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RESUMEN 

Calvo Gamboa, Virginia

Plan estratégico para la empresa Centroamericana de Seguridad –quinquenio 2006-2010- 
Programa de Posgrado en Administración y Dirección de Empresas.  San José, C.R.:

V. Calvo, G., 2005.

110 h - 12 il. - 30 refs.

El objetivo general del trabajo es formular un plan estratégico para la empresa Centroamericana de Seguridad para el quinquenio 2006-2011, utilizando un Cuadro de Mando Integral (CMI), el cual represente para los directivos una herramienta práctica y útil en la planeación sistemática del quehacer de la empresa, con visión a mediano y largo plazos. 

La organización investigada se dedica a la importación, venta e instalación de equipos electrónicos de seguridad.

Para ello, el proyecto desarrolla una investigación de tipo propositiva.

Dentro de sus principales conclusiones, se encuentra que la empresa acusa la ausencia de un proceso formal de planificación y, en particular, la falta de un plan estratégico, que tiene un importante potencial para crecer; para lograrlo, será de gran ayuda la construcción y posterior implementación de dicho plan estratégico con base en la herramienta que representa el Cuadro de Mando Integral (CMI), de manera que sirva de guía a los directores y empleados para garantizar su permanencia en el mercado en forma exitosa y competitiva.  

Desde esta perspectiva, se recomienda a la empresa Centroamericana de Seguridad asignar todos los recursos necesarios para desarrollar las acciones sugeridas dentro del plan estratégico que se elaboró como parte de esta práctica profesional.   

Palabras clave:

Plan estratégico – CMI – Cuadro de Mando Integral – Balanced Scorecard – BSC –Centroamericana de Seguridad – indicadores de medición – estrategia – objetivos estratégicos – acciones estratégicas.

Director de la investigación:

M.Sc. Carlos Murillo Scott

Unidad Académica:
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Sistema de Estudios de Posgrado

INTRODUCCIÓN

La actividad de planificación estratégica empresarial ha sufrido varias transformaciones en las últimas décadas.  Antes de 1980, las grandes empresas dedican muchos recursos a realizar elaborados planes estratégicos, basados en modelos numéricos sofisticados; no obstante, no se puede probar que hubiera una relación directa entre la actividad planificadora y el éxito de la empresa, debido a lo cual durante esa década la actividad cae en el desprestigio, sobre todo después de que la empresa General Electric desmantelara su Departamento de Planificación en 1983, en el cual trabajan más de 200 ejecutivos de alto nivel (Business Week, Cover Story: Strategic Planning, 26 de agosto, 1996). 

Sin embargo, se llega a la conclusión de que lo que no funciona es la planificación de “arriba abajo”, elaborada por unos cuantos ejecutivos, sin la participación de los verdaderos actores de la empresa, cuyo único resultado son gruesos informes empastados. 

Así, la planeación estratégica cobra nuevo significado, ante todo con los trabajos de G. Hamel y C. K. Prahalad y de M. Porter, de la Harvard Business School.  Ahora se enfatiza en la necesidad de identificar oportunidades futuras en un mercado sumamente competitivo en razón de la globalización, de hacer intervenir no solo a los empleados de distinto nivel, sino, también, a clientes y proveedores, en un concepto más amplio de “socios estratégicos” (stakeholders). 
 

A partir del año 1990 del siglo XX, David Norton y Robert Kaplan, del Nolan Norton Institute, logran evolucionar el concepto del cuadro de mando integral (CMI) –denominado en inglés “Balanced Scorecard”– para incorporarlo en la planificación estratégica como una herramienta para clarificar, comunicar y, sobre todo, gestionar la estrategia de las empresas.  Este modelo de planificación ha evolucionado de un sistema de indicadores a un sistema de gestión central, que actualmente está siendo utilizado por numerosas empresas a escalas nacional e internacional.  

Se enfatiza también en que el plan estratégico no debe ser uno que necesariamente dure todo el quinquenio, sino en que los rápidos cambios en la actual sociedad requieren que este se revise continuamente.  Por eso se incluye la determinación de elementos de control y evaluación, que en todo momento permitan, durante la vida del plan, modificarlo y adaptarlo a las nuevas condiciones externas o de la empresa. 

Situaciones similares viven muchas empresas, como sucede con la empresa objeto de la presente investigación: Centroamericana de Seguridad, fundada en el año 1994 como una sociedad de responsabilidad limitada, para llenar, mediante los sistemas VEA (vigilancia electrónica de artículos), una necesidad del comercio en Costa Rica: la de protegerse contra los hurtos.  

Además del producto VEA, la empresa ha tratado de fortalecerse con la importación y venta de otros productos tales como: control de acceso, circuito cerrado de televisión (CCTV), entre otros.  No obstante, el aporte de estos en el consolidado de ventas ha sido bastante marginal, debido a que los productos VEA son la mayor fuente de ingresos y utilidades de la empresa.   

En el año 2004, la empresa cambia su denominación social por la de Integradores de Sistemas de Seguridad, ISS, S.A., dejando el nombre de Centroamericana de Seguridad como nombre comercial debidamente registrado, por lo que se le sigue llamando Centroamericana de Seguridad, con lo cual se pretende posicionar su nombre comercial más que su razón social. 

La empresa Centroamericana de Seguridad, al ser, desde sus inicios, una empresa familiar, no cuenta con una guía o plan marco que oriente a sus directores en las acciones por tomar para responder a las amenazas, estímulos y oportunidades que presenta el mercado costarricense.  Al igual que otras PYME, la dirección de esta empresa no ha tenido la dedicación o voluntad de elaborar un plan estratégico.  

Desde 1994, el principal mercado para esta empresa han sido los malls o centros comerciales, cuyo dinamismo en los últimos diez años, ha generado la inauguración de varios.  Sin embargo, recientemente se empieza a ver una saturación de estos centros y se espera que durante los próximos años su crecimiento se reduzca sustancialmente.  

Aunado a lo anterior, esta empresa ha experimentado, de manera sistemática, cierta limitación de recursos, lo cual le ha impedido tener un mayor nivel de crecimiento y enfrentar con mayor solvencia los embates de la competencia.  

De esta manera, en aras de asegurar la permanencia de la empresa en el mercado, se hace impostergable la realización de un plan estratégico con carácter de urgencia.  El presente proyecto pretende elaborar un plan estratégico para Centroamericana de Seguridad, para el quinquenio 2006-2010, donde se define su propósito a largo plazo, objetivos y estrategias, principios y valores fundamentales, que, a su vez, involucra a los empleados, proveedores, socios y clientes.  

Con este plan estratégico se procura formular: a) la visión y misión; b) los objetivos y metas; c) los principios y valores, con los cuales los directivos y empleados se comprometan y se identifiquen; d) definir las áreas críticas o estratégicas para enfrentar el sector competitivo y, dentro de estas, a los proveedores y clientes, la competencia, productos sustitutos, la tecnología, la industria o sector en el que desenvuelve la empresa; e) las acciones y estrategias que se requieren para alcanzar los fines propuestos, y f) un sistema de evaluación y control.  Se construye un CMI como herramienta para gestionar la estrategia empresarial, además de un mapa para representarla.

Como metas del proyecto, básicamente se plantean dos: a) elaborar un documento de plan estratégico para el quinquenio 2006-2010 para la empresa Centroamericana de Seguridad, utilizando un CMI, y b) discutir con la dirección de la empresa las acciones iniciales para su implementación.

En lo profesional el interés de la autora radica: primero, en que el tema de la planificación estratégica representa una herramienta importante en el trabajo que como gerente realiza a diario; y segundo, abre nuevas posibilidades para aprovechar las oportunidades de negocios que se presentan en el mercado.  

Se escoge la empresa Centroamérica de Seguridad porque: es una empresa con buenas oportunidades en el mercado presente y futuro; no cuenta con un plan estratégico; se requiere mejorar la manera en que se administra; y, por el hecho de tener la autora intereses accionarios en esta. 

Los alcances del proyecto se definen en términos de las áreas críticas o estratégicas del funcionamiento de la empresa para los que se elaboran los planteamientos estratégicos, organizados en las cuatro perspectivas básicas del CMI a saber: la financiera, la del cliente, la de los procesos internos y la de crecimiento y aprendizaje.

El proyecto enfrenta limitaciones. Primero: por la poca disponibilidad de información estadística acerca de la competencia en cuanto a montos de ventas, participación de mercado, márgenes de utilidad, estructuras de costos, precios, etc. Segundo: la empresa es pequeña, tiene pocos empleados, cargados de responsabilidades que afectan el tiempo de retroalimentación para el proyecto.   

Se espera que el resultado del trabajo aporte al funcionamiento de la empresa, de manera que contribuya significativamente a su posicionamiento y estabilidad en el tiempo, con rentabilidad, y, con el paso de los años,  pueda ver hacia atrás y estar segura de que el plan estratégico desarrollado fue, en verdad, útil para los propósitos últimos de la empresa Centroamericana de Seguridad.  También, que pueda servir a otros estudiantes o personas interesadas en el tema como guía para desarrollar sus propios planes.  

El objetivo general es formular un plan estratégico para la empresa Centroamericana de Seguridad para el quinquenio 2006-2010, utilizando el CMI que represente para los directivos una herramienta práctica y útil en la planeación sistemática del quehacer de la empresa, con visión a mediano y largo plazos, y contribuya a la generación de valor y a su permanencia en el mercado costarricense con competitividad, satisfacción de clientes y rentabilidad, por medio del constante análisis, reestructuración y evaluación de los factores críticos de éxito. 

Los objetivos específicos son:

1.
Determinar la perspectiva teórica dentro de la cual se enmarca el plan estratégico.

2.
Describir la empresa Centroamericana de Seguridad.

3.
Definir la situación actual de la empresa y la necesidad de planificación a mediano y largo plazos.

4.
Analizar los factores críticos de éxito que requieren reestructuración y delimitan los alcances del plan estratégico.

5.
Elaborar un plan estratégico para la empresa y proponer a los directivos su implementación mediante un Cuadro de Mando Integral (CMI).



En el capítulo I se plantea el marco teórico para desarrollar el plan estratégico de la empresa Centroamericana de Seguridad.  Se mencionan y se analizan varios enfoques o modelos de planificación estratégica que han sido utilizados a través del tiempo,  ─sus aportes, limitaciones y fracasos─.



El capítulo II se dedica a Centroamericana de Seguridad: su trayectoria desde su fundación en 1994; enfoque administrativo; recursos económicos, físicos y humanos; descripción de los productos que comercializa; clientes, competidores; proveedores ─ tanto nacionales como extranjeros–; análisis de la gestión de mercadeo y ventas, cobro, crédito, entre otros más.  

El capítulo III se enfoca específicamente en el problema que tiene la empresa Centroamericana de Seguridad: no contar con un plan estratégico que trae como consecuencia la toma de decisiones lenta y no relacionadas entre sí.  Se hace una evaluación y análisis de la empresa utilizando la técnica FODA, para puntualizar las fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas de la empresa.

El capítulo IV analiza los factores críticos de éxito de la empresa que son la base para determinar los indicadores de medición que conforman el CMI.  Se identifican problemas de algunas áreas estratégicas que deben ser reformuladas y organizadas, de manera que ayuden a cumplir con los objetivos que se proponga el plan.   


Por último, en el capítulo V, se diseña la propuesta del plan estratégico para Centroamericana de Seguridad, con base en un CMI que parte de la visión y misión. El CMI integra la estrategia a través de una serie de objetivos estratégicos, proyectos, actividades y acciones que se plantean para lograr los resultados.   Se utilizan una serie de indicadores de medición distribuidos en cuatro perspectivas: la financiera, la del cliente, la de los procesos internos y la de crecimiento y aprendizaje, las cuales, en una relación de causa y efecto, permiten medir, controlar y mejorar la actuación de la estrategia de la empresa.


Para que el plan estratégico responda verdaderamente a los requerimientos de la empresa, se toma en cuenta, hasta donde sea posible, a los empleados, mediante entrevistas, reuniones y discusiones en grupo, tanto con los empleados y directivos, de manera que los primeros se sientan comprometidos, identificados y alineados con el plan.      

CAPÍTULO I

PLANIFICACIÓN ESTRATÉGICA: PANORAMA TEMPORAL

1.1
Importancia de la planificación estratégica 


Toda empresa u organización, grande o pequeña, que pretenda permanecer en un mercado determinado en forma competitiva y ser rentable, debe darse a la tarea de establecer y desarrollar un proceso de planificación y gestión estratégica, cuyo principal instrumento será el plan estratégico, que sirva de herramienta a los directivos y gerentes en la conducción de la empresa hacia un futuro menos incierto, que promueva una relación simbiótica y de codependencia entre todos los socios estratégicos de la empresa: empleados, accionistas, proveedores, clientes y comunidad (stakeholders).

