementan los presentacion pero | Sarcia y a la
General lideres: los valores y no se utilizan en | Encargada de
. Operaciones,
expec_tatlv_as lo absoluto, Licda. Marlen
organizacionales? realmente no hay | navarro
¢,Cémo se puede valores.
traspasar estos
valores a los clientes
y otros interesados?
2 ¢,Cémo preparan y | Tatiana No hay, esperan | Entrevistas al | 10 2
refuerzan los lideres, | aporta que sean | M.Sc. Ronny
un ambiente para el | porque le | proactivos y que | Garcia y ala
facultamiento de la | nace lo hagan, que g”carg‘.ida de
. Az A peraciones,
innovacion ,del generen |d_eas. Licda. Marlen
personal y como Se explica al | Navarro
impulsan y apoyan el personal lo
aprendizaje del basico, y el
empleado? cambio que se
quiere.
3 ¢Coémo se disponen Las directrices se | Entrevistas al | 10 3
direcciones 'y se envian por | M.Sc.  Ronny

150




151

Area 2 : Ciudadania y Responsabilidad Publica

Describir c6mo su organizacién trata sus responsabilidades hacia el publico y como practica buena

ciudadania
Tema ftem | Pregunta Aspecto Positivo Aspectos Evidencia Puntaje | Puntaje
Negativos Objetiva Maximo | Obtenido
1 ¢Cémo enfoca el | Se cumple con las | No hay | Se revisan los | 12.5 6
impacto de leyes. Se cambian | mediciones | aspectos legales
sus  operaciones, | cosas, se comunica en todos los giros
Responsabilidad productos 0 | a los colaboradores de negocio. Se
hacia el Publico servicios en la | que hubo cambios. comunican  por
sociedad? Se quiere tener correo cambios.
Incluya: practicas | algin sistema para
clave, mediciones, | mejora de Entrevistas al
objetivos de | procedimientos. M.Sc. Ronny
requisitos legales y Garcia y a la
regulatorios, Encargada de
riesgos asociados Operaciones, la
con sus productos, Licda. Marlen
servicios y Navarro.
operaciones.
2 ¢Coémo anticipa Reactivos, Entrevistas al | 12.5 2
preocupaciones no lo | M.Sc. Ronny
publicas con anticipan Garcia y a la
productos o] Encargada de
servicios futuros? Operaciones, la
¢,Como se prepara Licda. Marlen
de manera Navarro
proactiva?
3 ¢Cémo asegura | Cumplir con la ley No se hace | Se cumplen | 12.5 5
practicas nada mas | todos los
éticas en todas sus que lo de la | aspectos legales,
transacciones e ley siempre se esta

interacciones?

atento a
modificaciones
legales.
Entrevistas al
M.Sc. Ronny
Garcia y a la
Encargada de
Operaciones, la
Licda. Marlen

Navarro
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Apoyo a
Comunidad

la

¢,Como apoyan y
fortalecen los
miembros de la
organizacion las
comunidades
claves?

Incluya cémo
identifica
comunidades clave
y determine

areas de énfasis
para
involucramiento y
apoyo
organizacional.

Nada.

y a la Encargada
de Operaciones,
la Licda. Marlen
Navarro

12.5
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Area 1: Liderazgo Organizacional

Describir como los lideres superiores (direccion) guian la organizacion y revisan el desarrollo
organizacional

Tema item Pregunta Aspecto Aspectos Evidencia Puntaje Puntaje
Positivo Negativos Objetiva Méximo | Obtenido

4 ¢Como se revisa el No hay | Entrevistas al | 10 1
desempefio organizacional y mediciones del | M.Sc. Ronny
las capacidades para lograr: desempefio, Garcia y a la
la salud organizacional, el no hay | Encargada de
desempefio competitivo y el evaluacion de | Operaciones,

Revision del progreso, necesarios para resultados. la Licda.
desempefio las metas de desempefio y Marlen
organizacion las necesidades cambiantes Navarro
al de la organizacion?
Incluya las mediciones
principales de desempefio
de su organizacion.

5 ¢Coémo se transforman los Incentivan a | No hay. Mas | Entrevistas al | 10 2
hallazgos de las | colaboradores. | que todo | M.Sc. Ronny
evaluaciones del | Cmo  puede | pruebay error. | Garcia y a la
desempefio organizacional | participar. Se | No hay claridad | Encargada de
en prioridades de mejora y | ha tratado de | de medicion. Operaciones,
para hacer las la Licda.
la innovacion? evaluaciones Marlen

del desempefio. Navarro
Se ha tratado

pero no se ha

hecho

seguimiento.

6 ¢Cuédles han sido sus | Existe el deseo | No quieren | Entrevistas al | 10 1
recientes hallazgos de las: | de crecer, y | crecer sin | M.Sc. Ronny
evaluaciones, prioridades de | hacerlo organizarse. Garcia y a la
mejora y oportunidades de | ordenadamente | Preparar la | Encargada de
innovacion? organizacion Operaciones,
¢Como se implementan a lo para crecer la Licda.
largo de la organizacion, y Marlen
segun sus proveedores, Navarro
asociados y clientes clave,
para lograr alinear a la
organizacion?

7 ¢,Como se utlizan los | Se quiere | No hay Entrevistas al | 10 3
hallazgos de las | implementar M.Sc. Ronny
evaluaciones de desempefio | unos Garcia y a la
organizacional y la | mecanismos de Encargada de
retroalimentacion del | acciones Operaciones,
empleado para mejorar la | positivas que se la Licda.
efectividad del liderazgo y la | archiven o se Marlen
gerencia en la organizacion? | lleve Navarro

seguimiento,
para a la hora
de establecer
incrementos
salariales
tomarlo en
cuenta.
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Area 1 : Desarrollo de Estrategia

Describa co6mo su or

anizacion establece objetivos estratégicos. Incluya c6mo esta resalta su posicién competitiva.

puntos mencionados en el
item 2 de esta area? ¢Coémo
garantiza que los objetivos
estratégicos presentan un
balance entre los desafios y
oportunidades de corto y
largo plazo?

Garcia y a la
Encargada de
Operaciones,
la Licda.
Marlen
Navarro

Tema ftem | Pregunta Aspecto Aspectos Evidencia Puntaje | Puntaje
Positivo Negativos Objetiva Maximo | Obtenido
Proceso de | 1 ¢Cudl es su proceso de | Estan tratando | No hay proceso | Entrevistas al | 10 1
desarrollo planeamiento  estratégico? | de mantener lo | de M.Sc. Ronny
de ¢ Cudles son los pasos clave? | que se tiene, | planeamiento Garcia y a la
estrategias ¢ Quiénes son los | no se planifica. | estratégico, ni | Encargada de
participantes clave? ¢Cémo | Se ocupa a | pasos clave Operaciones,
identifica su proceso las fallas | alguien que la Licda.
potenciales? ¢ Cuales son sus | lleve los Marlen
términos a corto y largo plazo | procesos, Navarro
de planeamiento en cuestién | seguimiento.
de horizonte de tiempo? | No se quiere
¢Como enfrenta su proceso | arriesgar mas
de planeamiento estratégico | para no caer en
estos horizontes de tiempo? el error.
Saturacion.
2 ¢Como garantiza que el No se | Entrevistas al | 10 1
planeamiento estratégico de garantiza, no | M.Sc. Ronny
su organizacién considera: hay Garcia y a la
las necesidades del cliente y Encargada de
del mercado, sus Operaciones,
oportunidades y expectativas, la Licda.
su entorno competitivo, la Marlen
tecnologia u otros cambios Navarro
innovativos, sus fortalezas y
debilidades, oportunidades
para redirigir recursos a
servicios o areas de prioridad,
riesgos financieros, sociales,
éticos, regulatorios, cambios
en la economia nacional y
global?
Objetivos 3 ¢Cudles son sus objetivos | Los objetivos | No hay. Entrevistas al | 10 2
estratégicos estratégicos clave y su | son  generar M.Sc. Ronny
horizonte de tiempo para | ganancias Garcia y a la
cumplirlos? Encargada de
Operaciones,
la Licda.
Marlen
Navarro
4 ¢Existe relacion entre sus No hay Entrevistas al | 10 1
objetivos estratégicos y los M.Sc. Ronny

Area 2 : Implantacion de la Estrategia
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Describa como su organizacion transforma objetivos estratégicos en planes de accion. Conozca los planes de acciéon
y los indicadores relacionados. Proyecte el desempefio futuro de la organizacion en estos indicadores.

Tema ftem | Pregunta Aspecto Aspectos Evidencia Puntaje | Puntaje
Positivo Negativos Objetiva Maximo | Obtenido
Desarrollo e |1 ¢Coémo desarrolla e No hay Entrevistas al | 9 1
implantacién implementa la M.Sc. Ronny
de los planes organizacion planes de Garcia y a la
de accion accion para alcanzar Encargada de
sus objetivos Operaciones, la
estratégicos? ¢Cbémo Licda. Marlen
destina recursos para Navarro
alcanzar esos planes
de accion? ¢Cémo
garantiza que los
cambios originados a
raiz de los planes de
accion pueden ser
mantenidos?
2 ¢ Cuadles son sus planes | Desarrollar No hay Entrevistas al | 9 1
de accion clave de corto | acciones que M.Sc. Ronny
y largo plazo? ¢La | generen Garcia y a la
planeacion estratégica | ganancias Encargada de
incluye cambios clave Operaciones, la
en los servicios, en los Licda. Marlen
clientes o el mercado y Navarro
en su forma de operar?
3 Qué recursos No hay Entrevistas al | 9 1
humanos se derivan de M.Sc. Ronny
sus planes de accion y Garcia y a la
objetivos  estratégicos Encargada de
de corto y largo plazo? Operaciones, la
Licda. Marlen
Navarro
4 ¢Cuales son sus No hay Entrevistas al | 9 1
medidas de desemperio M.Sc. Ronny

o indicadores para
monitorear el progreso

de sus planes de
accion? ¢Cémo
garantiza que el

sistema de medicion de
sus planes de accién
refuerza la direccion de
la organizacion?
¢,Cémo garantiza que el
sistema de medicion es
eficaz?

Garcia y a la
Encargada de
Operaciones, la
Licda. Marlen
Navarro
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Proyeccion del
desempefio

¢ Cudles son las
proyecciones de
desempefio (de corto y
largo plazo) ligadas a
los indicadores de
medicion? ¢Coémo se
compara el desempefio
proyectado de la
organizacion con el
desempefio proyectado
de su competencia?
¢, Coémo se compara con
el desempefio pasado?

Han crecido en

gente,
consideran que
tienen  buena

estructura y
algin personal
bueno.
Necesitan
personas y
sistemas
necesarios para
lograrlo.

No hay
proyecciones
de
desempefio.
Ni indicadores

Entrevistas  al
M.Sc. Ronny
Garcia y a la
Encargada de
Operaciones, la
Licda. Marlen
Navarro
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Categoria # 3 Enfoque al Cliente y al Mercado

157

Describa como su organizacion determina los requerimientos, expectativas y preferencias de sus clientes y mercados

para asegurar la relevancia continua de sus productos y servicios, asi como el desarrollo de nuevas oportunidades.

Tema ftem | Pregunta Aspecto Positivo Aspectos Evidencia Puntaje | Puntaje
Negativos Objetiva Maximo | Obtenido
Conocimiento | 1 ¢De qué manera se | Solo en SERCOR, | No hay. Entrevistas al | 15 4
del Cliente y el determinan los | en donde se Coordinador
Mercado clientes y segmentos | determinan por Pais de
del mercado meta? | zonas, se detectan SERCOR, Dr.
¢,Como se incluyen los | recetas o potencial Marco
clientes de la | de recomendacion. Ivankovich.
competencia y otros Entrevistas  al
clientes  potenciales M.Sc. Ronny
dentro de esta Garcia y a la
determinacion? Encargada de
Operaciones, la
Licda. Marlen
Navarro
2 De qué forma escucha A golpes, | Entrevistas al | 15 2
y aprende a no hay | M.Sc. Ronny
determinar los capacidad Garcia y a la
requerimientos \ de reaccion | Encargada de
expectativas clave de Operaciones, la
los clientes, y Ila Licda. Marlen
importancia  relativa Navarro
que tienen para la
decision de
adquisicion de los
clientes.
¢,Como varian dichas
determinaciones para
los diferentes clientes
0 grupos?
3 ¢Cémo mantiene la | SERCOR: se | No se | Entrevistas al | 10 4
organizacion sus | investiga actualizan. | Coordinador

métodos de escucha y
aprendizaje
actualizados con las

necesidades y
orientacion del
negocio?

novedades en el
mercado

Pais de
SERCOR, Dr.
Marco
Ivankovich.
Entrevistas  al
M.Sc. Ronny

Garcia y a la
Encargada de
Operaciones, la
Licda. Marlen
Navarro

157




Categoria # 3 Enfoque al Cliente y al Mercado

158

Describa como la organizacién construye sus relaciones con los clientes, con el fin de adquirir, satisfacer y retener clientes, incrementar su

lealtad y desarrollar nuevas oportunidades.

Tema ftem | Pregunta Aspecto Aspectos Evidencia Puntaje | Puntaje Obtenido
Positivo Negativos Objetiva Maximo
Relaciones | 1 ¢De qué forma se | SERCOR, Asumen que | Entrevistasal | 7 3
con el construyen capacita a sus | sielcliente le | Coordinador
Cliente las relaciones para | clientes, brinda | gusté el | Pais de
adquirir atencion servicio 0 | SERCOR,
clientes, satisfacer y | personalizada productos, Dr. Marco
exceder vuelve. Ivankovich.
sus expectativas, Entrevistas al
incrementar su lealtad M.Sc. Ronny
y recompra, y obtener Garciay a la
referencias positivas? Encargada
de
Operaciones,
la Licda.
Marlen
Navarro
2 ¢Cudles son los No hay | Entrevistasal | 7 1
mecanismos de mecanismos | M.Sc. Ronny
acercamiento que le de Garciay a la
faciliten al cliente acercamiento | Encargada
realizar sus relaciones de
comerciales con la Operaciones,
empresa, tener acceso la Licda.
a la  informacion Marlen
necesaria y establecer Navarro
sus quejas? ¢Como se
determinan los
requerimientos de
contacto con los
clientes?
3 Cual es su proceso de | Sise atiende. En Entrevistas al | 6 4
administracion de | el caso de M.Sc. Ronny
quejas? ¢Como se | Alquiler las Garciay a la
garantiza que las | quejas por Encargada
quejas son resueltas | escrito. de
de forma efectiva y Operaciones,
oportunamente? El resto la la Licda.
¢Como se utiliza la | jefatura las Marlen
informacion obtenida | atiende Navarro

del analisis de quejas
para el mejoramiento
de la organizacion?

directamente.

Categoria # 3 Enfoque al Cliente y al Mercado
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clientes, incrementar su lealtad, y desarrollar nuevas oportunidades.

Describa como la organizaciéon construye sus relaciones con los clientes, con el fin de adquirir, satisfacer y retener

actualizadas las técnicas de
determinacion de la
satisfaccion del cliente?

Falta de tiempo
para crecer.