Esto se convierte en una necesidad que deriva de los constantes cambios en el entorno al que se enfrentan las empresas: cambios tecnológicos, económicos, políticos, gubernamentales, legales, sociológicos, entre otros, que afectan, en una u otra forma, a todos los competidores dentro de una industria. 

1.2.
Concepto de planificación estratégica

No existe una única definición del concepto de planificación estratégica.  Las siguientes son definiciones de planificación estratégica de diferentes autores.


Según Sallenave (1990) La planeación estratégica es el proceso por el cual los dirigentes ordenan sus objetivos y sus acciones en el tiempo (p. 42). 

Jofré (2000),  por su parte, la define como: (…) el proceso por medio del cual una empresa define su propósito con una visión a largo plazo y selecciona las mejoras alternativas que tiene un mercado y un contexto determinados, las cuales se expresan fundamentalmente por medio de objetivos estratégicos y estrategias competitivas (p. 305).

Para Hellriegel, Jackcson y Slocum (2000): La planeación estratégica es el proceso de 1) diagnosticar el entorno externo e interno de una organización; 2) establecer una visión y una misión; 3) idear objetivos globales; 4) crear, elegir y seguir  estrategias generales, y 5) asignar recursos para alcanzar las metas de la organización (…) (p. 195).  

Se considera que las tres definiciones convergen en la idea de que la planificación estratégica es un proceso continuo que se desarrolla a largo plazo y conlleva un propósito fundamental, que es la razón de ser de la empresa.  En general, reflejan la importancia de diagnosticar el entorno externo, así como las capacidades y limitaciones de la empresa, con el fin de implementar las mejores estrategias y acciones que sirvan de medio para lograr los objetivos organizacionales.

1.3
Niveles de planificación estratégica  


La planificación estratégica se puede realizar a tres niveles: a nivel de corporación ​─cuando existe un grupo empresarial─ (corporate planning), a nivel de división (business planning) y a nivel funcional.  Sallenave (1990) excluye de estos niveles de planificación a las pequeñas y medianas empresas, y dice al respecto que: En el caso de la pequeña y mediana empresa donde todas las decisiones son tomadas por el dueño, la planeación estratégica es sólo una expresión pomposa para designar la lógica que sigue el patrón en sus acciones. Se trata de la planeación estratégica reducida a un solo nivel (p. 42).

Según este autor, la planificación estratégica, tal y como lo plantea la teoría, no se puede llevar a cabo en empresas pequeñas o medianas, por lo que intentarlo representa todo un reto para los administradores de este tipo de empresas. Asimismo, se considera que las acciones de planificación, aun en una empresa pequeña, constituyen un esfuerzo necesario, pues significa poner en blanco y negro los objetivos y las acciones que la empresa va a tomar, lo que de otra manera probablemente no se haría.

1.4
Componentes  básicos de la planificación estratégica 

1.4.1 Planteamiento de la misión

Para Jofré (2000), hay tres factores que constituyen el corazón de una empresa: el propósito o razón de ser, la imaginación de su futuro y los principios o valores fundamentales.  Manifiesta que (…) si la empresa logra construir de manera correcta esta trilogía, está dando el primer paso positivo hacia una planificación estratégica eficaz (p. 310).

Jofré acierta al mencionar los tres factores vitales para una empresa: su propósito (de donde derivan la misión), la imaginación de su futuro (esto es, cómo y dónde se imagina una empresa estar en el largo plazo, de donde derivan la visión y los objetivos estratégicos) y los principios o valores (que guiarán las acciones que emprenda la empresa).  

De ello se desprenden las preguntas fundamentales que deben plantearse las empresas y que deben ser formuladas para establecer con claridad el fundamento del que parte la acción empresarial: ¿qué es nuestro negocio?, ¿quiénes somos?, ¿quién es nuestro cliente?, ¿qué necesidades vamos a satisfacer?, ¿cuáles son nuestras competencias o ventajas competitivas fundamentales?, ¿cuáles son nuestras preocupaciones e intereses en relación con nuestros empleados, comunidad, asuntos sociales y entorno?  

Es importante hacer énfasis en que un complemento fundamental de la planificación estratégica, es la “gestión estratégica”.  Se debe trasladar al nivel práctico lo establecido en forma teórica en el plan.  En este sentido, hablamos de “gestión estratégica” como el acto de “gerenciar” la implementación del plan, el despliegue de las estrategias y la toma de acciones con las que día a día se logra el avance hacia las metas preestablecidas.  Esto necesariamente va a implicar la desagregación del plan en pequeñas fases, un cambio en la estructura organizacional, una adecuada administración de los recursos, y un control y evaluación continuos.

1.4.2   Planteamiento de la visión
Cuando la empresa se plantea la visión, lo hace pensando en qué quiere convertirse o llegar a ser en el largo plazo.  Una diferencia entre la misión y la visión es que la primera puede cambiar según sean los negocios en que participe la empresa, pero la visión tiende a perdurar más allá de esos planteamientos y muchas veces permanece a lo largo del tiempo, a través de las generaciones.   La misión se plantea la interrogante ¿qué es la empresa?, mientras que la visión se cuestiona ¿qué va a ser la empresa en el largo plazo? 

La construcción de la visión de una empresa tiene que ver con (…) un desafío, una aspiración, una mezcla de gran objetivo y de sueño.  La empresa se plantea una esperanza posible de hacer realidad (Jofré, 2000: p. 316).   Constituye un conjunto de sueños y de ilusiones por parte de los directores.  Al momento de plantearlos, parecen casi imposibles de lograr, pero, al mismo tiempo, se tiene la conciencia de que con gran esfuerzo y trabajo se puede.  

1.4.3 
Objetivos organizacionales


Dentro del plan estratégico y a través de objetivos, se definen los resultados que se deben alcanzar y cuándo se deben lograr. Estos objetivos deben ser relevantes, cuantificables, precisos, oportunos, alcanzables.  Deben representar un desafío y ser comunicados a todo a nivel de empresa para lograr un compromiso.

   
La experiencia de muchas empresas aconseja que no es conveniente definir muchos objetivos pues se tiende a perder de vista lo esencial.  Generalmente, se establece un número de cinco objetivos, pero de mucha relevancia.  A fin de cuentas, el número de objetivos realizables también dependerá del tamaño de la organización que los vaya a desarrollar.
1.4.4
Estrategias  

Las empresas deben dedicar bastante tiempo a establecer una estrategia que les permita escoger los cursos de acción más importantes para hacerles frente a las fuerzas que amenazan su permanencia en el sector en que se desarrollan, así como para aprovechar las oportunidades que esas mismas fuerzas puedan representar.  En este sentido, con la estrategia se busca ser diferente a los competidores para poder ofrecer una mezcla única de valor para los clientes.
Estos cursos de acción se agrupan en un amplio portafolio de estrategias, dentro de las cuales se pueden citar: estrategias de precios; campañas de reducción de costos de productos existentes; desarrollo de nuevos productos o cambios en el diseño de los existentes; planes de introducción a nuevos mercados; fortalecimiento de programas de investigación y desarrollo; campañas publicitarias y adquisiciones de productos o empresas. 

1.5
Análisis FODA 


Previo a la determinación de la estrategia empresarial, es prioritario conocer a profundidad la situación actual de la empresa y de su entorno.  Para este análisis, se utilizan varias técnicas, dentro de las que sobresale el llamado análisis FODA.  

Las letras FODA significan fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas.   El análisis FODA consta de una parte interna y otra externa y debe referirse sólo a los factores claves para el éxito. Las fortalezas y debilidades son aquellas que marcan la diferencia al compararlas con la competencia, de manera objetiva y realista. Dentro de ellas, se consideran los recursos con que cuenta la empresa: físicos, maquinaria, materias primas, recursos humanos.  Las oportunidades y amenazas son externas; es decir, se refieren al entorno e incluyen aquellas que provienen de sectores, tales como el económico, político, tecnológico, ambiental y socio-cultural. 

Sallenave (1990), en este sentido, dice que: Una vez conocida y aceptada la misión de la empresa, se puede proceder a dos análisis que permitirán emitir un diagnóstico sobre su situación actual: el análisis del medio ambiente o análisis externo, y el análisis de las capacidades de la empresa o análisis interno (p. 226).

1.6
Modelos de planificación estratégica

La planificación estratégica tiene sus orígenes en el arte de la guerra.  En este campo se han aprovechado mucho las enseñanzas del general chino Sun Tzu.  Estas han trascendido hasta nuestros días, ya que los principios militares son puestos en práctica en las estrategias de los negocios.  Así, se encuentra dentro del mundo de los negocios el uso de vocablos análogos tales como guerra de precios, armas de propaganda, invasión de mercados, ataque frontal o lateral de la competencia, ataque de guerrillas, entre otros.

1.6.1
Primeros modelos 

Es a partir del año 1950 del siglo XX cuando la planificación estratégica formal se comienza a implementar alrededor de mundo: primero, en empresas comerciales grandes, hasta encontrarse hoy con un número cada vez mayor de pequeñas empresas que cuentan con algún tipo de sistema de planificación estratégica.

A mediados de la década de los años 60 y durante dos décadas más, se van a poner en práctica una serie de modelos de planificación que resultan muy rigurosos y formalistas, los cuales, además de costosos, van a ser poco prácticos y con poca o ninguna utilidad para los directivos y gerentes.  Tal es el caso del modelo desarrollado por Steiner (Jofré, 2000: p. 302).

Durante la década de los años 80, sobreviene una nueva serie de modelos que ponen especial interés en el pensamiento estratégico y en la naturaleza competitiva de la planificación: estos son los modelos de planificación estratégica japoneses que van a invadir el mercado internacional, sacudiendo los cimientos de las empresas estadounidenses y europeas, al crear empresas y productos altamente competitivos.

Dos ideas centrales permiten a los japoneses penetrar con éxito en los mercados internacionales: el costo y la calidad.  Desde entonces, estas variables serán las que predominen en el enfoque estratégico de las compañías occidentales y la mayoría de los modelos que se han elaborado se centran en alto grado en torno a ellas  (Jofré, 2000: p. 303).
1.6.2
Las cinco fuerzas competitivas.  Modelo de Michael Porter

Michael Porter, de la Escuela de Negocios de la Universidad de Harvard, desarrolla un modelo de análisis basado en las cinco fuerzas competitivas presentes en el ámbito externo de las empresas: 1) amenaza de nuevos ingresos; 2) intensidad de la rivalidad de los competidores existentes; 3) presión de productos sustitutos; 4) poder negociador de los compradores, y 5) poder de negociación de los proveedores.   Adicional a estas, considera las barreras de entrada y salida del sector industrial (Porter, 1982:  p. 26).

Diagrama N.o 1.1

Las cinco fuerzas competitivas presentes en el entorno externo
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                               Fuente:  Porter, 1982:  p. 24.

Es indispensable para las empresas conocer bien el sector al que pertenecen, así como evaluar esas cinco fuerzas fundamentales, porque de la manera en que las empresas enfrenten y respondan a estas, va a depender el nivel de competitividad que logren.  Muchas empresas, especialmente las pequeñas y medianas, realizan la actividad productiva o de servicio dirigida a un mercado en particular, sin tener suficiente conocimiento del entorno y de la industria, de tal manera que su actividad la desarrollan con base en criterios de prueba y error (Porter, 1982: p. 26).  

Amenaza de nuevos ingresos: no solo las empresas ya existentes pueden significar una amenaza para los competidores, sino, también, las empresas de otras industrias que, atraídas por las altas utilidades del sector, quieren entrar.

 Asociada con esta fuerza, Porter considera además la que proviene de las barreras de entrada y salida.  Cada industria enfrenta barreras particulares, pero hay algunas que son genéricas para muchas de ellas.  Entre estas se encuentra el mismo gobierno, el que, a pesar de tener entre sus roles principales el crear condiciones para la libre competencia, crea barreras. También existe la barrera de las patentes y otro know how esencial en la industria, que son fuente de altas utilidades, al menos mientras la patente esté vigente o mientras no haya innovaciones que desplacen el producto.  Y una barrera más son los activos específicos para una sola industria; esto, por cuanto las empresas son renuentes a invertir en activos que luego no pueden vender o utilizar para otros propósitos.  Los mismos criterios operan como barreras altas a la salida de la industria. 

Intensidad de la rivalidad de los competidores existentes: se refiere a lo intenso de la rivalidad entre los competidores existentes en un mercado.  Da origen a que estos manipulen su posición, llevando a cabo tácticas como competencia en precios, batallas publicitarias, nuevos productos, incrementos en servicio al cliente o garantía.  Asimismo, establece que la rivalidad está afectada por una serie de factores como la existencia de un gran número de firmas, un mercado con crecimiento lento, altos costos fijos, altos costos de almacenaje, productos muy perecederos o altas barreras para salir. 

Presión de productos sustitutos: por productos sustitutos se entienden aquellos que pueden desempeñar la misma función que el producto ya existente en el sector industrial, pero que provienen de otra industria.  

Poder negociador de los compradores:   los compradores fuerzan a la baja de precios, negociando por calidad superior o más servicios, lo que impulsa a la competencia entre ellos mismos. El mayor poder de compra se da conforme menos compradores existan. 

Poder de negociación de los proveedores: los proveedores venden materias primas y otros componentes a la industria.  Pueden afectar los precios, ya sea amenazando con reducir precios y reducir calidad de los productos o servicios o, al contrario, aumentando los precios para capturar parte de los beneficios de la industria.   

Estrategia competitiva: una vez diagnosticadas las fuerzas que afectan la competencia y sus causas fundamentales, la empresa está en posición de identificar sus propias fuerzas y debilidades en función del sector industrial donde compite.  Para esto debe crear una estrategia competitiva, la cual se define como:  (…) el emprender acciones ofensivas para crear una posición defendible en un sector industrial, para enfrentarse con éxito a las cinco fuerzas competitivas  (Porter, 1982: p. 56).
Según este modelo, se da la existencia de tres estrategias genéricas: el liderazgo en precios, la diferenciación y el enfoque o alta segmentación.  En ese mismo orden, esas estrategias consisten en: a) operar con costos bajos para obtener rendimientos mayores al promedio en su sector industrial, b) lograr que el producto o servicio sea percibido en el mercado como único, y c) enfocarse sobre un grupo de compradores en particular, en un segmento de línea de producto y en un mercado geográfico definido.


El modelo de Porter es muy útil para realizar el análisis del entorno en que se encuentra la empresa. De hecho, ha sido muy utilizado como guía para el análisis industrial pues sintetiza la diversidad y complejidad del entorno en que actúa la empresa en cinco grandes fuerzas que deben ser tomadas en cuenta.


Al realizar el diagnóstico del sector industrial en que la empresa opera, siguiendo la guía que establece el modelo, se garantiza la consideración de los elementos más importantes que impactan sobre la empresa.  Esto se vuelve imperioso cuando se trata de desarrollar una ventaja competitiva.

Un problema de este análisis es que tiende a ser estático en el sentido de que analiza la industria tal como es en el momento del análisis.  Pero resulta que la empresa debe moverse hacia el futuro, en el cual las situaciones del pasado pueden o no ser relevantes, donde esas fuerzas serán distintas según la evolución que hayan experimentado durante el transcurso del tiempo. 


El análisis de Porter será importante para identificar cuál de las diferentes estrategias serían más aplicables para la empresa en estudio.


1.6.3
Las competencias centrales.  Modelo de Hamel y Prahalad

A diferencia de modelo de Porter, el modelo de las “competencias centrales”, que también ha sido traducido como “competencias esenciales”, desarrollado por Hamel y Prahalad (1990), profesores de la Universidad de Londres y de la Universidad de Michigan respectivamente, es un modelo de “adentro hacia fuera”, porque se les da el mayor énfasis a las potencialidades internas de la empresa. 

Este término “competencias centrales” (core competences en inglés) es acuñado por esos investigadores durante de la década de los 90, como resultado de sus investigaciones y consultorías con diversas empresas.  Sus hallazgos se plantean inicialmente en un famoso artículo publicado en Harvard Business Review en 1990 titulado “The core competences of the corporation”.
Su propuesta constituye un modelo de estrategia corporativa que ha tenido un significativo éxito y es constantemente citado por los estudiosos del tema.  Su énfasis es el de enfocar las potencialidades internas de la empresa, más bien que considerar prioritario el análisis del entorno.  La propuesta parte de que los elementos del ambiente: mercados, competidores, políticas públicas, etc., son siempre difíciles de concebir con precisión, por lo que la empresa no debe basar su estrategia competitiva en atacar esos elementos difusos por naturaleza.

Plantean que antes los empresarios eran juzgados como exitosos por su habilidad para reestructurar, hacer reingeniería y modificar procesos, pero que ahora serían juzgados por su habilidad para identificar, cultivar y explotar las competencias centrales que hacen posible el crecimiento (1995, p. 31). 

Enfatizan en el hecho de que la administración de una empresa no puede tener un control estricto sobre los cientos o miles de procesos que esta requiere para funcionar, por lo que es fundamental que la administración identifique y se enfoque en el manejo de aquellos procesos que realmente afecten la competitividad de la empresa.

Asimismo, proponen que debido a los efectos del proceso de globalización, los conceptos de costo y calidad de los productos, a los que las empresas daban tanta importancia en sus estrategias, en realidad no son suficientes para lograr un liderazgo en cierto mercado, donde son los consumidores quienes esperan a que por estar los productos en el mercado, estos tengan calidad y sean de bajo precio.   

En el largo plazo, para lograr un liderazgo de mercado o un desempeño superior en su sector, las empresas deben desarrollar y consolidar tecnologías, procesos o productos que las hagan poderosas en su sector y las ayuden a adaptarse al cambiante mundo que enfrentan. 

Estas tecnologías, procesos o productos es lo que ellos han llamado core competences.  La definición que Hamel y Prahalad dan de lo que es una competencia central es muy amplia.  Utilizan ese término para describir las capacidades que subyacen al liderazgo en una gama de productos o de servicios  (1991: p. 259).  

Puesto que es difícil determinar con claridad lo que constituye una competencia central, los autores plantean tres pruebas que se deben aplicar para identificar a una de ellas: a) que provean acceso potencial a una gran variedad de mercados, b) que contribuyan significativamente a los beneficios percibidos por el consumidor del producto final, y c) que sean difícil de imitar por los competidores (Harvard Business Review, mayo-junio 1990: pp. 83 y 84).

1.6.4 El Cuadro de Mando Integral (The Balanced Scorecard)
En el año de 1990, Norton y Kaplan, profesores de la Escuela de Negocios de la Universidad de Harvard, llevan a cabo una serie de investigaciones sobre múltiples empresas.  Estas investigaciones conducen a la identificación de un nuevo modelo de medición de la actuación de las empresas, que denominan “Cuadro de Mando Integral” (CMI), conocido también como “tablero central” o en inglés “Balanced Scorecard”.  A diferencia de los modelos anteriormente descritos, los cuales sirven para crear la estrategia, el CMI se utiliza fundamentalmente para gestionarla y medirla. 

Nace como respuesta a la creencia de que los enfoques financieros que se utilizan para medir la actuación de las empresas son insuficientes, obstaculizan la capacidad y la habilidad de estas para crear un futuro valor económico.  El nombre refleja el equilibrio entre objetivos a corto plazo y largo plazo, entre medidas financieras y no financieras, entre indicadores provisionales e históricos, y entre perspectivas de actuación externas e internas (Kaplan y Norton, 1997: p. 8).

Estos autores dicen que los indicadores financieros tradicionales sirven para contar la historia de hechos y acontecimientos pasados, apropiados para la época industrial, pero no para la época actual, cuando la relación a largo plazo con el cliente se vuelve uno de los factores6 de éxito.  El CMI le permite a la alta gerencia, a través de una serie de medidas, una rápida pero comprensiva visión del negocio. 

El CMI integra los indicadores financieros y no financieros, organizados en cuatro perspectivas: la financiera, la del cliente, la de los procesos internos y la de innovación y formación.  Pueden incluirse otros indicadores que sean pertinentes a la industria en la cual se desarrolla la empresa en particular.   

Estas perspectivas derivan de la construcción de la visión y la estrategia de la empresa.  Los elementos que se introducen en el CMI deben formar una serie de objetivos y medidas vinculados entre sí, en una relación de causa-efecto, que son a la vez consistentes y mutuamente reforzantes. 

1.6.4.1  Pasos para la construcción del CMI

La construcción del CMI se inicia con la clarificación de una visión compartida que toda la organización quiere conseguir.  El  segundo  paso es el  de la comunicación y 
de alineación: moviliza a todos los individuos para que realicen acciones dirigidas a  conseguir objetivos organizativos. El tercero es el de planificación, establecimiento de objetivos y de iniciativas estratégicas: en este paso se definen los objetivos de actuación para la organización, utilizando para ello un número equilibrado de inductores de actuación y de resultados.  Por último, el proceso de formación y feedback estratégico, en donde los objetivos de las diversas perspectivas se revisan, actualizan y reemplazan, de acuerdo con los resultados estratégicos y los inductores de la actuación, para los períodos venideros. 

Las mediciones que se fijan principalmente en el ámbito gerencial deben descomponerse en mediciones específicas en los departamentos y secciones, de manera que quede claro el vínculo existente entre los procesos y habilidades críticas que afectan los objetivos de la empresa y las acciones específicas desarrollas por unidades de trabajo o personas individuales.  Así, los empleados en los niveles inferiores de la jerarquía tendrán metas claras para sus acciones, sus decisiones, sus actividades de mejoramiento. (Harvard Business Review, “The Balanced Scorecard”, enero-febrero 1992: p. 71 y siguientes).
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Interrelación de la gestión empresarial a partir de la visión y la estrategia
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El diagrama N.o 1.2  muestra las preguntas fundamentales o básicas que el CMI provee.  Desde la perspectiva de los clientes: para realizar nuestra visión, ¿cómo deberíamos aparecer ante nuestros clientes?  Desde la perspectiva interna: para satisfacer a nuestros accionistas y clientes, ¿en qué debemos ser excelentes?  Desde la de innovación y aprendizaje, para alcanzar nuestra visión, ¿cómo podemos mantener nuestra habilidad para cambiar y mejorar?  Desde la perspectiva financiera: ¿cómo deberíamos aparecer ante nuestros accionistas para tener éxito financiero? A partir de cada una de estas preguntas se van a establecer los objetivos, indicadores, metas, acciones y la medida del desempeño de la empresa.   
1.6.4.2
  Alcances de las cuatro perspectivas del CMI

Los objetivos financieros deben especificar si se va a poner énfasis en el crecimiento del mercado y los ingresos o en la generación del cash flow.  En cuanto a la perspectiva del cliente, debe ser explícito para los segmentos de clientes y de mercado en los  que la empresa decide competir.  

Los objetivos y los indicadores del proceso interno van más allá de la mejora del costo, calidad, tiempo de los ciclos de los procesos ya existentes. Son aquellos más decisivos e importantes para alcanzar una actuación realmente extraordinaria que satisfaga a  clientes y  accionistas.   

La vinculación final con los objetivos de formación e innovación revela la razón fundamental para realizar inversiones importantes en el perfeccionamiento de empleados, en tecnología, sistemas de información y en procedimientos organizativos.   

El CMI también permite integrar la planeación estratégica en su proceso anual de presupuestos.   Estos objetivos a corto plazo proporcionan blancos específicos para la evaluación del progreso, en el plazo más próximo, dentro de la trayectoria estratégica a largo plazo de la empresa.   

Todos los conceptos y contenidos que se desarrollan en este capítulo sirven al propósito de elaborar un plan estratégico para la empresa Centroamericana de Seguridad.  Se parte de los conceptos de misión y visión para construir sus propias definiciones.  El análisis FODA se utiliza como base para hacer el diagnóstico situacional de la empresa con respecto al entorno (oportunidades y amenazas) y su ambiente interno (fortalezas y debilidades). Ambos análisis preparan a la empresa para desarrollar su estrategia empresarial.


De igual manera, es importante utilizar el modelo de Porter para diagnosticar las cinco fuerzas competitivas que presionan a la empresa.  Con este análisis se consigue conocer las características y tendencias del sector en que participa la empresa y sus competidores.  En este mismo sentido, el modelo desarrollado por Hamel y Prahalad sirve de guía para encontrar las competencias centrales de la empresa.  Con ambos se establecen las bases para enfrentar estratégicamente la competencia y desarrollar sus ventajas competitivas.    


El modelo de Norton y Kaplan se utiliza para la construcción del cuadro de mando integral de la empresa.  A partir de la misión y la estrategia, se elabora una serie de indicadores que dan como resultado, en una relación de causa y efecto, una visión comprensiva del negocio.  De esta forma, los directores y gerentes pueden tener un panorama más amplio para dirigir, implementar, evaluar y hacer los cambios necesarios según se modifique el entorno. 
CAPÍTULO II

ANTECEDENTES Y DESCRIPCIÓN DE LA EMPRESA
2.1      Constitución

Centroamericana de Seguridad se constituye en el año 1994 como una sociedad de responsabilidad limitada.   Sin embargo, por razones particulares, a partir del año 2004, y en forma paulatina, se inicia el traslado de toda la operación comercial a una nueva razón social –Integradores de Sistemas de Seguridad, S.A.– dejando el nombre original como nombre comercial, al cual se pretende posicionar más que a la razón social.    