SERCOR: esta
saturado, falta de
seguimiento  en
contratacion  de
nuevo personal ha
ocasionado malos

resultados.
Errores, les cuesta
delegar. Les
afecta la
institucionalizacio
n del puesto

M.Sc. Ronny
Garcia y a la
Encargada de
Operaciones,
la Licda.
Marlen
Navarro

Tema item | Pregunta Aspecto Aspectos Evidencia Punt | Punta
Positivo Negativos Objetiva aje je
Méaxi | Obten
mo ido
Determinacié | 4 ¢,Como determina la | No se realiza | Se habla pero no | Entrevistas al | 7 3
n de la satisfaccién e insatisfaccion | un proceso | se da | Coordinador
satisfaccion de los clientes y como se | formal de | seguimiento. Pais de
del cliente utiliza esta informacién para | evaluacion de SERCOR el
mejorar? ¢Como se asegura | satisfaccion. Dr. Marco
gue sus métodos de | SERCOR: Ivankovich.
determinacion capturan | estan al tanto Entrevistas al
informacién util para exceder | de la M.Sc. Ronny
las expectativas de los | necesidades Garcia y a la
clientes y obtener | anticipan, Encargada de
referencias? personalizado, Operaciones,
venta directa 1 la Licda.
a 1. Hacen Marlen
capacitaciones Navarro
a vendedores.
5 ¢De qué manera se le da un No se le da | Entrevistas al | 6 0
seguimiento, junto con los seguimiento M.Sc. Ronny
clientes, a los productos, Garcia y a la
servicios y calidad de las Encargada de
transacciones, para recibir Operaciones,
retroalimentacion oportuna? la Licda.
Marlen
Navarro
6 ¢,Como utiliza la informacién | En drogueriasi | No se hace. Entrevistas al | 6 3
de satisfaccion de sus clientes | se analiza Coordinador
con respecto a la satisfaccion | precio pais de
de los clientes de la | SERCOR: SERCOR el
competencia o benchmarking | ganarse al Dr. Marco
del sector? cliente con Ivankovich.
formalidad. Se Entrevistas al
hace M.Sc. Ronny
benchmarking, Garcia y a la
consideran Encargada de
que las otras Operaciones,
empresas la Licda.
mala Marlen
estrategia de Navarro
venta .
7 ¢,Como se mantienen No hay. Entrevistas al | 6 0
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Area 1 : Medicion y Analisis del Desempefio Organizacional
Describa cémo la organizacién mide, analiza, alinea y mejora sus datos e informacién del desempefio en todos
los niveles y partes de la organizacion.
Tema ftem | Pregunta Aspecto Aspectos Evidencia Puntaj | Puntaje
Positivo Negativos Objetiva e Obtenid
Méxim | o
0
Medicion del | 1 ¢Colmo selecciona, recolecta e No hay nada, | Entrevistas al | 9 2
desempefio integra la informacién y los datos cuando se presenta | M.Sc. Ronny
para darles seguimiento a las un problema, se | Garciay a la
operaciones diarias y soluciona, en | Encargada
desempefio general de la algunos casos se | de
organizacion? ;Como usa esta puede llegar a | Operaciones,
informacion para el soporte de la modificar un | la Licda.
toma de decisiones y la procedimiento  (si | Marlen
innovacion? se considera un | Navarro
problema
generalizado) y no
se le da
seguimiento.
2 ¢Colmo selecciona y asegura el Se hacen | Entrevistas al | 9 2
uso efectivo de informacién propuestas. Pero | M.Sc. Ronny
comparativa para el soporte en la no hay | Garciay a la
toma de decisiones y la seguimiento, si a | Encargada
innovaciéon, tanto a nivel alguien se le asigna | de
operativo como estratégico? algo, y no le da | Operaciones,
seguimiento no se | la Licda.
sigue. Marlen
Navarro
3 ¢,Cémo se mantiene el sistema Nada Entrevistas al | 9 1
de medicién del desempefio M.Sc. Ronny
actualizado segun las Garciay a la
necesidades y direccion del Encargada
negocio? de
Operaciones,
la Licda.
Marlen
Navarro
Analisis del 4 ¢Cudles analisis se realizan Nada Entrevistas al | 9 1
desemperfio para apoyar la revision del M.Sc. Ronny
desempefio organizacional que Garcia y a la
realizan los lideres Encargada
organizacionales y el de
planeamiento estratégico? Operaciones,
la Licda.
Marlen
Navarro
5 ;Coémo se comunican los No se evallan | Entrevistas al | 9 1
resultados del andlisis de los resultados, todos | M.Sc. Ronny
diversos niveles de la estan en tareas | Garciay a la
organizacion al grupo de trabajo operativas. No hay | Encargada
0 a niveles operativos para tiempo para | de
apoyar la toma de decisiones? comunicar. Operaciones,
la Licda.
Marlen
Navarro

Area 2 : Informacion y Admiracion del Conocimiento
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Informacién y Administracion del Conocimiento

Tema ftem | Pregunta Aspecto | Aspectos Negativos | Evidencia Puntaje Puntaje
Positivo Objetiva Maximo | Obtenido
Disponibili | 1 ¢Como se asegura que los No hay datos. Si el | Entrevistas al | 9 1
dad de los datos e informacién sean cliente vuelve esta | M.Sc. Ronny
datos e accesibles a los empleados, contento, si se va no | Garcia y a la
informacio proveedores,  socios, Yy se le da seguimiento | Encargada de
n clientes? Operaciones,
la Licda.
Marlen
Navarro
2 ¢,Como se asegura que el Confianza en el TI. | Se considera | 9 4
hardware y el software sean No se tiene plan de | equipo
confiables, seguros y faciles back up. bastante
de utilizar? Legal ocupa software | bueno.
nuevo.
Falta de proactividad | Entrevistas al
desde los empleados | M.Sc. Ronny
de como mejorar | Garcia y a la
actualizar Encargada de
Operaciones,
la Licda.
Marlen
Navarro
3 ,Cémo se mantienen los Nada Entrevistas al | 9 1
mecanismos de M.Sc. Ronny
disponibilidad de los datos y Garciay a la
la informacion, el hardware y Encargada de
software en coherencia con Operaciones,
las necesidades y direccion la Licda.
del negocio? Marlen
Navarro
,Cémo se administra el No se administra. Entrevistas al | 9 1
conocimiento organizacional Todos estan en | M.Sc. Ronny
Conocimie para alcanzar la tareas operativas. Garcia y a la
nto de la transferencia del Encargada de
Organizaci conocimiento de los Operaciones,
on empleados, clientes, la Licda.
proveedores y socios y la Marlen
identificacion de buenas Navarro
practicas?
¢Cémo se asegura que los No se asegura. Entrevistas al | 9 1

datos, informacién y
conocimiento organizacional
sean integros, oportunos,
confiables, seguros, precisos
y confidenciales?

Se quiere
automatizar, para
poder llegar a esto.

M.Sc. Ronny
Garciay a la
Encargada de
Operaciones,
la Licda.
Marlen

Navarro
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Describa cédmo se alcanza un alto desempefio a través del trabajo de los empleados de la organizacion.
Describa a través de cuales practicas laborales se le permite al empleado alcanzar altos niveles de

desemperfio.
Tema ftem | Pregunta Aspecto Positivo Aspectos Evidenc | Puntaje | Puntaje
Negativos ia Maximo | Obtenido
Objetiva
Organizacion |1 ¢Como disefia, | Se le dan guias | No brillan, no | Entrevista | 5 25
y organiza, y administra el | minimas, si tiene | hay s al M.Sc.
administraci trabajo y las tareas para | dudas que las haga | evaluacion. cR;g?cnii a
6n del promover la | y tratar de mejo_r, . | Legal N Y| ia y
trabajo cooperacion 'y GOR (ge_neracmn Contabllldaq Encargad
colaboracion, iniciativa | de operaciones y | se miden mas. | 4 de
individual, innovacién y | recomendaciones) . | Ocupan Operacio
flexibilidad. Con el fin de personal con | nes, la
mantenerlas actitud Licda.
actualizadas con las Marlen
necesidades del Navarro
negocio?
2 ¢Coémo toman en No se toman | Entrevist | 5 0
consideracion la en cuenta as al
diversidad de ideas, M.Sc.
culturas y pensamiento Ronny
de los empleados y la Garcia y
comunidad con la cual a la
interactia? Encarga
da de
Operaci
ones, la
Licda.
Marlen
Navarro
3 ¢Como se logra la | Con las tareas se | No se le da | Entrevist | 5 25
comunicacion y | explica lo que hay | mucho as al
compartir que hacer. Si esta el | seguimiento ni | M.Sc.
conocimientos proceso. se realizan | Ronny
efectivamente entre las actualizacione | Garcia y
unidades de trabajo? S para cambios | a la
Encarga
da de
Operaci
ones, la
Licda.
Marlen
Navarro
4 ¢De qué manera su No hay | Entrevista | 5 1
sistema de sistema  de | Sal M.Sc.
Sistema de administracion del administracion | Ronny
administraci desempefio de los del garc'aya
on del empleados, incluyendo desempefio Encargad
desempefio la retroalimentacion a a de
izl los empleados, apoya el Operacio
alto desempefio? nes, la
empleado ¢ Como los sistemas de Licda.
reconocimiento y Marlen
recompensa reafirman Navarro
los objetivos de alto
desempefio?
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Describa como se alcanza un alto desempefio a través del trabajo de los empleados de la organizacién.
Describa a través de cuales practicas laborales se le permite al empleado alcanzar altos niveles de
desempefio.
Tema ftem | Pregunta Aspecto Aspectos Evidencia Puntaje | Puntaje
Positivo Negativos Objetiva Maximo | Obtenido
Contrataciéon | 5 ¢Cémo identifica las | Se hacen | No hay | Se hace DIS, | 5 2
y caracteristicas y | pruebas, con | perfiles prueba
progreso habilidades base a las tareas | establecidos | contable,
laboral necesarias por los prueba en las
empleados tareas.
potenciales? Se pide una
pasantia antes
de empezar de
1 a 15 dias.
Entrevistas al
M.Sc. Ronny
Garcia y a la
Encargada de
Operaciones,
la Licda.
Marlen Navarro
6 ¢Coémo recluta, | Se anuncian los Anuncios, 5 2
selecciona y | puestos, se recomendacion
contrata  nuevos | buscan directa.
empleados? conocidos y :
recomendaciones Entrevistas  al
M.Sc. Ronny
Garcia y a la
Encargada de
Operaciones, la
Licda. Marlen
Navarro
7 ¢Coémo implementa | Conforme Cuando una | Entrevistas  al | 5 2
planes de sucesién | resultados. Que | persona es g‘-SC; ROW:V
para puestos | o haya una sola | habil, se le Er?;‘;'%aé’a a dg
administrativos 0 pe‘;sonasablendo da'n mas y Operaciones, la
gerenciales?¢Cémo todo Mastareas | |jcda.  Marlen
administra el Navarro
progreso laboral
para todos los
empleados de Ia
organizacion?

Describa como la educacion, capacitacion y el desarrollo de la carrera del empleado impulsan al logro de los
objetivos globales y contribuyen a un alto desempefio. Describa como se desarrolla el conocimiento, las
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habilidades y capacidades del empleado através de la educacion, capacitacién y desarrollo de la carrera del

empleado.
Tema Item Pregunta Aspecto Aspectos Evidencia Puntaje Puntaje
Positivo Negativos Objetiva Méaximo Obtenido
Educacion, 1 ¢,Cémo la ensefianza vy A largo plazo la | Entrevistasal | 5 1
capacitacién y entrenamiento ayuda al empresa no lo | M.Sc. Ronny
desarrollo del cumplimiento de planes de considera. Los | Garciay ala
empleado. accion? ¢De qué manera el directivos  dicen | Encargada
enfoque de ensefianza vy ocupar asegurar lo | de
entrenamiento  equilibra las operativo del diay | Operaciones,
necesidades del personal y de luego pensar en | la Licda.
la organizacion a corto y largo mafiana Marlen
plazo, incluyendo el desarrollo, Navarro
aprendizaje?
2 ¢De qué manera dirige las Siendo No hay nada Entrevistasal 4 1
necesidades claves de espontaneo, esquematizado, ni  M.Sc. Ronny
desarrollo y entrenamiento, resultados, seguimiento Garciay a la
incluyendo la diversidad en el realizar bien las Encargada
entrenamiento, cambios tareas de
tecnoldgicos, desarrollo de la Operaciones,
administracion/ liderazgo, la Licda.
Marlen
Navarro
3 ¢Cémo busca y utiliza los | Se tienen | Solo reactivos Entrevistasal | 4 2
recursos de los empleados y | manuales de M.Sc. Ronny
sus supervisores en los | tareas Garciay a la
requerimientos, expectativas y Encargada
disefio del entrenamiento y la de
ensefianza? Operaciones,
la Licda.
Marlen
Navarro
4 ¢Coémo distribuye y evalia la Si va bien en Entrevistasal 4 2
ensefianza y entrenamiento? las tareas va M.Sc. Ronny
¢ Qué relacion existe entre esa  bien en el Garciay a la
evaluacion y el desempefio de  aprendizaje Encargada
la empresa. de
Operaciones,
la Licda.
Marlen
Navarro
5 ¢ Cémo refuerza el uso de los | Cuando alguien 4 2
conocimientos y habilidades | hace bien sus
adquiridos en el trabajo? tareas, se le
asigna mas
trabajo, se le da
oportunidad de
abarcar mas y
mas
6 ¢De qué manera evalla la Resultados 4 1
efectividad de la capacitaciony  100%

el entrenamiento, teniendo en
cuenta el desempefio individual
y de la organizacion?

Describa como la organizacién mantiene un clima que apoya al ambiente laboral y al empleado, que
contribuye al bienestar, la satisfaccion y la motivacién del personal.

Tema

ftem

Pregunta

Aspecto
Positivo

Aspectos
Negativos

Evidencia
Objetiva

Puntaje
Maximo

Puntaje
Obtenido
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Ambiente
de
Trabajo.

1 ;De qué manera usted | Cuando se Entrevistas al 2
dirige y mejora los centros | quejan, se M.Sc. Ronny
de trabajo, la seguridad, | hace. A partir Garcia y a la
medidas ambientales y los | de queja Encargada  de

. Operaciones, la
fact,ores ergonémicos? Licda . Marlen
¢Coémo toman parte los Navarro
empleados en la
identificacion de estos
factores y en el
mejoramiento de la
seguridad en los centros
de trabajo?

2 ¢,Cémo asegura que su | De palabra si Entrevistas al 1
lugar de trabajo esta | hay. M.Sc. Ronny
preparado para | Ocupamos Garcia y a la
emergencias o desastres? | primero (E)ncargada de

peraciones, la
pon‘?mos @l Licda. Marlen
caminar y NevaEie
después ver
estos temas

Describa como la organizacion mantiene un clima que apoya al ambiente laboral y al empleado, que contribuye al
bienestar, la satisfaccion y la motivacion del personal.

Tema

item

Pregunta

Aspecto
Positivo

Aspectos
Negativos

Evidencia
Objetiva

Puntaje
Maximo

Puntaje
Obtenido
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Satisfaccion
y apoyo al
Empleado

¢,Cémo determina usted los
factores clave que afectan el

Nada no se realiza
ningln tipo de

Entrevistas al M.Sc.
Ronny Garciay ala

bienestar,  satisfaccion y evaluacion Encargada de

tivacion del personal? Operaciones, la

mo P ) Licda. Marlen
Navarro

¢Coémo mejora usted el clima No se hace Entrevistas al M.Sc.

laboral de sus empleados a
través de servicios, beneficios
y politicas? ¢De qué manera
se selecciona estas mejoras y
cébmo se adaptan a las
necesidades de las diferentes
categorias 'y tipos de
empleados?

Ronny Garciay a la

Encargada de
Operaciones, la
Licda. Marlen
Navarro

¢Qué métodos y medidas de
valoracion formales o]
informales utiliza usted para
determinar el bienestar,
satisfacciéon y motivacion del
personal?

¢Como se adaptan estos
métodos y medidas a las
diversas fuerzas de trabajoy a
diferentes categorias y tipos
de empleados?

¢Coémo utiliza otros
indicadores como rotacion del
personal, ausentismo, quejas,
y productividad para evaluar y
mejorar el bienestar,
satisfaccién y motivacion del
personal?

No hay métodos,
suponen que si ya
llevan tiempo en la
organizacion  es
porque estan
felices

Entrevistas al M.Sc.
Ronny Garciay ala

Encargada de
Operaciones, la
Licda. Marlen
Navarro

¢Coémo relaciona los
resultados de las evaluaciones
a los resultados del negocio
para identificar las prioridades
de mejora laboral y del clima
organizacional?

No se hacen
evaluaciones

Entrevistas al M.Sc.
Ronny Garciay a la

Encargada de
Operaciones, la
Licda. Marlen
Navarro
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Categoria # 6 Administracion de Procesos

167

para el cliente y alcanzar el éxito y el crecimiento organizacional.

Describa como la organizacion identifica y administra los procesos claves que generan valor para lograr valor

Tema item Pregunta Aspecto Aspectos Evidencia Puntaje Puntaje
Positivo Negativos Objetiva Méaximo Obtenido
Proce |1 ¢Cémo determina la organizacion los No tenemos, | Entrevistas al | 7.5 1
S0S procesos clave que agregan valor? todos los | M.Sc.  Ronny
que ¢Cudles son los procesos de colaboradore | Garcia y a la
produccion, servicio y negocio para s estan | Encargada de
gener 0 Operaciones,
an crear o agregar valor? ¢Cbémo ,enfocados a Licda.
valor contrlbuyen, .estos procesos al en tareas del | marlen
provecho y éxito del negocio? dia. Navarro
2 ¢Coémo se determinan los | Sielcliente | No se hace | Entrevistas al | 7.5 2
requerimientos de los procesos que | pide algo , | revisién, ni | M.Sc. Ronny
agregan valor, incorporando input de | se trata de | se consulta | Sarcia y a la
los clientes, proveedores, | hacer, se | frecuenteme gnz?;%?g:esde
socios?¢,Cuales son los | trata de | nte por la |ap Licda.
requerimientos clave para estos | cambiar un | satisfaccion Marlen
procesos? proceso de los | Navarro
clientes.
Falta de
capacidad
para poder
hacerlo
3 ¢Como disefia y lleva a cabo estos No se | Entrevistas al | 7.5 1
procesos para obtener los disefian M.Sc.  Ronny
requerimientos claves? Garcia y a la
Encargada de
Operaciones,
la Licda.
Marlen
Navarro
4 ¢Cuéles son las medidas o | Sialgosale | No se miden. | Entrevistas al | 7.5 1
indicadores de desempefio claves | mal, se | No se da | MsSc. Ronny
utilizadas para controlar y mejorar | corrige, se | seguimiento | Sarcia y a la
estos procesos? Incluya como se usan | comunica gn‘;?;%?g:esde
las mediciones en el proceso y la Iap Licda.
retroalimentacion de los clientes y Marlen
proveedores para administrar los Navarro
procesos de negocio.
5 ¢ COmo minimiza los costos asociados | Hay una | No se hacen | Entrevistas al | 7.5 3
con inspecciones, evaluaciones y | politca de | inspecciones | M.Sc.  Ronny
auditorias de desempefio de los | reducir , solo cuando | Garcia y a la
procesos? gastos se detectan | Encargada de
Operaciones,
cosas la Licda.
Marlen
Navarro
6 ¢Como mejora sus procesos de No se | Entrevistas al | 7.5 1
negocio para obtener un desempefio mejoran M.Sc.  Ronny
mejor y para mantenerlos acordes a Garcia y a la
las necesidades y direccién del (E)ncarggda de
R 2 peraciones,
negocio? ¢COmo se comparten las a Licda.
mejoras con otras unidades Marlen
organizacionales y procesos? Navarro
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Categoria # 6 Administracion de Procesos

pescriba como la organizacion administra los procesos claves que dan apoyo a los procesos generadores de valor.
Describa los procesos para la administracion financiera y la continuidad de las operaciones en caso de emergencia.

Tema ite Pregunta Aspecto Aspectos Evidencia Punt  Punt

m Positivo Negativos Objetiva aje aje

Maxi  Obte
mo nido
Procesos 1 ¢ Cémo determina la organizacion los procesos | Procesos No se han | Entrevistas al M.Sc. | 5 1
de clave? ¢ Cuales son los procesos clave que dan | claves son | determinado Ronny Garcia y a la
Soporte apoyo a los procesos generadores de valor? las tareas | los procesos | Encargada de
ordinarias | que generan | OPeraciones, la
Licda. Marlen
para que valor, por lo | \avarro
camine el | menos no de
negocio una manera
metodica

2 ¢Como se determinan los requerimientos de No se Entrevistas al M.Sc. 5 0
los procesos, incorporando input de los determinan Ronny Garcia y a la
clientes, proveedores, socios? ¢ Cudles son los Encargada de
requerimientos clave para estos procesos? sz, la

Licda. Marlen
Navarro

3 ¢Coémo disefia y lleva a cabo estos procesos No se disefian | Entrevistas al M.Sc. | 5 0

para obtener los requerimientos claves? Ronny Garcia y a la
Encargada de
Operaciones, la
Licda. Marlen
Navarro

4 ¢Cudles son las medidas o indicadores de No hay Entrevistas al M.Sc. 5 0
desempefio claves utilizadas para controlar y medidas Ronny Garcia y a la
mejorar estos procesos? Incluya cémo se usan Encargada de
las mediciones en el proceso y la (I_)igggacuones, Marlelﬁ
retroalimentacion de los clientes y proveedores e ——
para administrar los procesos de negocio.

5 ¢COmo minimiza los costos asociados con No se realizan | Entrevistas al M.Sc. | 5 0
inspecciones, evaluaciones y auditorias de auditorias. Ronny Garcia y a la
desempefio de los procesos? Encargada de

Operaciones, la
Licda. Marlen
Navarro

6 ¢COmo mejora sus procesos de negocio para Se quiere No se hace Entrevistas al M.Sc. 5 0
obtener un desempefio mejor y para hacer Ronny Garcia y a la
mantenerlos acordes a las necesidades y Encargada i
direccion del negocio? ¢Como se comparten Sperac'ones‘ 2
las mejoras con otras unidades icda. Marlen

. - Navarro
organizacionales y procesos?

7 ¢Como se asegura la organizacién de contar No se quiere 5 0
con los recursos financieros adecuados para crecer sin
dar soporte a las operaciones? ¢(COmo se orden, sin
determinan los recursos necesarios para procesos bien
enfrentar las obligaciones financieras? Cémo definidos, sin
se asegura la organizacién de contar con personal
recursos adecuados para apoyar nuevas idoneo
grandes inversiones en el negocio? ¢,Cémo se
fijan los riesgos financieros asociados con las
operaciones actuales del negocio y nuevas
grandes inversiones en el negocio?

8 ¢.Como se asegura la continuidad en las No se 5 1
operaciones en caso de una emergencia? aseguran
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Tema ftem Pregunta Aspecto  Aspectos Evidencia Puntaje  Puntaje
Positivo  Negativos Objetiva Méaximo Obtenido
Resultados ¢ Cudles son sus niveles y Mal en | Entrevistas al | 100 7
de tendencias actuales en las indicadores. Lo | M.Sc. Ronny
productos mediciones o indicadores definen  como gr?;'%adé a O::
servicios de desempefio de que si deja Operaciones, la
productos y servicios que plata bien, sino | |icqa. Marlen
son importantes para sus esta mal. Navarro
clientes? ¢Como estos se
comparan con los niveles
de satisfaccion de los
competidores?
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Resuma los resultados organizacionales claves enfocados en el cliente, incluyendo la satisfaccion del
cliente y la percepcion de valor por parte del cliente. Categorice los resultados por tipos y grupos de
productos y servicios, grupos de clientes, segmentos de mercado. Incluya datos comparativos

apropiados..
Tema Item | Pregunta Aspecto | Aspectos Evidencia Puntaje | Puntaje
Positivo | Negativos Objetiva Maximo | Obtenido
1 ¢, Cuales son sus niveles No se miden los | Entrevistas  al | 35 2
Resultados y tendencias actuales en niveles ~de | MSC ngmg
enfocados las mediciones clave o satisfaccion de | 2° - 4 % 4e
- o los clientes. Si 9e
al cliente indicadores de vuelven o | Operaciones, la
satisfaccion e Licda. ~ Marlen
insatisfaccion al cliente? comprar 0 | Navarro
|.nsa,1 : demandar el
¢Como estos se servicio, es que
comparan con los esta bien
niveles de satisfaccion
de los competidores?
2 ¢,Cuales son sus niveles Si vuelven a | Entrevistas al | 35 2

y tendencias actuales en
las mediciones (o]
indicadores de valor
percibido por el cliente
incluyendo lealtad vy
retencion del cliente,
referencia  positiva y
otros aspectos de
construccion de
relaciones con clientes,
apropiadas?

comprar o
demandar el
Servicio es
porque esta
bien

M.Sc. Ronny
Garcia y a la
Encargada de
Operaciones, la
Licda. Marlen
Navarro
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Resuma los resultados de desempefio financieros y de posicionamiento de mercado claves para la
organizacion por segmentos de clientes o de mercado. Incluya los datos comparativos apropiados.

Tema ftem | Pregunta Aspecto Aspectos | Evidencia Puntaje | Puntaje
Positivo Negativos | Objetiva Maximo | Obtenido
1 ¢,Cudles son sus nivelesy | Se lleva la | No se | Entrevistas al | 35 6
Resultados tendencias actuales en | contabilidad | llevan w-Se. | Ronry
financieros las mediciones o |a dia. Se | niveles de Y
L mide que no | tendencia | ENcargada de
y de indicadores de ce osté Operaciones,
mercado desempefio  financiero, diend la Licda.
incluyendo las medidas | hooro O Marlen
! dinero Navarro
agregadas y el retorno
financiero?
2 ¢,Cudles son sus niveles y | Se sabe que | No se | Entrevistas al | 35 2
tendencias actuales en | es necesario | miden IS8 REDY

las mediciones 0]
indicadores de
desempefio de su nicho
de mercado
(participacién/posicién del
mercado, crecimiento del
negocio y nuevos
mercados?

Garcia y a la
Encargada de
Operaciones,
la Licda.
Marlen
Navarro
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Resuma los resultados del recurso humano claves de la organizacién, incluyendo el desempefio del sistema
de trabajo y el aprendizaje, desarrollo, bienestar y satisfaccion del personal. Segmente los resultados para
direccionar ladiversidad de lafuerza de trabajo y los diferentes tipos y categorias de empleados. Incluya datos

comparativos apropiados.

Tema ftem | Pregunta Aspecto | Aspectos Evidencia Puntaje | Puntaje
Positivo | Negativos Objetiva Maximo | Obtenido
1 ¢,Cuales son sus No se miden. Si el | Entrevistas  al | 30 2
Resultados de la niveles y trabajo esta bien gfr;;a yRang
efectividad tendencias hﬁgh\?éz(iaecrz]onsmera Encargada  de
organizacionales actuales en las a Operaciones, la
mediciones 0 Licda. Marlen
indicadores de Navarro
desempefio del
sistema de trabajo y
efectividad?
2 ¢,Cuales son sus | En legal | No se miden ni se | Entrevistas al | 20 4
niveles y | se da un | tienen indicadores. ’\G/l-sc; Ronrlly
. N h h i arcla y a la
tendencias rpnoz’fso tieom 0 ° aba(:g EMEITEERE 3
actuales en las : po p Operaciones, la
mediciones o comunicar y sacar | [icia Marlen
maleen d provecho de las | navarro
n 'Ca. 0“.315 = capacitaciones a las
capacitacion y cuales se ha podido
desarrollo? ir
3 ¢, Cuédles son sus No hay mediciones | Entrevistas al | 20 1
niveles y M.Sc.  Ronny
. Garcia y a la
tendencias Encargada  de
actuales en las Operaciones, la
mediciones 0 Licda. Marlen
indicadores de Navarro
bienestar del
colaborador,
satisfaccion e

insatisfaccion?
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Resuma los resultados de desempefio operacional claves que contribuyen al mejoramiento de la efectividad
organizacional. Categorice los resultados por tipos y grupos de productos y servicios, grupos de clientes,
segmentos de mercado. Incluya datos comparativos apropiados.

Tema item | Pregunta Aspecto | Aspectos | Evidencia Puntaje | Puntaje
Positivo | Negativos | Objetiva Méaximo | Obtenido
1 ¢,Cudles son sus niveles y No hay Entrevistas  al | 35 1
Resultados de la tendencias actuales en las M.Sc. — Ronny
L .. R Garcia y a la
efectividad mediciones o indicadores Encargada  de
organizacionales de desempefio Operaciones, la
operacional de sus Licda. ~ Marlen
procesos  claves de Navarro
creaciéon de valor? Incluya
productividad, tiempo de
ciclos, proveeduria 'y
desempefio de socios, y
otras medidas de
eficiencia y efectividad.
2 ¢Cuales son sus niveles y No hay Entrevistas  al | 35 1

tendencias actuales en las
mediciones o indicadores
de desempefio
operacional de sus
procesos claves de
creacion de valor? Incluya
productividad, tiempo de
ciclos, desempefio de
socios, y otras medidas de
eficiencia y efectividad.

M.Sc. Ronny
Garcia y a la
Encargada de
Operaciones, la
Licda. Marlen
Navarro
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Resuma los resultados de desempefio financieros y de posicionamiento de mercado claves para la

organizacion

or segmentos de clientes o de mercado. Incluya los datos comparativos apropiados.