2.2     Entorno e industria


La actividad comercial que realiza Centroamericana de Seguridad está relacionada con la industria de la seguridad, específicamente la comercialización de equipos electrónicos para la protección de bienes y personas.  El mercado en que incursiona la empresa es cada vez más complejo, debido a la cantidad creciente de competidores, la rivalidad entre ellos tan intensa y en algunas ocasiones negativa, los cambios tecnológicos que derivan en constantes innovaciones, las cuales necesariamente hay que  adoptar para no quedarse rezagado, y la demanda que presenta clientes cada vez más exigentes.   

Para lograr ventajas competitivas sostenibles, debe enfrentar fuerzas provenientes de muy diversos sectores, tales como el político, económico, social, ambiental, legal, tecnológico y cultural.


Político-económico: Costa Rica goza de una estabilidad política reconocida a escalas regional e internacional, lo que incentiva la inversión que se expresa en el establecimiento de una cantidad considerable de pequeñas y medianas empresas (PYME) que representan más del 90% del total de empresas nacionales y contribuyen de manera importante en los procesos de producción y comercialización que diariamente se realizan.
  Asimismo, incursionan en el mercado costarricense numerosas empresas relativamente grandes de inversión extranjera.    


Sin embargo, la situación económica del país en años recientes no es halagüeña y no augura períodos de bonanza en los próximos años.  Según el Informe del Foro Económico Mundial del 2005
,  Costa Rica bajó del lugar 50 al 64 dentro de 117 países en el índice de competitividad que evalúa las perspectivas de crecimiento a mediano plazo y la capacidad de conseguir bienestar de sus habitantes, pasando del primero al segundo lugar en Centroamérica y del tercero al sexto en América Latina.  


Además, para el último quinquenio, según cifras del Banco Central de Costa Rica
, el producto interno bruto (PIB) ha estado creciendo a una tasa promedio anual del 3.,6% (en el 2004 la tasa de aumento fue de un 4,3%, mientras que para el año anterior el aumento fue de un 6,8%), insuficiente para un desarrollo sostenido del país; la inflación se mantiene en niveles muy altos para un promedio aproximado del 10% (para setiembre del 2005 llegó al 14% anual); el desempleo continúa por arriba del 6%, lo cual ha sido una constante; el déficit del sector público ha sido de un promedio anual del 4% con respecto al PIB; y el déficit de cuenta corriente de la balanza de pagos, que considera las importaciones y exportaciones de bienes y servicios, es muy alto y creciente, llegando a un déficit promedio anual de 822 millones de dólares (4,8% del PIB).

Social:   la distribución del ingreso se deteriora cada vez más, se da una reducción en el nivel de los salarios reales y, por ende, en el poder adquisitivo de las personas; la clase media tiende a desaparecer y el porcentaje de familias pobres aumenta cada año.  Así lo demuestra el análisis de la situación de América y el Caribe hecho por la CEPAL
 para el período 2004-2005, según el cual el ingreso medio real disminuyó en un 6% durante ese período, los salarios mínimos reales se redujeron en un 1,6% por tercer año consecutivo, lo que incidió en aumento del número de hogares afectados por la pobreza, que se elevó de 18,5% a 21,7%
 .

Otro fenómeno que ha provocado un cambio en el ámbito social y que se percibe fácilmente, es el elevado índice de inmigración hacia Costa Rica, lo que ha modificado la forma de convivencia y el peligro en la ciudadanía, ya que muchos de estos inmigrantes se han involucrado en actividades delictivas.  Según el Censo Nacional de Población y Vivienda 2000 realizado por el INEC
, los inmigrantes representan un 7,8% de la población total, en su mayoría nicaragüenses, colombianos, salvadoreños y estadounidenses.  Según esto, los inmigrantes son unos 320.000; sin embargo, estas cifras son de hace cinco años y no incluye a los indocumentados y se estima que al presente la cantidad es mucho mayor.

La inseguridad ciudadana, los robos y atracos y los constantes asaltos bancarios abren mayores expectativas de ventas en el campo de la seguridad y hacen que el mercado para los productos que comercializa Centroamericana de Seguridad se amplíe pues las personas se ven obligadas a buscar algún tipo de protección.   

Tecnológico: el desarrollo en tecnología a escala mundial, en áreas como la computación y la microelectrónica, hace posible el combate del robo y el fraude, así como la protección de activos y las personas.  Productos tales como alarmas contra robo, cámaras de seguridad, antenas antirrobo a la entrada de las tiendas, sistemas de control de acceso y de protección de activos se han hecho familiares para todo el mundo y se encuentran instalados en muchos lugares.  

Por otro lado, la globalización del comercio mundial abre la posibilidad de importar a mejores precios nuevos productos de seguridad de alta tecnología, proveniente de países que emergen como nuevas potencias en innovación tecnológica, tales como Corea y China, lo que posibilita pasar la rebaja de precios a los clientes, haciéndolos accesibles a un mercado más amplio.   Un ejemplo es la grabación digital mediante las DVR (Digital Video Recorder). 

Legal: se crean nuevas regulaciones que inciden en el negocio de Centroamericana de Seguridad, tal es el caso de las regulaciones contra los incendios, que abren oportunidades de negocios para incursionar con equipos contra incendios.   Como ejemplo, a partir de enero del 2005 entró en vigencia el Reglamento Técnico General sobre Seguridad y Protección contra Incendios, el cual obliga a que todas las nuevas construcciones de más de 2.000 metros cuadrados deban incluir sistemas de alarma contra incendios en su diseño e instalación.

2.3
Descripción de la empresa 

Centroamericana de Seguridad es una empresa de tipo familiar que se dedica desde hace casi diez años a la asesoría y solución de necesidades de seguridad electrónica, mediante la importación, venta e instalación de una serie de productos de prestigiosas marcas a escala mundial. Sus oficinas se ubican 300 metros sur del cementerio de San Pedro de Montes de Oca.  
Por el número de empleados y por las ventas anuales, se cataloga como una PYME y dentro de estas como una pequeña empresa, según clasificación del MEIC.
 

2.3.1
Estructura organizacional

Por ser una empresa pequeña, la estructura organizacional es plana y centralizada, donde el poder y toma de decisiones se concentra en el ápice estratégico o la alta gerencia. 

Como se observa en el organigrama (Figura N.° 2.1 adelante) existe una junta directiva a la cual pertenecen los dos socios. Para los efectos legales esta se reúne ordinariamente una vez al año y de manera extraordinaria cuando lo requiera la atención de asuntos específicos.  Las reuniones son informales, pero sí se toman los acuerdos pertinentes. 

La actividad gerencial la llevan a cabo los dos socios.  Uno, tiene a su cargo la gerencia general, con recargo de la gerencia de ventas; es economista.  El otro, asume la gerencia administrativa, es abogada.   En general, ambos tienen poder de decisión y ejecución. 

El gerente general asume el rol de cabeza visible, líder, enlace, difusor, portavoz y es quien busca las oportunidades y los proyectos de mejora.  Como encargado de la gerencia de ventas, define las estrategias, identifica los mercados, supervisa las actividades de los vendedores, y en general, todas las funciones propias de un gerente de ventas.  

La gerente administrativa tiene a su cargo la administración de la empresa: coordina con la contadora el manejo de la documentación contable, maneja las cuentas bancarias, realiza los pedidos y la importación de los productos, toma decisiones con respecto al pago a proveedores nacionales e internacionales, contrata las mejoras al edificio.  Además, tiene a su cargo la coordinación de cuentas por cobrar, mensajería y entrega de pedidos.  

Todas las funciones anteriores se realizan con el apoyo de la recepcionista, quien, además de atender la central telefónica, lleva a cabo trabajo de oficinista pues colabora con funciones como la confección de facturas, control de entradas y salidas de inventario, confección de cheques, entre otros.  Adicionalmente, tiene a su cargo la apertura de las oficinas en la mañana y en ella se ha depositado mucha confianza.    


Hay una persona que tiene a su cargo la limpieza del inmueble y se contrata a dos personas que realizan trabajo de mensajería y entrega de pedidos.  Estos reciben instrucciones  de la recepcionista, previa coordinación con la gerente administrativa.

El núcleo operativo lo constituye el departamento de ventas, ya que es ahí donde se desarrolla la actividad que genera los recursos para el mantenimiento de la operación.     

Hay un departamento técnico, dirigido por un ingeniero eléctrico con mucho conocimiento también en lo electrónico.  Esta persona tiene varios años de trabajar con la empresa, primero como técnico externo y  luego, hace dos años, como empleado de planta a tiempo completo.  Tiene a su cargo el taller y la instalación de los equipos, así como la coordinación del personal que se contrata para proyectos especiales.  Reporta al gerente general. 


Adicionalmente, se tiene el apoyo de uno de los hijos de los socios, quien es ingeniero en electrónica; este, a pesar de que tiene su propia actividad en ese campo, colabora en la solución de los problemas técnicos tanto con los equipos como con las de la red de computadoras.

2.3.1.1 Organigrama
Diagrama N.o 2.1

                                         


2.3.2
Recursos

Se busca una óptima maximización de uso y aprovechamiento de los recursos existentes en la empresa.  Entre algunas de las medidas en este sentido están: la subcontratación de trabajos y proyectos especiales, colaboración de todo el personal en tareas diversas, aparte de las funciones propias, intercambio de puestos para llenar incapacidades, compartir equipos de cómputo periféricos, evitar compras superfluas.  

2.3.2.1  Físicos  

Aunque la empresa no es la titular del inmueble en donde se alojan las oficinas, este pertenece a sus socios, quienes se lo alquilan a la empresa por un monto mensual razonable. Tiene un salón para el departamento de ventas, donde los asesores de venta cuentan con un espacio cada uno, con escritorio, teléfono, computadora en red  (LAN) y facilidades de archivo.  Los gerentes tienen cada uno una oficina, existe un taller técnico con todas las herramientas propias, una bodega para los inventarios, espacio apropiado para la recepción, con una central de veinte troncales, una sala de reuniones, un área para exhibición de equipos y demostraciones, una cocina equipada con lo necesario, servicios sanitarios, zonas verdes y garaje para tres carros.  Se cuenta con un sistema de internet de avanzada, provisto por el ICE, y muebles de oficina cómodos.  Posee un vehículo de carga liviana para asuntos propios del departamento técnico.

2.3.2.2  Humanos

En la actualidad cuenta con 10 funcionarios de planta, a tiempo completo, incluyendo a los dos socios que ocupan los puestos gerenciales.  Complementariamente, se recurre a la contratación temporal para el desarrollo de proyectos especiales, mediante la modalidad de outsourcing, lo cual es una práctica muy común.

Por ser productos muy especializados, los asesores de venta deben contar con información y capacitación técnica óptima.  Esta capacitación la reciben principalmente del Gerente General, quien se reúne periódicamente para transmitirles la información técnica.  En ocasiones, se asiste a talleres especializados, que organizan proveedores nacionales.  También ocasionalmente se recibe entrenamiento de algún especialista en los temas.  

Se cuenta con tres asesores de venta, que tienen uno, tres y seis años respectivamente de estar con la empresa, lo que hace que sus conocimientos sean bastante amplios. Además hay una asistente de ventas, quien, entre otras funciones, confecciona las cotizaciones, recibe pedidos y realiza telemercadeo.  

2.3.2.3   Financieros

El principal problema de la empresa es que no tiene suficientes recursos financieros propios.  Para la importación de productos, debe recurrir al crédito, tanto de entidades financieras como de sus proveedores nacionales y extranjeros.  Actualmente, poseen una línea de crédito revolutiva, con ACORDE, de 17 millones de colones.  Recurre con frecuencia al descuento de facturas; esto se realiza con las empresas VALCO S.A. y DESYFIN (con esta cuenta con una línea de crédito específica para importaciones de proyectos ya ganados por 20 millones de colones).  También se financian con tarjetas de crédito.  En este momento, la empresa se encuentra en una situación de riesgo debido a su nivel de apalancamiento financiero.

2.3.2 Productos y servicios

La mayoría de los productos son importados de los Estados Unidos, Canadá, México y Europa.  Una preocupación constante de la empresa es seleccionar equipos con la mejor calidad posible, con tecnología de punta y a precios asequibles para los clientes, que llenen las necesidades de estos en cuanto a la protección contra el robo externo y de los propios empleados, monitoreo y mejor supervisión de activos y procedimientos establecidos; todo, con el objetivo de incrementar las utilidades de las empresas.  

A continuación se hace una descripción de dichos productos.  
Vigilancia electrónica de artículos (VEA)

Los sistemas de VEA permiten la protección de artículos exhibidos en distintos tipos de negocios de la sustracción no autorizada o maliciosa, reduciendo de esa manera las pérdidas que los negocios experimentan. Consisten de pedestales ubicados a las entradas y etiquetas de seguridad que se adhieren a los productos. 

El sistema es aplicable a casi cualquier tipo de venta de autoservicio: supermercados, tiendas, almacenes, farmacias, ferreterías, licoreras, zapaterías, bibliotecas, etc.  Se aplica también para la protección de activos en empresas, oficinas, instituciones, bibliotecas  y empresas.   

Las marcas que se ofrecen son IDSystems, EASI, UNISEN y WG.

Circuito cerrado de televisión (CCTV)

Los equipos de CCTV, cámaras de video fundamentalmente, son cada vez más comunes en multiplicidad de aplicaciones de monitoreo y vigilancia, tanto en negocios, como en fábricas, oficinas, instituciones públicas y, cada vez más, en casas de habitación.

La oferta de equipos es muy extensa y abarca todas las posibles necesidades de los clientes, desde sistemas muy sofisticados con domos (PTZ) de alta velocidad y grabación digital hasta kits de bajo costo. La variedad de opciones existentes: color vs. blanco y negro; grabación digital vs. analógica; distintos tipos de lentes; con zoom o sin él; domos o cámara fija: transmisión a distancia; inalámbrica, y muchas más, requieren un análisis cuidadoso de cada situación, a fin de ofrecer la solución que mejor se adapte a los requerimientos de cada cliente, considerando también las restricciones de disponibilidad de fondos del proyecto.

En vista de lo anterior, la empresa ofrece distintos equipos de varias marcas adaptables a casi cualquier necesidad de un cliente potencial: Philips, Eclipse, Kalatel y más recientemente se importa DVR (Digital Video Recorder)  provenientes de Corea, que representa una innovación tecnológica reciente, la cual promete ampliar el mercado de estos productos de las marcas EZ Syscom y NeoCom.

Control de acceso

La empresa vende una diversidad de sistemas, desde sistemas stand alone, que sirven para proteger un solo acceso, hasta sofisticados sistemas integrados, que constituyen una plataforma general de seguridad. Los sistemas de control de acceso incluyen características que no solamente incrementan la seguridad, sino que ayudan a mejorar la disciplina laboral, aumentan la productividad, permiten integrar otros sistemas de seguridad y facilitan futuras expansiones.  Se ofrece varias marcas con liderazgo mundial: DSX, ISONAS; IDSystems.

Localización de vehículos y administración de flotas vehiculares  
Este producto es muy reciente en la empresa, por lo cual todavía no presenta mayores ventas.  Consiste en la localización de vehículos a través de satélite con un grado de error de 3 metros y de mensajes cortos para la transmisión de datos a la central de monitoreo. Cuenta con un dispositivo instalado en el vehículo y otro en una computadora, junto con los programas de administración de flotillas y los mapas digitales de Costa Rica. Los mapas digitales cubren todo el territorio nacional y cuentan con más de 30.000 puntos de referencia. 

Con el programa de administración de flotillas, se pueden guardar y reproducir bitácoras, controlar el apagado del motor, generar reportes diarios, categorizar vehículos por grupos, solicitar asistencia por medio de un dispositivo instalado en caso de asalto o secuestro, entre otros.

Intercomunicadores, videoporteros y cercas electrificadas marca Intec

Importados  de México, los intercomunicadores permiten contestar a quien toca a la puerta desde alguna ubicación dentro de la casa.  Se utilizan en residencias y condominios o edificios de apartamentos.  

Los videoporteros además permiten ver a quien toca a la puerta, lo cual aumenta el nivel de seguridad y privacidad, pues la decisión, incluso de contestar, se puede tomar una vez que se ha identificado al visitante. 
Las cercas electrificadas constituyen un elemento de seguridad adicional para la protección de predios, residencias, patios, parqueos, etc., habida cuenta de que las simples cercas de malla o alambre a veces no son suficientes para detener a un intruso decidido. 
Otros productos: Con motivo de proyectos especiales, Centroamericana de Seguridad ha incursionado con otros productos.  Tal es el caso de alarmas contra incendio y  equipos de sonido ambiente.  La empresa proveyó al Nuevo Hospital de Alajuela de estos últimos mediante una licitación, donde se dio un  resultado altamente satisfactorio.

Servicios:   La empresa brinda a  sus clientes reales y potenciales asesoramiento y presupuesto, sin cargo alguno, en cuanto a las posibilidades de protección de sus familias y bienes mediante equipos electrónicos.   Después de realizada la venta, se brinda el servicio de instalación, mantenimiento y reparación. Todos los equipos tienen garantía por un período determinado contra defectos de fábrica y  mala instalación.
2.3.4
Crédito

Con el fin de captar y mantener clientes y así incrementar el volumen de ventas, la empresa otorga créditos que no sobrepasan los 90 días.  Con contadas excepciones, se otorga créditos a clientes que requieren un plazo mayor, que, por lo general, no excede de seis meses.    

A pesar de lo anterior, los clientes unilateralmente muchas veces extienden los plazos.  La empresa permite esto con el fin de no ocasionar un rompimiento de la relación comercial, en consideración también al problema de flujo de caja de los clientes que muchas veces es cíclico. 

El 90% de la facturación se hace en dólares; lo que garantiza la recuperación de colones al tipo de cambio del día, de manera que esto compensa parcialmente el hecho de que no se cobren intereses.

2.3.5
Clientes

Centroamericana de Seguridad  ha realizado cientos de instalaciones de equipos de protección electrónica en los diferentes negocios comerciales, instituciones públicas, bibliotecas, empresas privadas, casas de habitación, etc.   Con ellos se busca una relación de largo plazo, mediante la provisión de equipos con la mejor relación calidad/precio, que la instalación física sea de calidad y que los sistemas continúen funcionando a través del tiempo, para lo cual se ofrecen diversos procedimientos de mantenimiento preventivo y correctivo.

2.3.6
Competidores

No hay información disponible del número de empresas que compiten en el ramo de la seguridad electrónica; sin embargo, un recuento en la guía telefónica refleja que existen al menos cien empresas debidamente constituidas, lo cual da una idea del alto número de empresas que son competencia directa de Centroamericana de Seguridad.   
En  razón de esa ausencia de información, es imposible conocer el volumen real de ventas en este mercado. 

Específicamente, para los productos VEA existen actualmente en el país dos empresas competidoras: Sensormatic y La Nueva Lucha, las cuales tienen aproximadamente un 60% y un 5 % del mercado respectivamente.  Sensormatic tiene 10 años más que Centroamericana de Seguridad de estar en el mercado y su marca está bien posicionada en la mente del consumidor.  En cuando a La Nueva Lucha, ha intentado incursionar en el mercado, pero no ha tenido mucho éxito en lograr colocar el producto en un período de unos tres años.   

En relación con el circuito cerrado de televisión (CCTV) y el control de acceso, la empresa se enfrenta con un gran número de competidores que importan y venden diferentes marcas con calidad y bajo precio, como es el caso de productos de China y Corea.  Pero no solo estos, sino, también, enfrenta la competencia de producto caros y de marca.  Los competidores más grandes son SonyVisión, Microtronics, Sensormatic, Intrade, Saltex, Sessa, ISS.     

En cuanto a la localización de vehículos y administración de flotas vehiculares, existen pocos pero importantes competidores: Lo Jack  y Car Track.  El segmento de mercado que la empresa intenta capturar es el sector empresarial, que tiene importantes flotillas de vehículos y a los cuales necesita administrar en una forma más sistemática.

De las empresas internacionales, la más grande y que parece haber realizado un mayor nivel de inversión es la internacional Tyco (que ha adquirido en el exterior muchas empresas de equipos de seguridad tanto en Estados Unidos como en Europa) y que en Costa Rica presenta tres áreas principales: alarmas (con la empresa ADT), incendio (con Grinnell), y VEA (con Sensormatic).

2.3.7
Proveedores 

Los principales proveedores extranjeros y los respectivos plazos de crédito a la empresa son:

IDSystems; 527 Coral Gables, Florida, EE.UU.  Plazo para pagar 60 días.

EAS Industries: 1256 North Church, St. Moorestown, New Jersey, EE.UU. No hay crédito, actualmente se paga el 100% de los pedidos por adelantado.

Unisensor Corporation: 6531 Park of Commerce Blvd. Boca Raton, Florida, EE.UU. Plazo para pagar 60 días.

WG Systems. No dan crédito.  Se debe pagar el 100% de los pedidos por adelantado.

All Vision, Miami. EE.UU.  No hay crédito.

Los principales proveedores nacionales con sus respectivos plazos de crédito son:   

IESA, materiales eléctricos.  Plazo 30 días.

Carga Urgente, DHL, Rex Internacional.  Internación de productos. Plazo 30 días.

Saberika, equipos de seguridad. Plazo 30 días.

2.3.8
Outsourcing


Con el objeto de reducir costos,  la empresa tiende a utilizar como práctica común el outsourcing o contratación de servicios externos temporales.  Esto se hace en varias actividades: 

Servicios técnicos: Contratación de instalaciones en proyectos de CCTV, intercomunicadores, videoporteros, cercas electrificadas. La empresa cuenta con varias empresas y personas que prestan este servicio.  Asimismo, se contratan las reparaciones de tarjetas y otros aparatos electrónicos.  A estas personas se les paga por tarea realizada y deben entregar una factura contra el pago.  


Servicios de contabilidad: Una persona con mucha experiencia lleva la contabilidad de la empresa, para lo cual todos los documentos se reúnen y se le entregan para su procesamiento.   Ella misma realiza todos los cálculos de pagos de impuestos de ventas y renta tanto de la empresa como de los socios.

Servicios de mensajería y entrega de pedidos:   Estos son otros servicios que la empresa contrata externamente.  Dos personas realizan este trabajo.  Una en  moto y otra en carro de su propiedad.


2.3.9
Ventas y rentabilidad


La empresa requiere un nivel de venta de al menos $25.000 mensuales para obtener su punto de equilibrio.   En vista de que los productos VEA son los que reportan mejores ventas y también mayores márgenes de utilidad, es una preocupación constante el hecho de que se da el fenómeno de que estos productos se venden más durante la segunda parte del año.  Esto sucede porque los comercios tienden a prepararse para la época de Navidad cuando importan mucha mercadería para sus negocios.  Adicionalmente, es durante esta época del año cuando se abren nuevos malls y con ellos la demanda de protección.


Sin embargo, recientemente parece empezar a darse una saturación de malls y de ahí deviene la principal preocupación de los socios y la necesidad de prepararse con otros productos nuevos que sustituyan los productos VEA, que podrían en un plazo no muy largo llegar a su etapa de declinación.


El margen de utilidad bruta para los productos VEA está entre el 60% y el 70%, para el resto de los productos está alrededor del 30 ó 40%, después del pago de los costos de internación y desalmacenaje.


En el Cuadro N.o 2.1, que se encuentra al final de este capítulo, se presenta un historial consolidado de las ventas de los últimos cinco años.  En este se muestra también la relación de los ingresos, gastos y utilidades de los últimos tres  años de la operación de la empresa
.   Como se ve, la empresa ha estado creciendo a un ritmo razonable, pero es evidente que ese ritmo puede aumentarse.  Sin embargo, la tasa de utilidad neta que presenta parece baja para la industria en que se mueve, debido a que la participación de costos en relación con las ventas es muy alta. Si bien esta aumentó en el último período, se requiere un esfuerzo en disminuir el nivel de gastos o una política de precios que permita incrementar esa tasa de utilidad.

Se ha descrito la empresa Centroamericana de Seguridad en sus principales características.  En el siguiente capítulo se procede a realizar un análisis, con el fin de justificar la necesidad que tiene la empresa de contar con un plan estratégico. Ese análisis enfatiza los aspectos ausentes de la empresa que significan una debilidad estratégica que debe ser superada, pero también se mencionan otras áreas en que la empresa tiene una fortaleza que se deben mantener.
CUADRO N. o 2.1

	 
	CENTROAMERICANA DE SEGURIDAD
	 

	RESUMEN DEL ESTADO DE PÉRDIDAS Y GANANCIAS

	 
	 
	en dólares
	 
	 
	 

	
	
	
	
	
	

	 
	2001
	2002
	2003
	2004
	2005

	
	
	
	
	
	-a agosto-

	
	
	
	
	
	

	Ingresos (ventas)
	145.349,0
	158.650,0
	167.000,0
	170.000,0
	188.450,0

	
	
	
	
	
	

	Gastos totales
	67.543,7
	73.692,9
	85.253,5
	82.399,0
	88.854,2

	
	
	
	
	
	

	Utilidad neta
	77.805,3
	84.957,1
	81.746,5
	87.601,0
	99.595,8

	
	
	
	
	
	

	
	
	Tasas de crecimiento (%)
	
	

	
	
	
	
	
	

	Ingresos (ventas)
	
	9,15
	5,26
	1,80
	10,85

	
	
	
	
	
	

	Gastos totales
	
	9,10
	15,69
	-3,35
	7,83

	
	
	
	
	
	

	Utilidad neta
	
	9,19
	-3,78
	7,16
	13,69

	
	
	
	
	
	

	
	
	Tasas de participación (%)
	
	

	
	
	
	
	
	

	Ingresos (ventas)
	100,00
	100,00
	100,00
	100,00
	100,00

	
	
	
	
	
	

	Costos de ventas
	47,00
	48,86
	43,00
	46,00
	45,60

	
	
	
	
	
	

	Gastos totales
	46,47
	46,45
	51,05
	48,47
	47,15

	
	
	
	
	
	

	Utilidad neta
	6,53
	4,69
	5,95
	5,53
	7,25


  Fuente:  Estados financieros de la empresa Centroamericana de Seguridad.