Tema ftem Pregunta Aspecto Positivo | Aspectos Evidencia | Puntaje | Puntaje
Negativos | Objetiva Maximo | Obtenido
1 ¢ Cudles son los | Se hizo con un | Falta de | Entrevistasal | 14 2
Resultados hallazgos claves | amigo, que ayuda | seguimiento | M.Sc. Ronny
: en la parte Garciay a la
del recurso actuales y tendencias en | ©f i d
L tributaria para Encargada
humano las mediciones e cumplir ' con de
indicadores claves de d.p. No h Operaciones,
contabilidad fiscal, tanto | 2ucrorias. No hay la_  Licda.
. ! tlempO pal’a Marlen
Interna  como  externa, | seguimiento. Navarro
como aplique?
2 ¢ Cuadles son sus nada Entrevistas al | 14 1
resultados para las M.Sc. Ronny
. . R Garciay a la
mediciones o indicadores Encargada
claves de de
comportamiento ético y Operaciones,
de confianza de la  Licda.
. .. Marlen
|nver3|on|fsfcas en la Navarro
gobernabilidad de Ia
organizacion?
3 ¢ Cudles son sus | Se sabe que se Entrevistas al | 14 7
resultados para las | cumple con todos ?3/'-50; Ronr;y
.. . . arciay a la
mediciones o indicadores | 108 aspectos yd
L legales. Si hay Encargada
claves del cumplimiento cambioé 2 de
i ' Operaciones,
:je olas regulaciones vy la empresa e Iap ones,
ey: adapta, siempre Marlen
para cumplir Navarro
4 ¢,Cuales son sus nada Entrevistas al | 14 0
resultados para las M.Sc. Ronny
. . S Garciay a la
mediciones o mdlc_adort,as Encargada
claves de organizacion de
ciudadana en apoyo a Operaciones,
sus comunidades clave? la Licda.
Marlen
Navarro
5 ¢ Cudles son sus nada Entrevistas al | 14 0
resultados para las M.Sc. Ronny
. R Garciay a la
mediciones o |nd|c_ad_0res Encargada
claves de cumplimiento de
de la estrategia Operaciones,
organizacional y planes la Licda.
d PN Marlen
e accion? Navarmo

Anexo 8.2 Resultados Obtenidos del Malcom Baldrige por Categoria

Anexo 8

8.2.1 Cateqgoria # 1 Liderazgo
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Cuadro 1. Resultados Liderazgo

175

Liderazgo Nota méxima [ Puntaje obtenido | Nivel de cumplimiento (%)
Liderazgo organizacional 70 13 18,6%
Administracion y responsabilidad social 50 14 28,0%
Total 120 27 22,5%
Grafico 1

Porcentaje de Cumplimiento Categoria 1

100,0%
80,0%

60,0%
40,0%

Liderazgo
organizacional

M Porcentaje de

20,0% | l ﬁ Cumplimiento
0,0%

Administracién y

responsabilidad social

Anexo 8.2.2 Cateqoria # 2 Planeamiento Estratégico

Cuadro 2

Planeamiento Estratégico

Nota méaxima

Puntaje obtenido

Nivel de cumplimiento (%)

Desarrollo de Estrategias 40 5 12,5%
Implementacidon de Estrategias 45 6 13,3%
Total 85 11 12,9%
Gréfico 2
Porcentaje de Cumplimiento Categoria 2
100,0%
80,0%
60,0%
® Porcentaje de
0,
40,0% Cumplimiento
20,0%
oove | SN B
Desarrollo de Estrategias  Implementacion de Estrategias

Anexo 8.2.3 Cateqgoria # 3 Enfoque hacia el Mercado v el Cliente
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Cuadro 3
Enfoque hacia el Mercado y el Cliente | Nota maxima | Puntaje obtenido | Nivel de cumplimiento (%6)
Conommlent_o del mercado 40 17 42.5%
y el consumidor
Sausfgccmn del cliente y 45 6 13.3%
Relaciones
Total 85 23 27,1%
Gréfico 3
Porcentaje de Cumplimiento Categoria 3
100,0%
80,0%
60,0%

Conocimiento del mercado y el
consumidor

40,0%
20,0% :-
0,0%

Satisfaccion d

el cliente y relaciones

H Porcentaje de
Cumplimiento

Anexo 8.2.4: Categoria # 4 Informacion, andlisis y manejo del conocimiento

Cuadro 4
Informacidn, andlisis y manejo del o . . Nivel de
o Nota méxima Puntaje obtenido -
conocimiento cumplimiento (%)
Medlglon,_ andlisis y revision del desempefio 45 7 15.6%
organizacional
Informacion y manejo del conocimiento 45 8 17,8%
Total 90 15 16,6%
Gréfico 4
Porcentaje de Cumplimiento Categoria 4
100,0%
80,0%
60,0% M Porcentaje de
40,0% Cumplimiento
20,0%
00y I B

organizacional

Medicion, analisis y
revisiéon del desempefio

Anexo - o

Informacion y manejo del
conocimiento

Cuadro 5
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Enfoque hacia el Mercado y el Cliente Nota maxima (ln:)butg;?gj?) cump':x?::r?fo (%)
Sistemas de trabajo 35 12 34,3%
Educacion y motivacion al empleado 25 9 36,0%
Satisfaccion y bienestar del empleado 25 3 12,0%

Total 85 24 28,2%

Gréfico 5
Porcentaje de Cumplimiento Categoria 5
100,0%
80,0%
60,0%
40,0% # Porcentaje de
20,0% Cumplimiento
oy L e D——
Medicion, andlisis y revision del Informaciéon y manejo del
desempefio organizacional conocimiento

Anexo 8.2.6: Categoria # 6: Administracion de Procesos

Cuadro 6
. . L Puntaje Nivel de cumplimiento
Administracion de procesos Nota maxima Obtenido (%)
Procesos de productos y servicios 45 7 15,6%
Procesos de apoyo y planeamiento operacional 40 1 2,5%
Total 85 8 9,41%
Grafico 6
Porcentaje de Cumplimiento Categoria 6
100,0%

80,0%

60,0%

40,0%  Porcentaje de

20,0% Cumplimiento

0,00 L Ee—
Procesos de productos y servicios Procesos de apoyo y

planeamiento operacional

ANE v e varogorra e vunauos
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. . Nota Puntaje | Nivel de cumplimiento
Enfoque hacia el Mercado y el Cliente méaxima | obtenido (%)

Resultados de productos y servicios 100 7 7,0%
Resultados enfocados al cliente 70 4 5,7%
Resultado de mercado y financieros 70 8 11,4%
Resultado de recursos humanos 70 7 10,0%
Resultados de efectividad organizacional 70 2 2,9%
Resultado de liderazgo y responsabilidad social 70 3 4,3%

Total 450 31 6,9%

Gréfico 7

Porcentaje de Cumplimiento Categoria 7

100,0%

90,0%

80,0%

70,0%

60,0%

50,0%

40,0%

30,0%

20,0%

10,0%
0,0% L 2 d

Resultados de Resultados

Resultado de

e L 1

Resultado de

Resultados de  Resultado de

productos y enfocados al mercado y recursos efectividad liderazgo y
servicios cliente financieros humanos organizacional responsabilidad
social
AITICAU O.£.0. IXESUITITCTT Ut XESuUItduuS
Cuadro 8

Categoria Nivel de cumplimiento (%)
Liderazgo 22,5%
Planeamiento Estratégico 12,9%
Enfoque hacia el Mercado 27,1%
Informacion Analisis y Manejo del Conocimiento 16,6%
Recursos Humanos 28,2%
Administracion de Procesos 9,41%
Resultados 6,9%
Promedio de cumplimiento 17,7%

Gréfico 8
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Nivel de cumplimiento (%)

Resultados - 6,90%
Administracion de Procesos | 9,41%
Recursos Humanos - 28,20%
Informacién Andlisis y Manejo del...- 16,60%

Enfoque hacia el Mercado | 27,10%

Planeamiento Estratégico | 12,90%
Liderazgo | 22,50%

I/ |/
0,00% 50,00% 100,00%

m Nivel de
cumplimiento
(%)
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Anexo 9: Resultados Encuesta de Satisfacciéon Laboral

Gréfico 1

180

Significancia del trabajo. El trabajo que

usted realiza para la organizacion es:

Respondido: 9 Omitido: O

Valioso para
usted vy para...

Valioso para
usted, pero ...

Ho es valioso
para usted,...

Ho es valioso
para usted n...

0% 10% 20% 309% 40% 50% S0% 0%

Opciones de respuesta
Valioso para usted y para la organizacion
Valioso para usted, pero no para la organizacion
Mo es valioso para usted, pero =i para la organizacion
Mo es valioso para usted ni para la organizacion

Total

20% 50%

Re=zpuestas
100,00%
0,00%
0,00%

0,00%

100%

[is]

[}

180




181

Gréafico 2

Salario. ;s Qué tan bien se le paga por el
trabajo que realiza®?

Respondido: 9 Omitidio: O

iy Ben -
Moderadamente
Bien
Moy Mal
0% 10% 20% 3I0% A0% S0% 0% TOo% a0% S90% 100%
Opciones de respuesta - Respuestas -
- Muy Bien 22,22% ped
- Moderadamente Bien A AT “
- nal 33,33% 3
- Muy Mal 0,00% o
Total =]
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Gréfico 3

Flexibilidad para balancear la vida vy los
asuntos laborales. ; Qué tan facil le resulta
mantener el equilibrio entre su vida laboral vy
su vida personal al trabajar en esta
organizacion?

Respondido: 9 Omitido: O

PAuy Facil
Facil

PAuy Dificil

0% 10%: 20% 20% 40% S0% S0% TO% B0% 50% 100%

Opciones de respussta - Respusstas -
- Muy facil 22,22% 2
—  Facil 0,00% o
- Dificil 55,66% 5
- Py Dificil 22, 22% ped

a8

Total
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Gréfico 4

Autonomia e independencia. ;Considera
que en su actual posicion tiene niveles de
autonomia e independencia para
desempeiar sus funciones y brindar los
resultados esperados?

Respondido: 9 Omitido: 0

Muy
satisfactorio

Poco
Satisfactorio

Hada
Satisfactorio

0% 10% 20% 30% 40% 50%. B0%. 70%. B80% 80% 100%
Opciones de respuesta Respuestas
Muy satisfactorio 0,00% (1]
Satisfactorio 77,78% T
Poco Satisfactorio 0,00% (1]
MHada Satisfactorio 22,22%

Total
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Gréafico 5

184

Reconocimiento de la administracion al
desempefio del empleado en el puesto.
iConsidera usted que su desempefio
laboral es reconocido por el jefe de su
unidad?

Respondido: 9 COmitidos O

Mucho

Poco

Harese -

0% 10% 20% 30% 40% S0% S50% TO0% B0%
Opciones de respuesta Respuesias
Mucho 22,22%
Moderadamente 33,33%
Poco 33,33%
Muy Poco 11,11%:

Total

S0%

100%
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Gréfico 6

Oportunidades de avance en la carrera:
L Queée tan sencillo es, en términos de
requisitos y estructura organizacional, y
cuanto tiempo tarda un empleado promedio
en avanzar hacia un mejor puesto en la
organizacidn para la cual usted labora®?

Re s pondido: 9 Omitido: O

E=s sencilloy
se tarda men...

Es sencillo
pero se logr...

E= dificil
pero finalme...

Es dificil

=e logra en ...
Otro
(especifique)

0% 10% 20% 0% 40% S0% 0% TO%% S0% 90% 100%

Opciones de respuesta Respuestas

Es sencillo y se tarda menos de tres anos 11,11%%: 1

Es sencillo pero se logra en mas de tres anos 00 o

Es dificil pero finalmente se tarda menos de tres anos 22,22% =2

E= dificil y se logra en mas de tres anos 11,113 1

Otro (especifique) Respuestas 55,56% 5
Total S
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Gréfico 7
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Prestaciones. De las siguientes

prestaciones, marque las 2 que considere
mas importantes para las que pueda optar
en un empleo.

Prestacion por
dependientes.

Subsidio de
alguiler.

Subsidio de
educacion.

Trabajo
Flexible...

Licencia por
maternidad,...

Seguro médico
v odontoldgico.

Plan de
pensiones

0%

Opciones de respuesta

10%

20%

Prestacion por dependientes.

Subsidio de alquiler.

Subsidio de educacion.

Trabajo Flexible (horarios y espacios de trabajo) para balancear vida personal y

trabajo.

Respondido: 9

30%

40%

Licencia por maternidad, paternidad y adopcidn.

Seguro médico y odontoldgico.

Plan de pensiones

COmitido: O

50%

TO0%

80%

100%

S90%
Respuestas
22,22% 2
11,11% 1
11,11% 1
88,89% =]
0,005 o
22,229 2
22,22%
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Oportunidad para usar aptitudes vy
habilidades. ;Utiliza usted la mayoria de las
aptitudes yv habilidades que desarrolld por
medios educativos y que la experiencia le
ha provisto en la posicion que usted tiene
actualmente dentro de la organizacion?

Respondido: 9 Omiitido: 0

Si, mucho

ensenaiment _

Casi nunca

Munca
0% 10% Z20% 3I0% 40% S0% S0% TO0% 20%
Opciones de respuesta Respuestas
- 5i, mucho &6,67 %
COcasionalments 33,33%
Casi nunca 0,00%:
NHunca 0,00%

Total

100 %
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Gréafico 9

i Queé probabilidades hay de que busque
otro trabajo fuera de la empresa?

Re=pondido: 9 Omitido: O

Hy prebabie _
Moderadamente
probable
Foce probarte -

Mada probable

0% 10% 20% 30% 40% S0% S0% TOo% 0% 80% 100%
Opciones de respucsta - Respucstas -
- Muy probable 33,33% 3
- Moderadamente probable 44, 44%; e
- Poco probable 22,22% 2
- Nada probable 0,00% o
L]

Total
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Gréfico 10

El trabajo en si mismo: Clasifique su grado
de satisfaccion con el trabajo actual.

Respondido: O COmitidio: O

Satisfactorio

Moderadamente
satisfactorio

Poco
satisfactorio

Mada
satisfactorio

0% 10% 20% 20% 40% S0% S0% 0% 0% 90% 100%

DO pciones de respuesta Re=spuestas
Satisfactorio 22,22%
Moderadamente satisfactorio 56,67 %
Poco satisfactorio 11,11% 1
Mada satisfactorio 0,00 o

Total
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Anexo 10: Analisis de Propuesta de Marco Estratégico

Anexo 10.1 Andlisis Misién y Vision Grupo SENSA

Cuadro 1. Matriz de Evaluacion de la Declaracion de Misién
de SENSA

Proposito

¢Expone la declaracién un proposito inspirador
que evite el juego de los intereses egoistas entre
los participantes:  accionistas, clientes,
empleados, proveedores?

Ser un aliado estratégico de su
negocio

¢Expone la declaracién la responsabilidad de la
compafiia hacia sus participes?

Mediante servicios eficientes y de
alta calidad, ofrecidos por un
equipo comprometido, capacitado,
honesto y responsable con sus
clientes

Estrategia

¢Expone la declaracion el terreno comercial,
explicando por qué es atractivo?

Define los 4 giros de negocio y que
se brindan servicios eficientes y de
alta calidad

¢Expone la declaracién la posicién estratégica
que prefiere la compafiia, de forma que facilite
la identificacion de la clase de ventaja
competitiva que esta buscando?

Servicios de alta calidad vy
eficientes

¢ldentifica la declaracion los valores que
enlazan con el propoésito de la compafiia y
funcionan como convicciones de las que los

Equipo comprometido, capacitado,
honesto y responsable

Valores | empleados pueden sentirse orgullosos?
¢Los valores estan "en resonancia” y refuerzan Equipo comprometido, capacitado,
la estrategia de la compafiia? honesto y responsable
¢Describe la declaracion la importancia de las . . .
. Equipo comprometido, capacitado,
normas de conducta que sirven como faros de la honesto v resnonsable
Normas | estrategia y de los valores? yresp
de
;Se definen las normas de conducta de forma . . .
Conducta | . Equipo comprometido, capacitado,
que los empleados puedan ser capaces de juzgar
. honesto y responsable
si han actuado correctamente 0 no?
No puntualiza aspectos
., iy relacionados con la cultura de la
¢Hace la declaracion un retrato de la compafiia o .
L organizacion. Establece equipo
, que capte la cultura de la organizacion? . .
Caracter comprometido, capacitado, honesto

y responsable

¢Es facil de leer la declaracion?

Se utiliza un lenguaje de facil
comprension

Fuente: Fuente: Campbell, A.
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Cuadro 2. Matriz de Evaluacion de la Declaracion de Vision

;Define la declaracion una

motivante?

imagen mental viva de un estado 2 Define un deseo futuro y puntualiza
futuro deseable de la Direccion?
¢(Expone la declaracion la Unicamente menciona un servicio ajustado a
responsabilidad de la compaiiia 1 las necesidades de sus clientes. Deja de lado
hacia sus participes? otros participantes
. Define que se busca un posicionamiento como
¢El nivel de detalle de la _q . _p
L - la mejor y mas flexible empresa para el
declaracion es lo suficientemente . .
L 2 desarrollo de negocios tanto en Costa Rica
claro de tal forma que facilite su - )
s, . como en el resto de Centroamérica, Panama y
traduccidn en una realidad? .
el Caribe
¢Es facil leer y entender la ) Se utiliza un lenguaje de facil comprension y
declaracion? es puntual
¢Hace referencia la declaracion a .
2 Mediano plazo
un plazo para el logro de esta?
¢La vision es reconocida como .
. 2 Si
factible de lograr?
;La vision es reconocida como . .
¢ 2 Es un enunciado motivante y retador

Fuente: Campbell, A.
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Anexo 10.2 Analisis Mision y Vision SERCOR

Cuadro 3. Matriz de Evaluacion de la Declaracion de Misidn
de SERCOR

¢Expone la declaracion un propdsito
inspirador que evite el juego de los Establece un compromiso de
intereses egoistas entre los participantes: contribuir a mejorar la salud de la
. accionistas, clientes, empleados, poblacién
Proposito
proveedores?
¢Expone la declaracion la Define la responsabilidad de
responsabilidad de la compafiia hacia sus mejorar la  salud de los
participes? costarricenses (clientes).
¢Expone la declaracion el terreno
comercial, explicando por qué es Productos con altos estandares
atractivo?
. ;Expone la declaracion la posicion
Estrategia ¢ p, - . pw
estratégica que prefiere la compafiia, de . .
- . e Los productos diferenciados e
forma que facilite la identificacién de la .
. . i innovadores
clase de ventaja competitiva que esta
buscando?
¢ldentifica la declaracidn los valores que
enlazan con el propdsito de la compafiia
y funcionan como convicciones de las Eficiente y confiable
que los empleados pueden sentirse
Valores
orgullosos?
¢Los valores estan "en resonancia” y .
. o Se mencionan los valores
refuerzan la estrategia de la compafiia?
¢Describe la declaracién la importancia No especifica normas de conducta
de las normas de conducta que sirven ni los valores de la empresa. Se
como faros de la estrategia y de los establece que se debe generar
Normas de | valores? confianza y trabajar eficientemente
Conducta | ;Se definen las normas de conducta de . .
Se define que se debe realizar un
forma que los empleados puedan ser . L
. . trabajo  eficiente que genere
capaces de juzgar si han actuado :
confianza
correctamente 0 no?
., No puntualiza aspectos relacionados
¢Hace la declaracion un retrato de la o
- con la cultura de la organizacion.
compafiia que capte la cultura de la .
i . Establece como valores la eficiencia
Caracter | organizacion? -
y confianza.
L - Se utiliza un lenguaje de fécil
¢Es facil de leer la declaracion? ., guay
comprension

Fuente: Campbell, A.
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Cuadro 4. Matriz de Evaluacién de la Declaracion de Vision

de SERCOR

¢Define la declaracién una

motivante?

imagen mental viva de un estado 2 Define un deseo futuro y puntualiza
futuro deseable de la Direccion?
¢(Expone la declaracion la Unicamente menciona un servicio ajustado a
responsabilidad de la compafiia 1 las necesidades de sus clientes. Deja de lado
hacia sus participes? otros participantes
¢El nivel de detalle de la . , -

. . Define coémo se desea posicionar la
declaracién es lo suficientemente o L

- 2 organizacion y qué tiene que hacer para
claro de tal forma que facilite su loararlo
traduccién en una realidad? g '
(Es facil leer y entender la ’ Se utiliza un lenguaje de facil comprension y es
declaracion? puntual
¢Hace referencia la declaracion a .
) 0 No define un plazo
un plazo para el logro de ésta?
¢La vision es reconocida como .
. 2 Si

factible de lograr?
;La visién es reconocida como . .
¢ 2 Es un enunciado motivante y retador

Fuente: Campbell, A.
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Anexo 10.3 Analisis Mision y Vision JARAMK

Cuadro 5. Matriz de Evaluacion de la Declaracion de Misidn
de JARAMK

¢Expone la declaracion un propdsito
inspirador que evite el juego de los Con seriedad y transparencia,
intereses egoistas entre los participantes: 2 seguimos los lineamientos de
Prapdsit accionistas, clientes, empleados, Mepha.
ropostto proveedores?
¢Expone la declaracion la . -
- . . Define la responsabilidad con
responsabilidad de la compafiia hacia sus 1 ,
. Mepha Gnicamente
participes?
¢(Expone la declaracion el terreno Para importar y distribuir, por
comercial, explicando por qué es 2 cuenta y riesgo propio, sus
atractivo? productos de manera exclusiva.
. ;Expone la declaracion la posicion
Estrategia ¢ p, . . pw
estratégica que prefiere la compafiia, de
forma que facilite la identificacion de la 2 Exclusivamente con Mepha
clase de ventaja competitiva que esta
buscando?
¢ldentifica la declaracion los valores que
enlazan con el propdsito de la compafiia
y funcionan como convicciones de las 2 Seriedad y transparencia
Val que los empleados pueden sentirse
alores orgullosos?
;Los valores estdn "en resonancia” . .
¢ . o y 2 Seriedad y transparencia
refuerzan la estrategia de la compafiia?
¢Describe la declaracién la importancia
de las normas de conducta que sirven . .
. 1 Seriedad y transparencia
como faros de la estrategia y de los
Normas de | valores?
Conducta | ;se definen las normas de conducta de
forma que los empleados puedan ser . .
q . P . P 1 Seriedad y transparencia
capaces de juzgar si han actuado
correctamente o no?
¢Hace la declaracion un retrato de la Con seriedad vy transparencia,
compafiia que capte la cultura de la 1 seguimos los lineamientos de
Caracter | organizacion? Mepha
, . ., Se utiliza un lenguaje de facil
¢ Es facil de leer la declaracion? 2 ., guaj
comprension

Fuente: Campbell, A.
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Cuadro 6. Matriz de Evaluacién de la Declaracion de Vision

JARAMK

¢ Define la declaracion una imagen

motivante?

mental viva de un estado futuro 2 Define un deseo futuro y puntualiza
deseable de la Direccién?
¢(Expone la declaracion la I . S

. " Unicamente menciona un servicio ajustado a
responsabilidad de la compafiia 1

. . Mepha
hacia sus participes?
,El nivel de detalle de la (g . .
¢ L - Ser la maés fiel, flexible, innovadora y segura
declaracion es lo suficientemente L . . . . .
. 2 opcion, mediante niveles ideales de inventario
claro de tal forma que facilite su y el pago puntual de facturas
traduccion en una realidad?
¢Es facil leer y entender la ) Se utiliza un lenguaje de facil comprension y es
declaracion? puntual
¢Hace referencia la declaracion a
) 2 En el corto plazo
un plazo para el logro de ésta?
¢La vision es reconocida como .
. 2 Si

factible de lograr?
;La vision es reconocida como . .
¢ 2 Es un enunciado motivante y retador

Fuente: Campbell, A.

195




196

Anexo 10.4 Analisis Mision y Vision RAPIDESCUENTOS

Cuadro 7. Matriz de Evaluacion de la Declaracion de Misidn
RAPIDESCUENTOS

¢Expone la declaraciéon un proposito
inspirador que evite el juego de los -
. P q, ) g__ Establece facilitar a terceros sus
intereses egoistas entre los participantes: - .
. . posibilidades de negocios
Propési accionistas, clientes, empleados,
roposito proveedores?
. . Brindarle a terceros liquidez, con
¢Expone la declaracion la responsabilidad S _q
e - . eficiencia y  seguridad.  Solo
de la compafiia hacia sus participes? . .
compromiso con clientes
¢(Expone la declaracion el terreno Terceros que requieran liquidez
comercial, explicando por qué es atractivo? rapidamente
¢(Expone la declaracion la posicion
Estrategia | estratégica que prefiere la compafiia, de - -
g gica g __p . - p Liquidez répidamente y de forma
forma que facilite la identificacion de la sencilla
clase de ventaja competitiva que esta
buscando?
¢ldentifica la declaracién los valores que
enlazan con el propdsito de la compafiia -
. prop . P y Eficiente y segura
funcionan como convicciones de las que
i ?
Valores los empleados pueden sentirse orgullosos®
¢Los valores estan "en resonancia" y -
. e Eficiente y segura
refuerzan la estrategia de la compafiia?
¢Describe la declaracion la importancia de
las normas de conducta que sirven como Si
faros de la estrategia y de los valores?
Normas de
Conducta  [;Se definen las normas de conducta de
forma que los empleados puedan ser S
capaces de juzgar si han actuado
correctamente 0 no?
L No puntualiza aspectos relacionados
¢Hace la declaracién un retrato de la N
- con la cultura de la organizacion.
compafila que capte la cultura de la .
) o Establece como valores la eficiencia y
Caracter | organizacion? h
seguridad.
L L Se utiliza un lenguaje de féacil
¢Es facil de leer la declaracion? L gt
comprension.

Fuente: Campbell, A.
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Cuadro 8. Matriz de Evaluacién de la Declaracion de Vision
RAPIDESCUENTOS

¢ Define la declaracion una imagen
mental viva de un estado futuro 2 Define un deseo futuro
deseable de la Direccion?

¢(Expone la  declaracion la
responsabilidad de la compafiia 1
hacia sus participes?

Unicamente menciona a sus clientes. Deja de
lado otros participantes

¢El nivel de detalle de la
declaracién es lo suficientemente Define que se brinda una opcién rapida y
claro de tal forma que facilite su amigable

traduccién en una realidad?

¢Es facil leer y entender la ) Se utiliza un lenguaje de facil comprensién y es
declaracion? puntual

;Hace referencia la declaracion a .

¢ . 2 Mediano plazo

un plazo para el logro de ésta?

¢La vision es reconocida como ’ Si

factible de lograr?

;La vision es reconocida como . .

¢ 2 Es un enunciado motivante y retador

motivante?

Fuente: Campbell, A.
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Anexo 10.5 Analisis Mision y Vision Correduria de Bienes y Administracion de
Propiedades en Alquiler

Cuadro 9. Matriz de Evaluacion de la Declaracion de Misidn

Alquileres

Proposito

¢Expone la declaracion un propdsito
inspirador que evite el juego de los
intereses egoistas entre los participantes:

Establece contribuir a hacer de la
vida de sus clientes una mas facil

accionistas, clientes, empleados,
proveedores?
¢Expone la declaracion la

responsabilidad de la compafiia hacia sus
participes?

Solamente a los clientes

Estrategia

¢Expone la declaracion el terreno
comercial, explicando por qué es
atractivo?

Espacios en excelente estado y a
buen precio

(Expone la declaracion la posicién
estratégica que prefiere la compafiia, de
forma que facilite la identificacién de la
clase de ventaja competitiva que esta
buscando?

Espacios en excelente estado y a
buen precio. Servicio de alta calidad

Valores

¢ldentifica la declaracion los valores que
enlazan con el propdsito de la compafiia
y funcionan como convicciones de las
que los empleados pueden sentirse
orgullosos?

Servicio de alta calidad

¢Los valores estan "en resonancia" y
refuerzan la estrategia de la compafiia?

Servicio de alta calidad

Normas de
Conducta

¢Describe la declaracién la importancia
de las normas de conducta que sirven
como faros de la estrategia y de los
valores?

Brindar un servicio de alta calidad
que busca la  permanente
satisfaccion de las necesidades de
sus clientes

¢ Se definen las normas de conducta de
forma que los empleados puedan ser
capaces de juzgar si han actuado
correctamente o no?

Brindar servicio de alta calidad

Caracter

¢Hace la declaracién un retrato de la
compafiia que capte la cultura de la
organizacion?

No puntualiza aspectos relacionados
con la cultura de la organizacion.
Establece como valores un servicio
de alta calidad

¢Es facil de leer la declaracion?

Se utiliza un lenguaje de facil
comprension

Fuente: Campbell, A.

198




199

Cuadro 10. Matriz de Evaluacion de la Declaraciéon de
Visién Alquileres

¢ Define la declaracion una imagen
mental viva de un estado futuro 2 Define un deseo futuro
deseable de la Direccion?

¢(Expone la declaracion la
responsabilidad de la compafiia 1
hacia sus participes?

Unicamente menciona a sus clientes. Deja de
lado otros participantes

¢El nivel de detalle de la
declaracion es lo suficientemente

. 2 Define que se brinda una accesible y de calidad
claro de tal forma que facilite su
traduccion en una realidad?
¢Es facil leer y entender la ) Se utiliza un lenguaje de facil comprension y es
declaracion? puntual
¢Hace referencia la declaracion a .
) 2 Mediano plazo

un plazo para el logro de ésta?
¢La vision es reconocida como .

. 2 Si
factible de lograr?
;La vision es reconocida como . .
¢ 2 Es un enunciado motivante y retador

motivante?

Fuente: Campbell, A.

199



Anexo 10.6 Analisis Mision Servicios Legales y Notariales
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Cuadro 11. Matriz de Evaluacion de la Declaracién de
Mision Servicios Legales y Notariales

Proposito

¢Expone la declaracion un propdsito
inspirador que evite el juego de los
intereses egoistas entre los participantes:

Establece contribuir con la defensa
de los intereses de los clientes,
asociados, colaboradores y la

accionistas, clientes, empleados, .

sociedad en general.
proveedores?
¢Expone la declaracion la

responsabilidad de la compafiia hacia sus
participes?

Clientes, asociados, colaboradores y
la sociedad en general.

Estrategia

¢(Expone la declaracion el terreno
comercial, explicando por qué es
atractivo?

Servicio legal responsable 'y
eficiente.

¢(Expone la declaracion la posicién
estratégica que prefiere la compaiiia, de
forma que facilite la identificacion de la
clase de ventaja competitiva que esta
buscando?

No lo expone

Valores

¢ldentifica la declaracion los valores que
enlazan con el propdsito de la compafiia
y funcionan como convicciones de las
que los empleados pueden sentirse
orgullosos?

Servicio de alta calidad. Eficiente y
responsable

¢Los valores estan "en resonancia” y
refuerzan la estrategia de la compafiia?

Servicio de alta calidad. Eficiente y
responsable

Normas de
Conducta

¢Describe la declaracion la importancia
de las normas de conducta que sirven
como faros de la estrategia y de los
valores?

Equipo de trabajo comprometido y
capacitado

¢ Se definen las normas de conducta de
forma que los empleados puedan ser
capaces de juzgar si han actuado
correctamente 0 no?

Brindar servicio de alta calidad.

Caracter

¢Hace la declaracion un retrato de la
compafiia que capte la cultura de la
organizacion?

No puntualiza aspectos relacionados
con la cultura de la organizacion.
Establece como valores un servicio
de alta calidad, eficiente vy
responsable.

¢Es facil de leer la declaracion?

Se utiliza un lenguaje de facil
comprension.

Fuente: Campbell, A.
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Cuadro 12. Matriz de Evaluacion de la Declaraciéon de
Visién Servicios Legales y Notariales

¢Define la declaracion una imagen
mental viva de un estado futuro 2 Ser una firma con alto prestigio a nivel nacional
deseable de la Direccion?

¢(Expone la  declaracion la
responsabilidad de la compafiia 1
hacia sus participes?

Unicamente menciona a sus clientes. Deja de
lado otros participantes.

¢El nivel de detalle de la
declaracion es lo suficientemente Define que se brinde un servicio de alto nivel y
claro de tal forma que facilite su con experticia

traduccion en una realidad?

¢Es facil leer y entender la ’ Se utiliza un lenguaje de facil comprension y es
declaracién? puntual.
¢Hace referencia la declaracion a .
) 2 Mediano plazo
un plazo para el logro de ésta?
¢La vision es reconocida como ’ si
factible de lograr? '
;La vision es reconocida como . .
¢ 2 Es un enunciado motivante y retador.

motivante?