CAPÍTULO III
NECESIDAD DE UN PLAN ESTRATÉGICO

El eje fundamental del presente trabajo de graduación gira en torno a la necesidad que tienen las empresas y, en particular la empresa Centroamericana de Seguridad, de contar con un Plan Estratégico que guíe las acciones que, cotidianamente, se adoptan para que coincidan entre sí y confluyan hacia la obtención de objetivos de mediano y largo plazos, que garanticen su supervivencia y el cumplimientos de los conceptos contenidos en su Misión-Visión.  En el presente capítulo se analizan los principales aspectos que muestran la necesidad de contar con un plan estratégico.
3.1 Ausencia de proceso formal de planificación estratégica
Posiblemente por ser una empresa pequeña y por estar gerenciada por sus dueños, Centroamericana de Seguridad no cuenta con un plan estratégico a largo plazo, con visión hacia el futuro, en donde se establezcan puntualmente los objetivos por cumplir y las estrategias así como las acciones por tomar.  Ha faltado el tiempo y la voluntad de parte de los directores para elaborarlo, a pesar de que estos tienen los conocimientos suficientes sobre el tema.   No se puede decir que la planificación esté ausente del todo, ya que la gerencia se plantea estrategias y acciones para cumplir objetivos de corto plazo.  Sin embargo, no existe una visión, misión y objetivos empresariales que provengan del consenso de los directores y empleados.

Para la elaboración de este capítulo se consideró la información recabada mediante entrevistas a los directores, empleados y clientes.  Se entrevistó a los 10 empleados, a 20 dueños o administradores de establecimientos clientes, además de la  información existente en la empresa.

3.2 Análisis FODA
Con el siguiente análisis FODA, se describen las fortalezas y debilidades internas, así como las oportunidades y amenazas externas de la empresa Centroamericana de Seguridad.  Conocerlas y analizarlas sirve de base para realizar una evaluación de la situación en que esta se encuentra, lo que deja ver la necesidad de contar con un plan estratégico que ayude a mejorarla. Hay conciencia en la gerencia de que dependiendo de cómo se enfoquen las debilidades y amenazas, estas se pueden convertir en  oportunidades y fortalezas.

 3.2.1
Fortalezas 
· Al estar dirigida por sus propios dueños, se tiene la certeza de que estos están altamente comprometidos con el desempeño, pues desarrollan el máximo esfuerzo personal para lograr los objetivos, mediante el aporte de todos los recursos económicos y humanos  posibles, contrario a la situación de una empresa dirigida por funcionarios pagados, quienes pueden no tener el mismo grado de compromiso.

· La empresa importa y vende productos de seguridad de varios tipos.  Los principales son los productos VEA (vigilancia electrónica de artículos), de los cuales puede ofrecer varias marcas, por cuanto no tiene una obligación de exclusividad para con sus proveedores extranjeros.  Esto hace que sea más competitivo pues puede ofrecer diferentes opciones y precios, según las necesidades de los clientes.   
· Por otro lado, la relación de socio comercial estable que mantiene con sus proveedores, le permite a Centroamericana de Seguridad tener, por parte de los proveedores extranjeros, la  distribución exclusiva de sus productos para el territorio costarricense.  Esta confianza se refleja también en la existencia de crédito con algunos de ellos. 

· Localmente, cuenta con líneas de crédito y descuento de facturas con intermediarios financieros.  

· Su cartera de clientes, de aproximadamente 400 negocios, se compone, en su mayoría de productos VEA, con la tecnología de radiofrecuencia.  Se puede decir que en esta línea de productos, la empresa no tiene competencia importante, por lo cual necesariamente los clientes deben hacer sus compras repetidas a ella.   

· La gerencia tiene amplia experiencia en administración de negocios y gran conocimiento de los aspectos técnicos de los equipos que se comercializan.  Se adapta fácilmente a los cambios del entorno, especialmente en lo que se refiere a la búsqueda de productos novedosos en el ramo de la seguridad electrónica.  Hay varios funcionarios con mucho conocimiento de los productos y de procesos tecnológicos relacionados con la actividad comercial.

· La empresa tiene ya más de diez años en el mercado, con lo cual se ha estabilizado y ha superado la etapa crítica en la cual muchas PYME fracasan.   

3.2.2 Debilidades
· Ausencia de planificación estratégica formal a mediano y largo plazos. Esta constituye la principal debilidad identificada y es, en consecuencia, la que justifica el desarrollo del presente proyecto.

· Falta de recursos económicos propios o patrimonio de los socios, lo que hace necesario el apalancamiento financiero para la importación de los productos.  Los costos fijos producen que el flujo de caja sea un problema constante para el manejo saludable de la operación.   

· Debido a lo anterior, en ocasiones hay una faltante de inventario de productos, ello provoca que los clientes deban esperar varios días para recibir sus pedidos.  El hecho de tener varios proveedores con distintos equipos conlleva la dificultad de mantener inventarios de todos los modelos requeridos. 

· En cuanto a la rotación del personal, su permanencia en la empresa tiene un promedio de entre dos y tres años.  En el campo de las ventas, esto representa un problema aún mayor ya que se requiere de una capacitación constante, retroalimentación técnica y desarrollo de habilidades en ventas.  

· La empresa no cuenta con filosofía empresarial reconocida por el personal.  La cultura organizacional es la propia de los directivos.  Tampoco se poseen políticas y procedimientos administrativos claros y escritos, que guíen la acción de los empleados y que definan claramente sus tareas y responsabilidades.

· Los sistemas de información de la empresa no permiten que las bases de datos se organicen adecuadamente.   Hay limitaciones en relación con la existencia de programas (software) administrativos y financieros, sin bien la plataforma tecnológica existente (hardware) es suficiente.

· En algunos productos, tales como los productos Intec (intercomunicadores, videoporteros y cercas electrificadas), constituye una debilidad el que las marcas no sean bien conocidas pues la gente prefiere productos cuyo nombre reconoce con facilidad.

3.2.3
Oportunidades
· El mercado actual para la colocación de los productos que distribuye la empresa tiende a expandirse por la inseguridad ciudadana, en virtud de que ha ido creciendo conforme las condiciones sociales se han ido deteriorando.  La sociedad costarricense en general cada día es más consciente de la importancia de instalar equipos de seguridad electrónica para el resguardo personal y el de sus bienes.

· El desarrollo tecnológico en sistemas electrónicos de seguridad y de protección contra el robo abre posibilidades de nuevos negocios, expansión de segmentos de mercados y comercialización de nuevos productos.   

· La reducción de precios de los productos que se importan de países que emergen competitivamente en el mundo, como China y Corea, permite que nuevos consumidores puedan tener acceso a las innovaciones  tecnológicas.  A su vez, esos mayores volúmenes de ventas permiten mejores precios.

3.2.4
Amenazas
· La estabilidad política y social de que goza el país tiende a incrementar la competencia tanto nacional como internacional, ya que favorece la creación de mayor cantidad de PYME y la llegada de capital extranjero. 

· La competencia por parte de productos y servicios sustitutos es permanente, pues se trata de un campo de alta innovación y de constante aparición de nuevas soluciones.  Esto produce un alto grado de obsolescencia tecnológica, que puede ser aprovechada por otras firmas para renovar algunos productos de la empresa.

· En algunas áreas aparece gran cantidad de oferentes informales, que pueden cotizar a bajos precios pues no tienen que cargar con los impuestos y otras tasas que deben pagar las empresas del sector formal, y además hay grandes empresas internacionales con gran poder económico y de información. 

· Se presenta algún grado de competencia desleal por medio de precios muy bajos (dumping), publicidad engañosa, descrédito para la empresa y otras prácticas similares.

· Existe, además, la posibilidad de pérdida de recursos humanos que han sido calificados en la empresa y que pueden irse con la competencia.

3.3 Afectación al proceso de toma de decisiones estratégicas y operativas  
La ausencia de una planificación estratégica formal afecta sobremanera el proceso de toma de decisiones estratégicas.  
Al no existir un plan formal, las decisiones se toman con base en el quehacer diario y en una necesidad de cumplir con objetivos de corto plazos, sobre todo de tipo financiero.   La gerencia tiene claro que las estrategias por seguir, que principalmente son su responsabilidad, están dirigidas a consolidar la operación comercial y la permanencia de la empresa en el mercado.    

Esta ausencia afecta mayormente el desempeño de la empresa en el campo del mercadeo, debido a que la falta de un plan impide un adecuado desarrollo de los diferentes componentes de un plan de marketing.  Los gastos en el mix de marketing se dan en la remuneración de los vendedores; y, asimismo los que se realizan en los otros componentes (publicidad, promoción, etc.), no siguen un patrón definido, precisamente debido a la ausencia de un marco global otorgado por un plan estratégico.

Por otra parte, no existe un manual de procedimientos que defina la toma de decisiones de los empleados en el día a día en relación con las funciones por desarrollar, lo que reduce la capacidad de iniciativa e incrementa la posibilidad de toma de decisiones erróneas.

3.4
Utilización de recursos financieros sin técnica presupuestaria
Los directores no realizan ninguna planificación presupuestaria periódica formal.  Se cumple con las obligaciones que significan costos fijos conforme se recaudan los recursos económicos que provienen de las ventas.  La asignación de recursos para campañas de publicidad ocasionales y promoción se efectúa de manera circunstancial, siguiendo la lógica y el sentido común, en lugar de que tal iniciativa se enmarque en una visión de mediano y largo plazos, como la que se derivaría de un plan existente.

En cuanto a inventarios de equipos, no hay una técnica de punto de reorden.  Se intenta utilizar el just in time pero el problema de flujo de caja muchas veces imposibilita un cumplimiento adecuado.  La situación se agrava por la diversidad de productos pues tener en inventario tal variedad es muy costoso.

3.5
Limitaciones del mercado y dependencia de productos

El mercado de los productos VEA es el que más ingreso proporciona a la empresa, tanto por el tamaño del mercado como por el margen de utilidad. Una de las principales preocupaciones actuales obedece a que los directores es que la apertura de nuevos centros comerciales (donde se concentra la mayoría de los clientes) está disminuyendo su ritmo de crecimiento debido a una aparente sobresaturación de establecimientos comerciales.  Esto hace pensar que la vida de los productos VEA podría estar iniciando la etapa de declinación lo que inquieta a los directores, quienes estiman como urgente buscar nuevos mercados que los sustituyan.    De hecho, para este año 2005 no se esperan aperturas de centros comerciales grandes, que podrían derivar en mucha venta de estos equipos.


En cuanto a los productos Intec, existe el problema de que esta marca no está posicionada en la mente del consumidor, como sí lo están las marcas BTicino y Comex.  En lo que se refiere específicamente a las cercas electrificadas, hay cierta percepción de los clientes en cuanto a que su instalación pueda traer consecuencias legales.


En general, las soluciones de protección que ofrece Centroamérica de Seguridad a las empresas son relativamente caras, sobre todo en los productos VEA y la localización vehicular (arriba de los $2.000).  Además, muchos locales comerciales no tienen la capacidad financiera para adoptar estas soluciones.  


En buena parte del mercado fuera del área metropolitana (áreas rurales), los comerciantes no tienen conciencia acerca de la importancia de las soluciones de protección; en consecuencia, son poco dados a destinar recursos para este rubro.  Asimismo, para llegar a las zonas rurales, la empresa debe realizar un mercadeo directo, el cual resulta muy oneroso pues para cambiar la mentalidad de estas personas se requiere de constantes visitas, lo que reduce significativamente la rentabilidad de esos mercados, ya que implica pago de viáticos, gasolina y depreciación de vehículos de los asesores de venta.

3.6 Sistemas de información y bases de datos 

La información sobre el estado financiero de la empresa por lo general no está siempre al día y disponible para la toma de decisiones. Las bases de datos sobre inventarios, cuentas por cobrar y cuentas por pagar no están relacionadas y se encuentran dispersas.  El problema reside fundamentalmente en que no existe un sistema de información organizado; sin embargo, la empresa cuenta con una pequeña red local, con siete estaciones, mediante las cuales se puede acceder a las diferentes bases de datos que existen en cada unidad computacional, pero no hay una centralización ni protección adecuada a la información.  

La existencia de Internet con una IP pública, en ausencia de adecuados sistemas de protección como firewalls y otros, que no están funcionando al cien por ciento, significa una vulnerabilidad adicional de la información y consecuentemente de la empresa.

3.7
Limitaciones en marketing y ventas

Las estrategias de mercadeo que se llevan a cabo no se realizan con la debida formalidad que se requiere para su mayor éxito.  No obstante, en las ocasiones en que se han lanzado nuevos productos, la gerencia ha escrito los planes de negocios, los que técnicamente pueden estar correctos, pero estos no se llevan a cabo tan ampliamente como se planean, en especial por falta de recursos.   

El mercadeo se lleva a cabo como parte de la actividad de ventas. El mercadeo directo es el que más se desarrolla así lo exige la categoría de productos, los cuales deben ser promocionados persona a persona.  En ocasiones, se hace publicidad mediante el medio escrito y en algunas otras se ha recurrido a los publirreportajes.  


La ausencia de una buena estrategia de mercadeo y la falta de recursos financieros hace que, en general, los productos no reciban un buen nivel de publicidad en los diferentes medios publicitarios, debido a lo cual su venta se ha retrasado y las marcas no están posicionadas en la mente del consumidor, como es el caso de los productos de localización vehicular.  Recientemente, se optó por recurrir a la publicidad por medio de Internet, la que ha demostrado ser más eficaz que la publicidad ocasional realizada en medios masivos.  

Las bases de datos de clientes no se utilizan  de manera idónea debido a que estas no están completas (por ejemplo, falta la dirección de correo electrónico), a causa de esto se desaprovecha el potencial que tal información representaría para inducir ventas repetidas y contactar a más clientes potenciales.

3.8
Servicio al cliente

 Los representantes o asesores de ventas son los que tienen mayor contacto con los clientes reales y potenciales a través del mercadeo persona a persona.  Sin embargo, algunos clientes llegan personalmente a la oficina a comprar productos, o bien para observar alguna demostración.  

Mediante la entrevista dirigida a los empleados, se puede constatar que, en general, no existe una cultura generalizada de servicio a cliente; sin embargo, estos manifestaron que en las reuniones y conversaciones personales se les habla de la importancia de saber manejar la relación con los clientes y satisfacer sus necesidades lo mejor que se pueda a fin de mantener su fidelidad.    

El departamento de mantenimiento o taller juega un papel preponderante en el servicio al cliente;  esta relación se da al momento de la instalación y servicio posventa de los productos con los cuales la empresa satisface las necesidades de los clientes.   Por su misma naturaleza, la instalación y mantenimiento de los equipos que ofrece la firma, es parte integral e indivisible del servicio.  En este sentido, se requiere un trabajo mejor organizado y eficiente ya que en ocasiones no se cumple con las visitas técnicas ni con los reportes de averías de los clientes.  

De las 15 entrevistas a dueños o administradores de tiendas, en los diferentes malls del área de San José,  se deriva que en general reciben buena atención de parte de la empresa.  Dos de ellos mencionan que han tenido que esperar por sus pedidos hasta quince días, al parecer, por problemas de existencia de producto, pero también exteriorizaron que si no es urgente para ellos, no les molesta esperar ese tiempo; además, del producto, lo consideran normal.   Todos hacen sus pedidos por teléfono y expresan que por el tipo de producto no requiere llamar a menudo.  Solamente uno manifestó conocer las instalaciones y haber llegado a la oficina.   Todos dijeron no tener problemas en cuanto a recomendar a otros a Centroamericana de Seguridad y estar contentos con el funcionamiento de los equipos. 

Los entrevistados conocen bien los productos VEA, pero solamente dos de ellos saben acerca de otros productos que la empresa vende.   Nunca han escuchado la marca Intec y uno de ellos compró a otra empresa un pequeño sistema de CCTV porque no sabía que Centroamericana de Seguridad vende esta línea.

3.9 Administración y recursos humanos

La administración es de puertas abiertas y existe la suficiente confianza como para que los empleados lleguen en cualquier momento a la gerencia a realizar consultas o pedir la información requeridas a los vendedores, técnicos y personal administrativo.  En este sentido, se considera que la comunicación entre los directivos y los empleados es completamente informal.  La figura del gerente ejerce un liderazgo basado en la autoridad formal, conocimientos técnicos y en ciertos aspectos y circunstancias autoritario.  No obstante, en entrevista al personal, se comentó que hay mucha falta de comunicación entre el personal; asimismo, la información a veces no llega en el momento adecuado.

Por falta de recursos económicos, no es posible contratar personal de mandos medios, por lo que las jerarquías intermedias no existen.  Los mismos directivos deben realizar diversas tareas que representan una carga sustantiva adicional, como, por ejemplo, lo que se relaciona con manejo de fondos, importaciones, cuentas por cobrar, depósitos de dineros y transferencias bancarias a proveedores internacionales, entre otras labores.   Lo anterior  ocasiona en gran medida dejar de lado la planificación, control y evaluación de la actividad empresarial.   

Según se constató mediante la realización de encuestas a los empleados, algunos de ellos no tienen claro el concepto de estrategia; por lo tanto, no conocen cuál es la estrategia empresarial; sin embargo, los asesores de venta reciben directrices del gerente en cuanto a los mercados/clientes por trabajar y conocen cuáles son las acciones por seguir para tratar de buscar las metas de ventas.

Todos los empleados tienen claro cuál es su función, pero sobre la toma de decisiones, se sienten limitados porque no están facultados formalmente, debido a ello, sienten temor de actuar sin consultar a los directivos, aun en decisiones de rutina.    Los asesores de venta manifiestan en la entrevista que no tienen limitaciones graves para realizar su trabajo, pero sí les afecta la inexistencia de inventario suficiente, ya que en ocasiones les imposibilita cumplir con los pedidos a tiempo y algunas veces se han perdido clientes por esa razón.   Otros expresaron que hay un recargo de funciones que a veces les impide cumplir en forma satisfactoria sus funciones.

3.10
Tecnología

Este aspecto juega uno de los papeles más importantes en el mercado de la seguridad electrónica ya que por los cambios tecnológicos tan rápidos que se producen, se da una obsolescencia de los equipos, sobre todo en CCTV y control de acceso, lo que hace necesario estar al día con las innovaciones.  En esto juega un papel vital el gerente, quien es el que se mantiene al día, ya sea estudiando y buscando en Internet las oportunidades de hacer negocios o, bien, mediante el acceso a ferias internacionales para conocer de los nuevos productos.

Otro aspecto por mencionar en este campo y que afecta sobremanera a la empresa, es la inexistencia de un buen sistema de información para organizar una buena base de datos que facilite el manejo de la información existente, se tenga una mejor información de los clientes reales y potenciales y, sobre todo, que ayude a la toma de decisiones.   

3.11
Cadena de suministro y recuperación de fondos


La empresa no tiene un proceso de producción, sino de importación de productos terminados, por lo que el ciclo del producto se inicia desde que se pone el pedido hasta que se recupera el dinero de parte de los clientes.  
La duración de este ciclo varía de uno a dos meses; sin embargo, en varias líneas se debe tener inventario permanente, con lo que el ciclo se incrementa, tanto que en ocasiones este llega a ser hasta de hasta ocho meses. Igualmente, el ciclo se amplía aún más cuando se otorga crédito a los clientes y éstos se toman más tiempo del otorgado. Esta situación impone una presión sobre el flujo de caja que, a su vez, impide reordenar productos para inventario, generando problemas de cumplimiento de pedidos.


Planteadas de manera general las razones por las que se tiene necesidad de un plan estratégico, en el siguiente capítulo se realiza un análisis de los principales factores de éxito, o sea, de aquellos elementos que se consideran indispensables para que la empresa pueda cumplir con sus objetivos en el mediano y largo plazos. Algunos de estos factores se refieren a condiciones de los que la empresa carece o que son débiles y que deben ser adquiridos o mejorados; otros se refieren a fortalezas que tiene la empresa, las cuales, consecuentemente, deben ser mantenidas o fortalecidas.

CAPÍTULO IV

ANÁLISIS DE LOS FACTORES CRÍTICOS DE ÉXITO 
Mediante un análisis de la situación de la empresa y su entorno, y aprovechando las sugerencias e ideas de los actores principales de la empresa (gerencia/accionistas, empleados, clientes, proveedores), se logran identificar los factores críticos de éxito, los que se desarrollan seguidamente, agrupados en las cuatro perspectivas básicas del CMI: la financiera, la del cliente, la de los procesos internos y la de crecimiento y aprendizaje.  En este trabajo se utilizan estas perspectivas siguiendo el planteamiento teórico de Norton y Kaplan, y, si bien es cierto es posible valorar otras, estas se consideran suficientes debido a que involucran las áreas esenciales en que se desenvuelve la actividad de la mayoría de las empresas dedicadas al comercio y, en particular, la empresa en estudio.   

El análisis parte fundamentalmente de la situación actual de la empresa, pero se insinúan algunas propuestas que luego serán retomadas en el capítulo 5 como acciones estratégicas dentro del CMI.  Algunas son áreas en las que la empresa flaquea y que deben ser fortalecidas para poder tener éxito; otras son áreas en que la empresa está relativamente bien, pero deben reforzarse para que la empresa se mantenga en el futuro.

4.1
Perspectiva financiera
Dentro de esta perspectiva, la pregunta fundamental se refiere a cómo nos perciben o qué hacemos por nuestros accionistas y que esperan ellos por su inversión; y dentro de ella se identifican como factores críticos de éxito los siguientes: i) el aumento del crecimiento de los ingresos con productos actuales y productos nuevos, ii) incursión en nuevos mercados, iii) mantenimiento del margen de utilidad, iv) monitoreo del flujo de caja y v) reducir el apalancamiento financiero.   Cada uno de estos factores se analiza por separado en los apartados siguientes.

En esta perspectiva no se considera el aumento de precios porque la competencia en la industria de la seguridad es muy fuerte, y además, la tendencia general es más bien a la baja de precios, especialmente por la llegada de productos de países recientemente industrializados (como China, Corea, Taiwán y otros), lo que implica nuevas oportunidades de negocio para muchos de los empresarios, pero, paradójicamente, significa también el fin de muchas otras compañías que serán incapaces de competir con los precios que ofrecen esos países; debido a lo cual no es conveniente gestionar una estrategia basada en precios.

4.1.1
Crecimiento de los ingresos

Como ya se expuso en capítulos anteriores, la empresa depende mayoritariamente de los productos VEA, lo que representa un riesgo pues estos productos podrían, en un mediano plazo, llegar a su etapa de declinación, debido a lo cual la empresa podría llegar a niveles inferiores a su punto de equilibrio.  De manera adicional, aunque específicamente en estos productos se tiene solo un competidor, este representa un fuerte rival. 


Con base en lo expuesto, se debe buscar el crecimiento de los ingresos a través del aumento de las ventas de las otras líneas de productos que la empresa ya comercializa, así como de nuevos productos en la rama de la seguridad electrónica.  Asimismo, se detecta la existencia de otras necesidades y requerimientos de los clientes que la empresa puede satisfacer con productos innovadores.  Aunque esto pueda representar un desenfoque de su actividad principal, se aprovechan las capacidades técnicas de la empresa, así como la información y bases de datos de los clientes actuales y potenciales con que se cuenta. 

La empresa está incursionando con la línea de circuito cerrado de televisión (CCTV) y dentro de esta con los videograbadoras digitales (DVR), que representan un desarrollo reciente de la tecnología.  Estos equipos facilitan la vigilancia de bienes y personas mediante tecnología digital, por lo que se hace necesario la realización de una campaña publicitaria para llegar a todas aquellas empresas y personas que requieren protección y crear conciencia en  las que no saben que la necesitan.

4.1.2 Incursión en nuevos mercados
Se identifica que la empresa puede incursionar en forma más dinámica en otros nichos de mercado, tales como el sector público, hospitales, bibliotecas, hoteles y otros tipos de empresas privadas.  Asimismo, puede acercarse a las zonas geográficas fuera de la GAM, donde la empresa no llega regularmente. 

En el cuadro N.o 4.1 de este capítulo se presenta, de manera sucinta, tres tipos de mercados que considera la empresa: aquellos donde opera actualmente (A), los potenciales que actualmente invierten en el mismo tipo de productos que esta distribuye (P) y los que por ahora la empresa no va a atacar, que se muestran con área sombreada.


4.1.3
Mantenimiento del margen de utilidad  

El margen de utilidad de la empresa varía según los productos.  Aunque con los productos VEA se logra un margen de utilidad alto, en el resto de las líneas de productos este margen es menor.  Debido a la creciente competencia, se hace difícil incrementar este porcentaje, por lo que mantenerlo es un aspecto crítico y la forma de llevarlo a cabo requiere una vigilancia constante sobre los costos.  Un área de mucha importancia, en este aspecto son los costos de transporte e internamiento de los productos importados; de esta manera, el análisis detallado de las distintas alternativas de proveedores de estos servicios y de sus tarifas es fundamental.   