Fuente: Campbell, A.
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Anexo 11. Aplicacion de la Matriz PEEA

Ubicar el rumbo estratégico que debe tomar la organizacion con base en los factores
externos e internos detectados. Para esto se aplica la matriz de la posicion

estratégica de la accién (PEEA), siguiendo los siguientes pasos:

e Seleccionar una serie de variables para definir las fortalezas financieras (FF)
y la ventaja competitiva (VC), las cuales son internas; la estabilidad ambiental
(EA) y la fortaleza industrial (FI), correspondientes a dimensiones externas.
Se toman como variables los factores definidos en FODA, mas algunos otros
que se deseen agregar. A continuacion se presentan los ejemplos de

dimensiones de PEEA para cada giro de negocio:
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Cuadro 1. Dimensiones de PEEA para Importacion y Venta de Medicamentos

Posicion Estratégica Interna Asignar Posicion Estratégica Externa
Fortaleza Financiera Estabilidad Ambiental
No se realizan analisis financieros (meramente
contable) 1 Precio competitivo -2
Riesgo de los negocios 3 Presian Competitiva -6
Barrera de entrada al mercado -2
2 -3,3
Mercado meta claramente identificado -2 Potencial de crecimiento 5
Participacion de mercado -4 Productos sustitutos 3
Control de resultados -5
Satisfaccion de necesidades de clientes -4
Planificacion estratégica que responda a situacion
actual (tanto interna como externa) -5
Procedimientos de los procesos que lleva acabo la
empresa. -3
Capacidad de negociacion con proveedores -5
Conocimientos tecnologicos. -4
Rotacion del personal -2
Nivel de “expertis” en los Directivos de la empresa. -1
-3,5 4.0
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Cuadro 2. Dimensiones de PEEA para Descuento de Facturas y Préstamos

Asignar
Posicion Estratégica Interna Valor Posicion Estratégica Externa
Fortaleza Financiera Estabilidad Ambiental
No se realizan analisis financieros (meramente
contable) 1 Precio competitivo -2
Riesgo de los negocios 1 Presion Competitiva -2
Barrera de entrada al mercado -4
1 -2,7
Ventaja Competitiva Fortaleza Industrial
Mercado meta claramente identificado -5 Potencial de crecimiento 5
Participacion de mercado -5 Productos sustitutos
Control de resultados -6
Satisfaccion de necesidades de clientes -9
Planificacion estratégica que responda a situacion
actual (tanto interna como externa) -6
Procedimientos de los procesos que lleva acabo la
empresa. -2
Capacidad de negociacion con proveedores -2
Conocimientos tecnologicos. -4
Rotacion del personal -0
Nivel de “expertis” en los Directivos de la empresa. -1
-4,2 55
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Cuadro 3. Dimensiones de PEEA para Correduria de Bienes Raices y Administracion de

Propiedades en Alquiler

Posicion Estratégica Interna

Asignar
Valor

Posicion Estratégica Externa

Asignar
Valor

Fortaleza Financiera

Estabilidad Ambiental

No se realizan andlisis financieros (meramente

contable) 1 Precio competitivo -1
Riesgo de los negocios 3 Presion Competitiva -5
Barrera de entrada al mercado -9

2 -3,7

Ventaja Competitiva Fortaleza Industrial

Mercado meta claramente identificado -3 Potencial de crecimiento

Participacién de mercado -9 Productos sustitutos

Control de resultados -6

Saftisfaccion de necesidades de clientes -9

Planificacion estratégica gue responda a situacién

actual (tanto interna como externa) -

Procedimientos de los procesos que llieva acabo la

empresa. -3

Capacidad de negociacion con proveedores -1

Conocimientos tecnolégicos. -4

Rotacion del personal -6

Nivel de “expertis” en los Directivos de la empresa. -1
-4 3,5

La forma en inglés es expertisse, sila utiliza debe escribirla en cursiva, o bien

ponerlo en espariol: experticia o0 experiencia
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Cuadro 4. Dimensiones de PEEA para Servicios Legales y Notariales

Asignar Asignar
Posicion Estratégica Interna Valor Posicion Estratégica Externa Valor
Fortaleza Financiera Estabilidad Ambiental
No se realizan analisis financieros (meramente
contable) 1 Precio competitivo -3
Riesgo de los negocios 3 Presion Competitiva -5
Barrera de entrada al mercado -5
2 -4.3
Mercado meta claramente identificado -3 Potencial de crecimiento 3
Participacion de mercado -5 Productos sustitutos
Control de resultados -6
Satisfaccion de necesidades de clientes -4
Planificacion esfratégica que responda a situacion
actual (tanto interna como externa) -6
Procedimientos de los procesos que lleva acabo la
empresa. -3
Capacidad de negociacion con proveedores -1
Conocimientos tecnoldgicos. -4
Rotacion del personal -2
Nivel de “expertis” en los Directivos de la empresa. -1
-3,56 45

La forma en inglés es expertisse, si la utiliza debe escribirla en
cursiva, o bien ponerlo en espafiol: experticia o experiencia

= Asignar un valor numeérico que varie de +1 (peor) a +6 (mejor) a cada
una de las variables que integran las dimensiones FF y Fl. Asignar un
valor numérico que varie de -1 (mejor) a -6 (peor) a cada una de las
variables que integran las dimensiones EA 'y VC.

= Calcular un puntaje promedio para FF, VC, FI y EA, sumando los
valores asignados a las variables de cada dimension y dividiendo el
resultado entre el nimero de variables incluidas en la dimension

respectiva.
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Registrar los puntajes promedio de FF, FI, EA y VC en el eje

correspondiente de la matriz PEEA (ver Figura 1).

Sumar los dos puntajes del eje x y registrar el punto resultante en X.
Sumar los dos puntajes del eje y y registrar el punto resultante en Y.

Registrar la intersecciéon del nuevo punto xy.

Dibujar un vector direccional desde el origen de la matriz PEEA que
pase a través del nuevo punto de interseccion. Este vector revela el
tipo de estrategias recomendadas para la entidad: intensiva,
competitiva, defensiva o conservadora, segln se muestra en la

siguiente Figura:

Figura 1. Matriz PEEA

FF
6,

4

Conservadora Intensiva

Defensiva | Competitiva

ER”

Fuente: David, 2003.
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Anexo 12: Cuadro de Mando Integral (CMI) y Tableros de Control de Cada
Giro de Negocio

12.1 Descuento de Facturas y Préstamos

Tal y como se menciond, el tipo de estrategia definida para este giro de negocio es
de caracter competitivo, por lo que se establece un objetivo general para la
perspectiva financiera que promueve un incremento en la rentabilidad a través de

un aumento en la cartera de clientes y una mas eficiente gestion del riesgo.

A su vez, se definen dos objetivos especificos. El primero se relaciona con un
aumento en la cartera de clientes. El segundo se dirige a la disminucion del riesgo

de estafas.

Para el desarrollo de métricas de control es necesario definir lineas base de los
ingresos y asi poder calcular ingresos y rentabilidad y ademas llevar un control de
ingresos por colaborador. Asimismo, se establece el desarrollo de un modelo de
gestion del riesgo para llevar su control y la implementacion de medidas de
mitigacion. A continuacion se presenta la tabla de objetivos, acciones, indicadores

y metas para esta perspectiva:
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Objetive General

Tabla 1. Perspectiva Financiera

209

Avmentar  la rentabihdad v
sepunidad del nepocio mediante un

meremento en la cartera de chentes

v una efieciente gestion del sespo.

Meta
Objetivos Especificos Acciones Estratégicas Indicadores Sia
= 1 afio 2 afios 3 afio
Incremento de mgresos 10%% 25% 45%
Definr lineas base de mgresos v
Aumentar la rentabihdad de la| opeahiidad -
g In t tabiidad del
empresa mediante el meremento ct@m o o0 enERRcE 10%% 25% 45%
de Iz cartera actual de clhente: fegoso-
.Lleva.t un c:i]culo. ﬁna.nciao de Incremento  en  ngresos  por 10% 259, 159,
mnpresos 7 rentabihdad. colaborador
Desano]la.t un r:r.lodelo de gestion del |Modelo de pestion del Riesgo 100% 0 0
niesgo del negocio desarrollade
Nivel de Riespo del negocio %% 0% e
Disminuir el tiesgo de estafas ala Porcentae  de  medidas  de
empresa mediante una gestidn . mitipacion del niesgo T a3%% 95%,
eficente del mmiseo. IFflpl-BﬂlmtEI modelo de gestidn del implementadas.
niesgo.
Disminneién en la cantidad de
estafas en que se ve mmersa la 0% T0% 300
empresa.

Fuente: La autora.

A continuacion se presenta el tablero de control asociado a la tabla anterior, donde

se utiliza la metodologia del semaforo para el seguimiento de las metas del primer

ano.

Indicadores

Meta Afio 1

Tabla 2. Tablero de Control Perspectiva Financiera

Valor

Ponderado
Incremento de mngresos
Incremento en rentabihdad
) 10% 0z

del negocio.
Incremento en ingresos por 0% 015
colaborador
Modelo de gestion  dell

. 100% 015
Riesgo desarrollado
Nivel de Riesgo del negocio T0% 0,13
Porcentzje de medidas de
mitigacién  del  nesgo 0% 015
implementadas.
Dispunucon en la cantdad
de estafas en que se ve 50% 02
inmersa la empresa.

Indice Ponderado

Fuente: La autora.

Amarillo
10% e 3%
10% 1> 5%
10% I 3%
100% I 93%
T0% I 63%
T0% 1% 65%
50% >I> 45%
51% >I> 45%
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Responsable Frecuencia

Fuente

Infe
Teimesteal ormes
Contable fi
Finanaero - Trimesteal Informe:
Contable financieros
Finanaero - Trienecteal Informe:
Contable financieros
Finandero - Teiemesteal Modelo Gestion
Contable e del Riesgo
Finanaero - Trienecteal Infome: de
Contable Control Interno
Finandero - Trimesteal Infomes de
Contable e Conteol Intessio
Finandero - Teienesteal Infomes de
Control Interno
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Para el caso de la perspectiva cliente, y buscando el incremento en la rentabilidad
se establece un objetivo general para aumentar la cartera de clientes y su

satisfaccion y fidelizacion.

Asimismo, se presentan dos objetivos especificos, el primero dirigido a un
incremento en la participacion de mercado y el segundo relacionado con el aumento
en la satisfaccion. Para esto, se definen acciones como el desarrollo de estudios de
mercado, la identificacion de nuevos clientes, el desarrollo de instrumentos para
medir la satisfaccion y la identificacion de las razones por las que no se lleva a cabo

recompra.

Las métricas de control propuestas se relacionan con el incremento de la cartera de
clientes, el crecimiento de ventas por segmento y por colaborador, asi como el
porcentaje de satisfaccion, la recompra y las acciones de mejora implementadas. A
continuacion se presenta la tabla de objetivos, acciones, indicadores y metas para

esta perspectiva:

Tabla 3. Perspectiva Cliente

Met:
Objetivo General Objetivos Especificos Acciones Estratégicas Indicadores €tas
2 afios 3 afios
. . Iny to de la cart
Reahzar estudios de mercado c:e@en o o B e 20% 40% 60%
de clentes.
s Crecimuento de ventas -
Aveentas ls castera de Increlmentz.t la plz.lrtllc?pauon en el ;[ercado . . a:eu.:.lte: 0 de ventas por 10% 30% 0%
& d mediante |z adqusicion de nuevos chentes en Identificar nuevos chentes v segmentos de SEZTIENtO.
e . £ el pais. mercado.
RAPIDESCUENTOQS, asd| ©
como la satsfacadn v Aumento de ventas por 20% 40% 60%
fidehzacion de los musmos, o o ) colaborados
Comercializar servicios a nuevos chentes
con el fm de generar
mayores  benefiios  al Elaborar mstrumentos para medicidn de Porcentaje de satisfaccidn 0 8% 90,
: e i i
negooo. . L o satisfaccid de clientes.
Mejorar la sabsfaccion v fidehzacion del 2ustacaon CZ cnte T
chente estratémico mediante la medicion e Medir satisfaccién v recompra er,lt,& 'qtle sohettan A% 9% 93%
. ) . . . B 5 5 rez.
implementacién de acciones de mejora. - - - Ermco I,na £ u.na ks
B Identificar razones por las que un chente deja de |Porcentaje de acciones de o 807 a0,
adquiJ:Lt el zervicio. mejo.ta mmplementadaz. e ° °

Fuente: La autora.
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A continuacion se presenta el tablero de control asociado a la tabla anterior, donde

se utiliza la metodologia del semaforo para el seguimiento de las metas del primer

ano.

Tabla 4. Tablero de Control Perspectiva Cliente

Val
Indicadores Meta Afio 1 = Amarillo Responsable Frecuencia
Ponderado

Incremento de la cartera de )
. 20% 0.1 20% 1= 15% . Informes de ventaz
chentes. Veataz
Crecimiento de ventas por Mesmadeo
P 10% 02 10% >1> 5% . ! Teimestrl | Informes de ventas
gegﬂ'lmto_ Ventas
Aumento de ventas por Memadeo
P 20% 015 20% >1> 15% . T Temestral | Informes de ventas
colaborador Veatas
Porcentaie de satisfaccion i i Meseadeo 7 )
] T0% 013 T0% >1> 65% | : Teimestel | Informes de ventas
de chentes. Ventaz
Chentes  que  sohoitan Meradeo 7
.. i B0% 013 B0% >1> 75% R . Teimestrl | Informes de ventas
sermicio més de una vez. Ventaz
Porcentzie de acciones de Mesmadeo
o ] T0% >1> 65% ! Informes de ventas
mejora mplementadas.
Indice Ponderado 4% FIx 0 [30%

Fuente: La autora.

En relacién con la perspectiva de procesos, se define un objetivo general que
establece contar con procesos que promuevan un servicio que satisfaga las

necesidades de los clientes y el crecimiento del negocio.

Para esto, se establecen dos objetivos especificos, el primero relacionado con el
desarrollo de un sistema de evaluacion del desempefio de los procesos, con el fin
de determinar brechas entre el desempeiio actual y el deseado y el segundo
relacionado con el desarrollo de técnicas para garantizar la calidad de los productos
o0 servicios obtenidos de manera mas eficiente.

Asi, se establecen métricas de control como la evaluacion del desempefio de los
procesos y procesos con mas de un 85% de actividades que agregan valor. A
continuacién se presenta la tabla de objetivos, acciones, indicadores y metas para
esta perspectiva:
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Fuente: La autora.

Objetivo General

Tabla 4. Perspectiva Procesos Internos

Objetivos Especificos

Acciones Estratégicas

Indicadores

212

Metas

2 afios J afios

Contar con procesos desarrollados apartr
de las caracteristicas mternas v el enfomo
actual en que se desarrolla el go de
negocio, que permitan ofrecer un servicio
que contobuva con la satsfaccidn de los

chentes v el crecrmento del negocio.

Porcentaje de procesos que
_ N cuentan con mdicadores de T0%% 83% 93%
Establecer un sistena de medicién Formular v medir indicadores de |medicién
del desempedio que permita conocer desernpedio. .
Iz eficacia v excelencia operativa, con Evalizcién del desempeiio 0% 859 959,
el fin de dismninuir la brecha existente POt proceso ) ) i
entre el desemperio actual v el
esperado Inchur tecnologias de|Procesos con tecnologias
mformacién  dentro de  los|de mformacién T5% 83% 95%
prOcesos. mmplementadas
i : Identificar  actimidades ue
Desarrollar técnicas para garantizar la soreoan © 1o asteoan valor d Procesos con maz del 83%
cahd.ad del producto Dbterud.o a| S de actrmdades que agregan T0% 80% 9%
partir de los ptocesos. criticos, Incomporar mejoras 2 los valor
aumentando el porcentae de las
o procesos
actimidades que agregan walor e :
mcorporando la estandanzacion de|Bitandasizar procesas Pol:centa.]e de  procesos 0% a0% 90%,
cofenos, para asi contnbuir con el estandaczados
complimiento de la razén de ser v de|Capacitar al personal en la .
] ) - . . Porcentsle  de  personal
las necesidades de los chentes. mportancia 7 uso de los . 10% 80% 90%
: capaatado
procesos

De seguido se presenta el tablero de control asociado a la tabla anterior, donde se

utiliza la metodologia del semaforo para el seguimiento de las metas del primer afio.

212



213

Tabla 5. Tablero de Control Procesos Internos

Valor

Meta Afio 1
S Sne Ponderado

Indicadores

Amasillo Responsable Frecuencia Fuente

Porcentzie  de  procesos
que cuentan con 0% 02 T0% 1> 65%
ndicadores de medicidn
Evaluacion del desempefio 3
0% 02 0% >I> 65%
por proceso
Procesos con tecnologias
de mformacién|  73% 0.1 3 FIF 0 [T0%
mplementadas
Procesos con mis del 83%
de actividades que agregan T0% 02 T0% 1> |65%
valor
Porcentsje de procesos 3
, 0% 02 0% PIx |65%
estandanzados
Porcentsie  de  personal
. 10% 0,15 10% ES s 3%
capacitado
Indice Ponderado 6%  FIx 60%

Fuente: La autora.

Respecto a la perspectiva de aprendizaje y crecimiento, se plantea un
involucramiento activo del personal en la toma de decisiones a través del trabajo

conjunto.

Para esto, se definen tres objetivos especificos, el primero se relaciona con la
seleccion de un equipo de trabajo para el desarrollo del giro del negocio, ya que
actualmente no se cuenta con personal suficiente y debido a esto el negocio se ha
dejado de desarrollar. El segundo se relaciona con el establecimiento de un sistema
de recompensas basado en la medicidon del desempefio y el tercero promueve el
establecimiento de un sistema de evaluacion del desempefio 360° para los
empleados.

Se proponen acciones para el desarrollo de perfiles de puestos, seleccion de

personal y capacitacion del personal seleccionado, asi como la aplicacion de

encuestas de clima organizacional y satisfaccion laboral, el control de los niveles de
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rotacion y el desarrollo de capacitaciones, asi como la definicion de indicadores

segun el tipo de puesto.

Entre las métricas de control se encuentran: el porcentaje de funcionarios

satisfechos con su trabajo, el nivel de rotacion, el desarrollo de ideas innovadoras y

el nivel de desempefio medio. A continuacion se presenta la tabla de objetivos,

acciones, indicadores y metas para esta perspectiva:

Objetive General

Tabla 6. Perspectiva Aprendizaje y Crecimiento

Metas

Lograr un mvolucranmiento activo del
personal en la toma de decisiones a
través de un trabajo conjunto en el cual
se motive a los colaboradores a cumplic

con lz razén de ser.

Objetivos Especificos Acciones Estratégicas Indicadores =
2 afios
Elsborar perfile: de puestos especificos v
= o - Perfiles elaborados 100% 0% "o
claros para la seleceidn de perzonal
Seleccionar un equipo de trabazjo para la|Llevar acabo proceso de seleccidn de|Equipo de Trabajo 100% o 0%
.. . . B - il ‘o Jo
gecucion del giro de negocio personal contratado
. Porcentaje de colaboradores
Capacitar perzonal . ! 100% 0% 0%
B i capacitzdo.
. . Aplicar encuesta de cima organizacional|Porcentaje de  funcionasios
Establecimiento de un  sistema  de| T - ; ] ) B0 25% 95%
s o satisfaccién laboral satisfechos con su trabajo
recompensas basado en la medimdn del
desempefio, para incenivar en los Controlar el nivel de rotacion del|Porcentaje de rotacion del 500 30% 10
; ; W A o
colaboradores el trabzjo en equipo v lanersoml —
creatividad, obtemendo con ello mavor Poscentzje de ideas
identificacién con el propdsito ¥ por ende|Desareollar capacitaciones v puesta enlinnovadoras propuestas por 0% 80% 008
. - i | g E 0% s 04,
mejores resultados en la gestidn. practica de la metodologia PROMES los equipos Promes v puestas
en prachica
Determmnzr competencias e mndicadores
por tipo de puesto.
Establecimmento  de un  Sistema  de|Elibosar Sistema de Evaluacién del
Evaluacién del Desempedio 3607 para los| Desempedio. Nrvel de dezempedio medio 85 00 03¢,
B B = B ) o 25

fundamentado en

competencias e indicadores por puesto.

colaboradores,

Adquiric softwares v hardware de ser

necesano.

por colaborador

Fuente: La autora.

A continuacion se presenta el tablero de control asociado a la tabla anterior, donde

se utiliza la metodologia del semaforo para el seguimiento de las metas del primer

ano.
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Tabla 7. Tablero de Control Aprendizaje y Crecimiento

Valor

Indicadores Meta Afio 1 Amarillo Responsable Frecuencia Fuente
Ponderado
Pexfiles elaboradas 100% =I»  |93%
mipo de Trabajo
Eq P 1 100% 0.2 100% 1= 95%
contratado
Porcentaje de colaboradores B
i 100% 01 100% I [95%
capacitado.
Porcentaje de funcionarios
i i 80% 02 8%  >Ix  |Ts%
satisfechos con su trabajo
Porcentaje de rotacion del|
50% 0,15 50% 1= 45%
personal
Porcentaje de ideas
mnovadoras propuestas por
X prop P T0% 0,15 T0% 1= 65%
los  equipos Promes v
puestas en préctica
Nivel de desempefio medio R
B3% 0.2 83% 1= B0%%
por colaborados
96% 1= 9%

Fuente: La autora.

3.2 Correduria de Bienes y Administracion de Propiedades en Alquiler

Tal y como se mencion6 anteriormente, el tipo de estrategia definida para este giro
de negocio es de caracter defensivo, por lo que se establece un objetivo general
para la perspectiva financiera que promueve un incremento en la rentabilidad no
solo mediante el alquiler de los espacios con que ya cuenta la empresa, Sino

mediante la disminucion de costos.

A su vez, se definen dos objetivos especificos. El primero se relaciona con un
aumento en la rentabilidad mediante el alquiler de los espacios existentes y el
segundo con la disminucién de los costos.

Para el desarrollo de métricas de control es necesario definir lineas base de los
ingresos que produce cada espacio fisico y los ingresos por colaborador, para asi
calcular el incremento en ambos factores. Asimismo, se debe llevar un control del

porcentaje de disminucién de los gastos, relacionado con los ingresos por alquiler
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de cada espacio. A continuacidon se presenta la tabla de objetivos, acciones,
indicadores y metas para esta perspectiva:

Tabla 8. Perspectiva Finanzas

Metas

Objetive General Objetivos Especificos Acciones Estratégicas Indicadores

2 afios

Establecer una linea baze de meresos  |Rentabibdad de cada espacio _ _
Aumentar Iz rentahilidad de la e o = G ? 0% 15% 45%
ate e dplec de actuales por espacio fisico. s1c0.
fipeE me i . |Establecer una linea base de mpzesos
todos  los  espacios  fisicos - -
disporibles actulaes por encargado. Inpresos por encargado 10% 15% 43%
Avmentar la rentabihdad  del| ¢ centabiidades
fiegoae medta.tl'lte El a]quﬂﬁ de Calenlo de costos actuales
todos los espacios disponibles v la
disminucion de costos operativos. Porcentzje de dismimucion de los
Disaiic los costos Idmti.ﬁcacliéln nlie actrvidades donde se |gastos div.idido entre los i:lgtes?s 10% 20% 0%
pueden muninizar costos por alquiler de ecads espacio
fizsco.
Implementar cambios

Fuente: La autora.

A continuacion se presenta el tablero de control asociado a la tabla anterior, donde

se utiliza la metodologia del semaforo para el seguimiento de las metas del primer

ano.

Tabla 9. Tablero de Control Finanzas

Indicadores Meta Afio 1 Valor .
Ponderado Asmarll

Responsable Frecuencia

Rentabiidad de cada espacio

. 10% ED 5%
fizico.

Ingtesos por encarpado 10% 033 0% »Ix  |3%

Porcentape de dumunucdn de
los pastos dimdido entre los
mpresos por alquder de cada
espacio fusco.
Indice Ponderado

Fuente: La autora.

10% 0,33 0% >I> (3%

10% S 5%
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Para el caso de la perspectiva cliente, se establece como objetivo general el
aumento en la tasa de alquiler de los espacios, tomando en cuenta la opinion de los

clientes.

Asimismo, se presentan dos objetivos especificos, el primero dirigido a conocer la
opinibn y satisfaccion de los clientes y el segundo relacionado con la
implementacion de mejoras que surgen de las opiniones de estos clientes. Para
esto, se definen acciones como el desarrollo de instrumentos de opinidon y
satisfaccion, la identificacion de las razones por las que un cliente deja un espacio

libre y la implementacién de mejoras.

Las métricas de control propuestas se relacionan con el porcentaje de satisfaccion,
el incremento en la tasa de alquiler y el aumento de alquileres por encargado. A
continuacion se presenta la tabla de objetivos, acciones, indicadores y metas para

esta perspectiva:

217



218

Tabla 10. Perspectiva Cliente

Metas

Objetive General Objetivos Especificos Acciones Estratégicas Indicadores

2 afios
Elsborar mstrumentos  para  medicion  def
satisfaccion v opinidn tanto para evaluar cuando se
presenta el espacio a un cliente nteresado como a

chentes que va utilizaron los espacios.

Conocer la opmdn v satisfaccion de los

chentes de la empresa con respecto a los Porcentaje de satisfaccion 0% 0% 90%
espacios ofrecidos, con el fin de identificar o de chentes.

Avmentar la tasa de alquiler|mejoras. Medie satisfaccion

de los espacios fisicos de I

empresa, tomando en cuenta

la opmén de sus chentes,

con el fin de para contobuir Identificar razones por las que un chente deja

con la rentabihdad de ko alguno de los espacios hbre.

. Imp@mtax me]o.tas m }os £3pacios seglin Pot.cmt.a]e de acciones de % 0% 90%

evalnaciones de sahsfacmdn. mejora implementadas.

Implementar mejoras identificadas apartir de Tncremento enz tasa de 30% 60% 9

las evaluaciones a los chentes, con el fin de alquier de cada espacio
aumentar la tasa de alquiler de cada espacio|Llevar un control de la tasa de alquiler de cada
fia tala . 10 fa A to de alquier
5100 con que cuenta la empresa espacio fisico vmento de alquileres por 30% 6% 9%
encargado.

Fuente: La autora.

A continuacion se presenta el tablero de control asociado a la tabla anterior, donde

se utiliza la metodologia del semaforo para el seguimiento de las metas del primer

ano.

Tabla 11. Tablero de Control Cliente

Valor

Chentes Meta Afio 1 Amasllo Responsable Frecuencia Fuente
Ponderado

Porentaje de satisfaonon de

. 0% *1x 0 |63%
clientez.

Pomentsje de zmones de

o 0% 0.23
mejors implementadas,

Wl 217 |63%

Incremento en li fasa de
dquiler de cads espacio|  30% 0,25

fizirn

% 2Ix |25%

Aumento de alquileres por

) 0% 023
encagado,

W IF %

Wl I |43%

Fuente: La autora.
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En relacién con la perspectiva de procesos, se define un objetivo general que

establece contar con procesos que promuevan un Servicio a un precio accesible y

a un bajo costo para la empresa, pero que satisfaga las necesidades de los clientes.

Para esto, se establecen dos objetivos especificos, el primero relacionado con el

desarrollo de un sistema de evaluacion del desempefio de los procesos, con el fin

de determinar brechas entre el desempefio actual y el deseado y el segundo

relacionado con el desarrollo de técnicas para garantizar la calidad de los servicios,

a un menor costo, eliminando actividades que no agregan valor.

Asi, se establecen métricas de control como la evaluacién del desempefio de los

procesos y procesos con mas de un 85% de actividades que agregan valor. A

continuacion se presenta la tabla de objetivos, acciones, indicadores y metas para

esta perspectiva:

Objetivo General

Tabla 12. Perspectiva Procesos Internos

Objetivos Especificos

Acciones Esiratégicas

Indicadores

Contar con procesos desarrollados apartis
de las caracteristicas mternas v el entomo
actual en que se desarolla el gro de
negoeio, que permitan offecer un servicio a
un precio accesible v un bajo costo parala
empresa, pero que a su vez contnbuva con

la satizfaccidn de los chentes.

Porcentaje de procesos que

cuentan con mdicadores de T 3% 93%
Establecer un sistema de medicion Fosenular v medis indicadores de |medicién
del desempefio que permita conocer desempeiio. .
la eficacia v excelencia operativa, con Evaluacién del desempedio 0% - 959,
- = ] =] ]
el fin de determmnar la  brecha pOL pLoceso
existente entre el desempedio actual v
ol especado Incluic tecnologias de|Procesos con  tecnologias
- mformacidn  dentro  de  los|de mformacién 3% 83% 93%
procesos. implementadas
Desarrollar técnicas para garantizar la Tdentificar actividades que
calidad del servicio obtenido 2 pastic| 28T8gan T no agregan valor Procesos con miés del 83%
de los procesos cdheos, aumentando ) de actividades que agregan 0% 80% 90%
R T Incorporar  mejoras 2 los )
el porcentzie de las actmdades que . Talor
£ B ) - L procesos  que permutan la
agre: valor e mcorporando R
&t ga.n- ) s disminueidn de costos.
estandanzacién de cotenmos, para asf
q - o Porcentzie de procesos
contribuir con la dismmucidn de los|Estandarizar nrocesos J ! q P 0% R0 0%
. = ) 2
costos  operatvos v conm  la estancanzacos
satisfaccién de las necesidades de los|Capacitar al personal en la .
. . . Porcentsje  de  personal i i i
chentes. mmportancia v uso de los N 109 80%% 90%%

PIocez0:

capacitado

Fuente: La autora.
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A continuacion se presenta el tablero de control asociado a la tabla anterior, donde

se utiliza la metodologia del semaforo para el seguimiento de las metas del primer

ano.

Tabla 13. Tablero de Procesos Internos

Val
Indicadores Meta Afio 1 - Amarillo Responsable Frecuencia Fuente
Ponderado

Pomentzje de procesor  que
cuentan con indicadores  de T0% 015

T0% 1= 63%

Evaluacicn del desempefio por

0% 02 %P1z |65%
proceso
Procezoz teenologia: de
sioman: ton g % 01 1l rIr o 0w
informacion implementadas
Procezos iz del B3% de

oces02 fon ma e 0% 02 %P1z |65%
actividades que agregan valor
Porcentaj de os

e L A 02 %P1z |65%

estandarizados

Pomentaje de perzonal caparitado 10% 1> 5%

62% ES 57%

Fuente: La autora.

Respecto a la perspectiva de aprendizaje y crecimiento, se plantea un
involucramiento activo del personal en la toma de decisiones a través del trabajo

conjunto.

Para esto, se definen tres objetivos especificos, el primero se dirige a la seleccién
de un equipo de trabajo para el desarrollo del giro del negocio. El segundo se
relaciona con el establecimiento de un sistema de recompensas basado en la
medicion del desempefio y el tercero promueve el establecimiento de un sistema de
evaluacién del desempefio 360° para los empleados.

Se proponen acciones para el desarrollo de perfiles de puestos, seleccion de

personal y capacitacion del personal seleccionado, asi como la aplicacién de
encuestas de clima organizacional y satisfaccion laboral, el control de los niveles de
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rotacion y el desarrollo de capacitaciones, asi como la definicion de indicadores

segun el tipo de puesto.

Entre las métricas de control se encuentran: el porcentaje de funcionarios
satisfechos con su trabajo, el nivel de rotacion, el desarrollo de ideas innovadoras y
el nivel de desempefio medio. A continuacion se presenta la tabla de objetivos,
acciones, indicadores y metas para esta perspectiva:

Tabla 14. Perspectiva Aprendizaje y Crecimiento

Metas

Objetivo General Indicadores

Objetivos Especificos

Acciones Esiratégicas =
2 afios

Elaborar perfiles de puestos especificos v
- o B " |Pexfiles elaborados 100%% 0% 0%
claros para la seleccion de personal
Seleccionar un equipo de trabajo para la|Llevar acabo proceso de seleccidn de|Equipo de T.tabajo 1007 % %
. - . . o 7o i)
gjecucidn del giro de nepocio pecsonal contrztado
. Poscentzje de colaboradores
Capacitar personal . ! 100%% 0% 0%
- - capacitado.
. . Aplicar encuesta de ckma organizacional| Porcentaje de  funcionanos
Establecimiento  de wuwn  sstema  de| 5 - ) ! ) 0% 3% 039,
.. o satisfaccién laboral satisfechos con su trabajo
recompensas basado en la medicion del
Logear ua involucramiento sctive del desempeflo, para incentivar en l0s{Coniclr o mivel de rotacion del Porcentaje de rotacion  del 500 30 10%
.. colaboradores el trabzjo en equipo v 12 e e ‘e
perzonal en la toma de decisiones z cidad obtem d] e]? P ¥personal personal
N . . creatimidad, obtemendo con ello mayor - -
través de un trabajo conjunto en el cnal dentife 2 o . .d Porcentaje de ideas
se motive a los colzboradores a complis| SARRCACIOn com & proposia ¥ por ende Desarsollar capacitaciones v puesta enlinnovadoras propuestas por 70 80% 907
i3 . . K i ) =TT = ) Yo Yo
con la tazén de ses mejores resultados en la gestion. prictica de la metodologia PROMES los equipos Promes T puestas
en orachica
Determinar competenciaz e mndicadores
por tipo de poesto.
Establecimuento  de un  Sstemz  de|Blaborar Sistemz de Evaluacién del
Evaluacion del Desempefio 360° para los|Desempesio. Nivel de desempefio medio a5, 002 059,
= 2o o e
colaboradores, fundamentado en por colaborador
competencias e mdicadores por puesto.
Adquiric softwares v hardware de ser
necesano.

Fuente: La autora.

A continuacion se presenta el tablero de control asociado a la tabla anterior, donde

se utiliza la metodologia del semaforo para el seguimiento de las metas del primer

ano.
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Tabla 15. Tablero de Aprendizaje y Crecimiento

Val
Indicadores Meta Afio 1 o Amarllo Responsable Frecuencia Fuente
Ponderado

Perfiles elaborados 100% 1> 95%

Equipo de Trabzjo contratado 100% 0.2 100% - 95%

Porcentsie de colaboradores _
i 100% 0.1 w0%| 1> |95
capacitado.

Porcentsie  de  funcionanios

i i 80% 02 8% >Ix |T5%
satisfechos con su trabajo
Porcentajie  de  rotacion  del R _ _ _
50% 0.15 50% >I> 45%
personal
Porcentaje de ideas
mnovadoras propuestas por los
i peop 13 0% 0,13 T0% 1= 63%
equipos Promes v puestas en
prictica
Nivel de desempefio medio _ B
B3% 0.2 83% 1= BO%e

por colaborador

96%% e 90%%

Fuente: La autora.

3.3 Servicios Legales y Notariales

Tal y como se menciond, el tipo de estrategia definida para este giro de negocio es
de caracter competitivo, por lo que se establece un objetivo general para esta
perspectiva que promueve un incremento en la rentabilidad a través de un aumento
en la cartera de clientes y en la fidelizacién de los actuales.

A su vez, se definen dos objetivos especificos. El primero se relaciona con un
aumento en la cartera actual de clientes. El segundo, se dirige a la introduccion de

NnUevos y mejores servicios.

Para el desarrollo de métricas de control es necesario definir lineas base de
ingresos y rentabilidad, para asi poder calcular el incremento relativo a nuevos
clientes y a nuevos servicios. A continuacién se presenta la tabla de objetivos,
acciones, indicadores y metas para esta perspectiva:
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Meta
Objetivo General Objetivos Especificos Acciones Estratégicas Indicadores 5 e =
afios
Inctmm.to de mgresos relatvos 2 10% 259 59
Defunr lineas base de mgresos v nuevos chentes
Aumentar la rentabibdad de la|ppebiidad
empresa mediante €l meremento ~
Aumentar o rentshiidad  del|de la cartera actual de clientes. Inct@mto m rentabilidad Idﬁl 1% 25% 5%
negocio mediante un incremento en negocio zelatva a nuevos chentes.
la cartera de chentes v la fidelizacion
de chentes actuales. . Ller Sleulo fnancero d Incremento de mgresos relatvos a
Aumentar la rentabilidad de la aune ancieo as . 10% 23% 43%
empresa mediznte mejores ¥ ingresos ¥ rentabiidad. HNEVOS semcio
nuevos servicios a los c]imte-s Incremento en sentabilidad del
actuales negocio  relatva 2 swevos 10% 23% 43%
SEITICIOS.

Fuente: La autora.

A continuacion se presenta el tablero de control asociado a la tabla anterior, donde
se utiliza la metodologia del semaforo para el seguimiento de las metas del primer
afio.

Tabla 17. Tablero de Finanzas

Fuente: La autora.

Valor

Indicadores Meta Afio 1 Amarillo Responsable Frecuencia Fuente
Ponderado
Incremento de ingresos relativos )
) 10% 1z 5%
a mevos chentes
Incremento en rentabihidad del
negoio  felativa @ muevos| 0% 05 0 1> %
chentes.
Tncremento de ingresos selativos )
o 10% 02 10% »1> 5%
2 TUEV0S SEITICI08
Incremento en rentabihidad del
negoio  felativa @ muevos|  10% 03 0 I 3%
SEITICION.
Indice Ponderado 0% >Ix |3%

Para el caso de la perspectiva cliente, y buscando el incremento en la rentabilidad

se establece un objetivo general para aumentar la relacién con los clientes.
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Asimismo, se presentan 2 objetivos especificos, el primero dirigido conocer la
satisfaccion de los clientes y el segundo relacionado con la implementacién de
mejoras que surgen de las opiniones de estos clientes. Para esto, se definen
acciones como el desarrollo de instrumentos de opinion y satisfaccion y la

implementacion de mejoras.

Las métricas de control propuestas se relacionan con el porcentaje de satisfaccion,
la tasa de recompra de los servicios y la implementacion de las acciones de mejora
identificadas. A continuacién se presenta la tabla de objetivos, acciones, indicadores
y metas para esta perspectiva:

Tabla 18. Perspectiva Clientes

Fuente: La autora.

Metas
Objetivo General Objetivos Especificos Acciones Estratégicas Indicadores = =
2 afios J afios
Elaborar  mstrumentos  para  medicion  de
satisfaccion para evaluar el servicio prestado.
Conocer la opmion v sabsfaccidn de los
chentes de lz empresa con respecto a los Porcentaje de satsfaceion . 80 908
. . . . . . Wi L] ]
Aumentar el mvel de|servicios ofrecidos, con el fin de identificar de chentes.
mnteraccion con ausl C]..lﬁﬂtBEJ oportunidades de mejora. Medir satisfaceion
con el fin de contsbuir con
Iz rentabilidad de la empresa.
. oy . . Porcentaje de acciones de
Implementar mejoras identificadas apartic de|Implementar mejoras. o ! 4 0% B0% 90%
. . b mejora mplementadas.
laz evalnaciones a loz chentes, con el fin de 9
. .. Llevar un control de Iz tasa de recompra de los|Tzsa de recompra de . ) )
mejorar el servicio. . N . N 3% 60% 90%
SECTICIOS. SECTICIOS

A continuacion se presenta el tablero de control asociado a la tabla anterior, donde
se utiliza la metodologia del semaforo para el seguimiento de las metas del primer

ano.
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Tabla 19. Tablero de Clientes

Fuente: La autora.

Val
Indicadores Meta Afio 1 - Amarillo Responsable Frecuencia Fuente
Ponderado

de

satisfaccidn de chentes.

Porcentaje

0% 0.5 0% 21> |65%

Poscentzie de zctones
de mejora| 0% 025 7 I 6%

mplementadas.

Tasa de recomprz de| . } .
- 0% 025 W% Iy |35%
SEITICIO

4% *I1x 3%

En relacion con la perspectiva de procesos, se establece un objetivo general que
establece contar con procesos que promuevan un servicio que satisfaga las

necesidades de los clientes y el crecimiento del negocio.

Para esto, se establecen dos objetivos especificos, el primero relacionado con el
desarrollo de un sistema de evaluacion del desempefio de los procesos, con el fin
de determinar brechas entre el desempefo actual y el deseado y el segundo
relacionado con el desarrollo de técnicas para garantizar la calidad de los productos

0 servicios obtenidos de la manera mas eficiente.

Asi, se establecen métricas de control como la evaluacién del desempefio de los
procesos y procesos con mas de un 85% de actividades que agregan valor. A
continuacién se presenta la tabla de objetivos, acciones, indicadores y metas para
esta perspectiva:
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Tabla 20. Perspectiva Procesos Internos

Metas

Objetive General

Objetivos Especificos Acciones Estratégicas Indicadores

2 afios J afios

Porcentzje de procesos que
cuentan con mdicadores de T 83% 93%
Establecer un sistema de medicion| gy oyl v medir indicadores de |medicién
del desempefio que permita conocer desempeiio. - -
la eficacia y excelencia operativa, con Evakacon del desempedlo| 85% 93%
el fin de determunar la brecha por proceso
exastente entre el desempetio actual v
el esperado Inchar tecnologias de|Procesos  con  tecnologias
Contar con procesos desarrollados apartis mformacién  dentro  de  los|de mformacidn 5% 85% 95%
de las caracteristicas intemas v el entomo procesos. implementadas
actual en que se desarrolla el giro de . .
negocio, que permitan ofrecer un servicio Desarrollar técnicas para garantizar la Ideatificar actividades que ] )
de alta cahdad que contobura con la calidad del servicio obtemdo a partis| 27BN ¥ 10 2gtegEn vloz Ptoce:-so.s con més del 85%
satisfaccidn de los clientes. de los procesos criticos, aumentando Incorporar  mejoras  z los de zctividades que agrepan T0% 30% 90%
el porcentaje de las actividades que . walor
) procezos  que  permitan  la
agtegan valor e meorporando ke disminucién de costos.
estandanzacidn de cotenos, para asi -
contribuir con la dismunucién de los|Estandarizar procesos Pmcm?]e de  procesos 0% 80% 90%%
costo:  operatvo: T con la estandarizados
satisfaccion de las necesidades de los|Capacitar al personal en la Porcentzie de  personal
clientes. mportancia v uso de los ) 10% 80% 0%,
procesos capacitado

Fuente: La autora.

A continuacion se presenta el tablero de control asociado a la tabla anterior, donde
se utiliza la metodologia del semaforo para el seguimiento de las metas del primer

ano.

Tabla 21. Tablero de Procesos Internos

Valor

Indicadores Meta Afio 1 Amarillo Responsable Frecuencia Fuente
Ponderado
Porcentsje de procesos que
cuentan con mdicadores de 0% 013 T0% S 65%
medicidn
Evaluacion del desempefio
0% 02 T0% S 65%
pof proceso
Procesos con tecnologias
de mformacion 5% 0,1 73%| ®I® 0 |T0%
mplementadas
Procesos con mas del 83%
de actividades que agregan T0% 02 T0%: > 65%
valor
Porcentaie  de  personal _ )
i T0% 0.2 0% 1> 65%
capacitado
Porcentzie  de  personal )
i 10°%% 0.2 10% 1> 3%
capacitado
62% 1> 57%

Fuente: La autora.
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Respecto a la perspectiva de aprendizaje y crecimiento, se plantea un
involucramiento activo del personal en la toma de decisiones a través del trabajo

conjunto.

Para esto, se definen dos objetivos especificos, el primero se relaciona con el
establecimiento de un sistema de recompensas basado en la medicion del
desemperio y el segundo promueve el establecimiento de un sistema de evaluacion

del desempeiio 360° para los empleados.

Se proponen acciones para la aplicacion de encuestas de clima organizacional y
satisfaccion laboral, el control de los niveles de rotacion y el desarrollo de

capacitaciones, asi como la definicion de indicadores segun el tipo de puesto.

Entre las métricas de control se encuentran: el porcentaje de funcionarios
satisfechos con su trabajo, el nivel de rotacion, el desarrollo de ideas innovadoras y
el nivel de desempefio medio. A continuacion se presenta la tabla de objetivos,
acciones, indicadores y metas para esta perspectiva:

Tabla 22. Perspectiva Aprendizaje y Crecimiento

Fuente: La autora.

Metas
Objetivo General Objetivos Especificos Acciones Estratégicas Indicadores =
2 afios
Aplicar encuesta de chma orgamzacional|Porcentajie de  funcionanios 80% 85% 05%
Establecimuento de un  sstema de| . -, . . ‘o e He
* - o satisfaccién laboral satisfechos con su trabajo
recompensas basado en la medicion del
desemperio, pata icentivar  en  los|Controlar el nivel de rotacién  del|Porcentaje de rotacién del 50 30 109
. . W L) o
colaboradores el trabajo en equipo v la|personal personal
creatividad, obteniendo con ello mavor Porcentaje de ideas
. - . identificacién con el propésito ¥ por ende| Desarrollar capacitaciones v puesta en|mnovadoras propuestas por -
Lograr un mvolucramiento activo del| . ) o westis - ‘ CE ) s - 0% 807 AW
.. mejores resliados en la geshon. prictica de la metodologia PROMES los equipos Promes v puestas
personal en la toma de decisiones a b - A F
. - - en prictica
través de un trabajo conpunto en el cual 13
se motive 2 los colaboradores 2 complic Determunar competencias e mdicadores
con la razén de ser. por tipo de puesto.
Establecimuento de un  Sitema  de|Elaborar Sistema de Evalacién  del
Evaluacion del Desempedio 360° para los Desempefio. Nivel de desempefio medio 85% 9% 05%
5% .- 5%
colzboradores, fundamentada e por colaborador
competencias e meicadores por puesto.
Adquirir softwares v hardware de ser
fECesano.
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A continuacion se presenta el tablero de control asociado a la tabla anterior, donde

se utiliza la metodologia del semaforo para el seguimiento de las metas del primer

ano.

Tabla 23. Tablero de Aprendizaje y Crecimiento

Val
Indicadores Meta Afio 1 - Amaillo Responsable Frecuencia Fuente
Ponderado

Porcentaie de funcionarios
. . T0% 1> 65%
satisfechos con su trabajo

Porcentaje de rotacion del

0% 023 0% S 63%
personal
Porcentaje de  ideas
1 d ta
unovadom: - PIOPBELE) ooy 02 | w1r |0%
por los equpos Promes v
puestas en prichca
Nivel de desempefio medio .
0% 025 T0% 1> 63%

por colzborador

68% 1= 63%

Fuente: La autora.
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