4.1.4
Reducción del apalancamiento financiero


Aunque el uso de los fondos recibidos en préstamo puede mejorar el rendimiento sobre el capital social, también el crédito utilizado en exceso puede poner a la empresa en dificultades financieras.  En el caso concreto, la empresa debe cumplir con una serie de pagos fijos, producto de créditos bancarios que la exigen a pagos mensuales relativamente altos.  



Con el fin de medir el apalancamiento financiero, se utilizan diversas razones financieras que dan la relación entre los fondos proporcionados por los acreedores y los fondos proporcionados por los dueños de la empresa.  Una de ellas, la razón de deuda,  mide los fondos totales proporcionados por los acreedores como porcentaje de los activos totales:






Pasivo total





Activo total

donde los pasivos totales incluyen tanto pasivos circulantes como pasivos de largo plazo, y los activos totales incluyen tanto los activos circulantes como los activos a largo plazo. El pasivo total de Centroamericana de Seguridad, al 31 de agosto del año 2005, es de $99.491 y el activo total $160.416, o sea que los fondos proporcionados por los acreedores es 62 % de los activos totales.


Otra razón financiera para medir el apalancamiento es la razón de cobertura de intereses, que relaciona las ganancias antes de intereses e impuestos con el gasto en intereses:

Ganancias antes de intereses e impuestos
Gasto en intereses


Las ganancias de Centroamericana de Seguridad, antes de intereses e impuestos a agosto del 2005, asciende a $99.595.8, y el gasto por intereses es de $16,500, con lo que se obtiene una razón de cobertura de intereses de 6,03, o sea, las utilidades antes de impuestos e intereses alcanzan para cubrir apenas seis veces los gastos por intereses. 


Lo anterior refleja que la empresa se encuentra en una situación de riesgo medio en cuanto al endeudamiento.  Un recurrente punto de equilibrio o un monto o ventas que no alcancen ese punto,  durante varios meses seguidos, puede ocasionar el riesgo de quiebra para la empresa, pues lo que se requiere un aumento en las ventas que conlleve un incremento de las utilidades netas.  


4.1.5 
Monitoreo del flujo de caja 


Generalmente, la empresa tiene un flujo de caja deficiente debido a varias situaciones.   Primero, algunas importaciones se deben pagar al contado porque no hay crédito con el proveedor, lo cual demanda un desembolso de efectivo importante, tanto por el pago al proveedor como por el pago al transportista y los impuestos que deben pagarse por adelantado.  Segundo, el 80% de las ventas de la empresa a sus clientes se hace sobre la base de crédito de un mes, en algunos casos, y de tres a seis meses en otros.  El período de recuperación o cobro a los clientes es de un promedio de cinco meses y el período de pago es de un mes.   Esto sobre todo en los productos VEA, donde la competencia ha acostumbrado a los clientes a largos períodos de pago, de manera que la incursión en nuevos mercados y con nuevos productos también ayudará en este factor crítico.


Se hace necesario desarrollar proyecciones de flujos de caja periódicos que puedan ordenar el efectivo y la utilización de los fondos, así como la elaboración periódica de presupuestos de efectivo en plazos cortos, de acuerdo con las circunstancias y condiciones de la empresa.

4.2
Perspectiva del cliente  
Los factores críticos de éxito dentro de la perspectiva del cliente se definen a partir de que el cliente es la fuente de ingresos, dado que las utilidades provienen únicamente de las ventas y, en consecuencia, se refieren a cómo nos perciben ellos. Si no se vende, no se puede mantener una operación como la de comercializar productos, tener empleados y satisfacer a los accionistas.  También es importante cómo la empresa percibe a su clientela, desde distintos puntos de vista como la de los vendedores, los técnicos, los gerentes.   

Desde esta óptica se identificaron tres factores críticos: i) crear valor para los clientes mediante el ofrecimiento de varias tecnologías, marcas y precios de productos que llenen sus necesidades, expectativas y presupuestos;  ii) la posibilidad de financiamiento a los clientes como valor agregado; y, iii) un excelente servicio de venta y posventa.

4.2.1
Crear valor para los clientes

La empresa ofrece una gama de productos en el área de la seguridad electrónica que le permite cotizar de acuerdo con las necesidades y posibilidades económicas de los clientes.  Con el ofrecimiento de equipos variados, tanto en tecnologías y marcas como una alta relación calidad/ precio, Centroamericana de Seguridad puede competir y considerar esta como una ventaja competitiva central.  

En referencia a los productos VEA, el valor ofrecido a los clientes se relaciona con el aumento en la utilidad neta de sus operaciones, derivada de la reducción en las pérdidas originadas en el “hurto o robo hormiga”.  Estas pérdidas usualmente no son contabilizadas por las empresas, pero, en la realidad, esos hurtos afectan directamente la tasa de rentabilidad de la operación comercial. La instalación de los equipos VEA ayuda a reducir esos costos ocultos, incrementando la utilidad de empresa. Adicionalmente, el valor se relaciona con una mayor tranquilidad y mejor calidad de vida para los dueños, al saber que sus productos tienen más protección.

En los otros productos, igualmente el valor otorgado a los clientes se vincula con mejoría en la operación de la empresa, pero sobre todo en la tranquilidad debido a la protección de bienes y personas que otorgan los productos vendidos.

4.2.2 Excelente servicio de venta y posventa
El objetivo primordial con el buen servicio de venta y posventa es establecer relación de largo plazo con los clientes, basada en confianza, lealtad y fidelidad.  Todos los empleados deben manejar la relación con el cliente en una forma adecuada, pero esto es más crucial cuando se trata de la relación entre el cliente y el vendedor, pues este es el primer contacto, la primera imagen de la empresa, la más inmediata y personal con el cliente.  

En este sentido, todos los empleados deben estar claros en que ellos representan a la empresa y deben estar preparados para mostrar una actitud positiva ante las necesidades del cliente cada vez que se presenta “el momento de la verdad”, o sea, cada vez que hay un contacto con algún representante de esa empresa. Esta actitud debe extenderse a las personas que son subcontratadas pues en ese momento representan a Centroamericana de Seguridad.

Una de las áreas de mayor importancia es el servicio de posventa, el cual tiene que ver con la instalación de los equipos y el reporte y solución a los reportes técnicos. En este aspecto, el Departamento Técnico debe estar muy bien estructurado y con personal capacitado y suficiente para atender, de manera pronta y eficiente, las averías y reclamos por mal funcionamiento ya que los clientes esperan valor a cambio de su dinero.  

4.2.3 Financiamiento a los clientes

Al tener los productos electrónicos de seguridad un costo relativamente alto y ofrecer la empresa financiamiento a varios meses plazo (hasta un máximo de seis meses) representa un valor agregado para los clientes y una manera de poder competir con otras empresas que venden el mismo tipo de producto. Esto, sin embargo, ocasiona problemas de flujo de efectivo, lo que impacta en otras dimensiones de la operación, en particular sobre la capacidad  para mantener un nivel adecuado de inventarios.

Es imperioso que Centroamericana de Seguridad encuentre alternativas al simple financiamiento directo a sus clientes; entre estas se citan las opciones de leasing que brindan varias instituciones financieras y que permite a aquella recibir los ingresos de manera inmediata como si fueran ventas de contado.   El leasing usualmente es utilizado para la adquisición de vehículos y maquinaria pesada, por lo que ofrecerlo en equipos electrónicos de protección es algo poco común.  Sin embargo, la gerencia ha conversado con algunas empresas financieras que están dispuestas a otorgar este tipo de servicio para los productos VEA a algunos clientes de Centroamericana de Seguridad, que tengan un buen historial crediticio.

Este tipo de financiamiento representa un valor agregado para los clientes pues estos obtienen financiamiento a largo plazo sin trámite o requisitos engorrosos. Pueden optar por dos tipos de leasing: el operativo y el financiero.  Con el operativo el equipo queda a nombre de la empresa que financia y los clientes pagan un alquiler mensual, el cual pueden contabilizar como gasto, utilizar como escudo fiscal y tener la opción de compra por un monto mínimo al finalizar el plazo del leasing.  Con el financiero, los clientes quedan como dueños del equipo, lo deprecian como activo y reportan los intereses como gasto financiero.  

Se puede recurrir o utilizar más regularmente el descuento de facturas, que permite extender el pago a 30 ó 60 días, y a las líneas de crédito que mantiene la empresa, en particular la de ACORDE, considerando, eso sí, los costos financieros a la hora de calcular los precios y el hecho de que esto puede impactar en el nivel de competitividad.
4.3
Perspectiva de los procesos internos


La parte operativa de la empresa está en estrecha relación con el servicio al cliente, ya que en última instancia las acciones que se realicen internamente van a repercutir en la calidad del servicio.  Más ampliamente esta perspectiva se pregunta en qué procesos debemos sobresalir si queremos tener éxito.


Los factores críticos de éxito identificados en esta perspectiva son aquellos que tienen mayor repercusión en el cliente y en las ventas: i) ciclo de producción, ii) tecnología (sistemas informáticos), iii) mercadeo y ventas y iv) relación con los proveedores.

4.3.1 Ciclo de producción   

El ciclo de producción en el caso de la empresa en referencia tiene que ver con el proceso que se inicia con la importación de los productos hasta la recuperación de las cuentas por cobrar.   

El valor agregado que la empresa ofrece consiste en importar los productos, identificar los requerimientos en seguridad de los clientes, instalar los equipos y dar capacitación sobre el manejo de estos, de manera que dichos clientes reciben una utilidad percibida para satisfacer sus necesidades.


El ciclo de producción presenta diversos problemas; el más importante se relaciona con el hecho de que al ofrecer la empresa varias tecnologías y marcas, como ya se dijo, se hace muy oneroso tener un inventario permanente de todos los productos, lo que trae como consecuencia que en ocasiones no haya en stock algunos de ellos y se incumpla con los pedidos.  Si se mantiene un stock permanente, se debilita el flujo de caja y en algunos momentos se corre el riesgo de destinar a los inventarios recursos que se podrían requerir para otros proyectos.  


Por otro lado, el hecho de que la empresa ofrezca crédito y que en numerosos casos sea de hasta seis meses, da como resultado una lenta recuperación de la inversión, lo que genera problemas de flujo de caja, y se tenga que recurrir al crédito bancario para importar equipos. 


Asimismo, si se reduce el inventario, se minimiza la inversión y se estimula el flujo de caja, pero se corre el riesgo de no poder satisfacer la demanda de los clientes y de interrumpir las operaciones de venta.  En algunas ocasiones, es indispensable, para no perder la venta o para evitar el incumplimiento, realizar importaciones, mediante el servicio de courier; este es más rápido pero también más caro, lo que encarece la importación y, por consiguiente, disminuye el margen de utilidad.   


La incursión en nuevos mercados mejora la situación descrita pues, en general, en áreas como el CCTV y en otros proyectos, los tiempos de entrega no son inmediatos; debido a ello se dispone del tiempo suficiente para importar los productos.  No obstante, en este caso, los costos de importación pueden aún ser altos al internar pequeñas cantidades requeridas para un proyecto en particular.

4.3.2 Sistemas informáticos


La empresa requiere urgentemente de un sistema de información computacional para administrar las bases de datos (inventarios, clientes, cuentas por cobrar y por pagar, etc.) de manera relacionada, ya que estas se encuentran dispersas.  La ausencia de sistemas de información impacta directamente en la productividad de la empresa pues se deben dedicar muchos recursos, de tiempo y humanos, a labores que podrían automatizarse, como la preparación y envío de ofertas y cotizaciones, la preparación y actualización de inventarios, el envío de información a bases de datos de clientes y prospectos, entre otros.


Aunque la empresa ha hecho un esfuerzo por aprovechar la tecnología de información en diversas áreas de su accionar, se requiere la consecución de un software que automatice varios de sus procesos internos, sobre todo el proceso de importación-venta-recuperación y la contabilidad financiera. Se debe avanzar hacia un ambiente integrado, en el cual la información y los procesos fluyan de manera eficiente en la organización, apoyados por un servidor de base de datos y sus aplicaciones. 

4.3.3 Mercadeo y ventas


Un adecuado plan de mercadeo y ventas se constituye en uno de los principales factores de éxito para cualquier empresa, y lógicamente, para Centroamericana de Seguridad.  En una empresa como esta, orientada al mercado, las ventas son el motor que mueve toda su actividad.  Por esto, la función de marketing es vital en el proceso de planificación, pues a partir de ella se especifica la estrategia de producto-mercado, lo que conforma un elemento clave de la estrategia empresarial.


Así, el plan de mercadeo y ventas es la principal herramienta de gestión, la cual contribuye al logro de los principales objetivos de una organización, entre ellos: aquellos objetivos empresariales relacionados con el mercado, como el incremento de las ventas, incursión en nuevos mercados, captación de nuevos clientes, aumento en la participación de mercado, mejora en la competitividad, etc. 


La preparación y el seguimiento de los planes de mercadeo debe ser una tarea permanente que ocupe buena parte del tiempo de los ejecutivos, y aunque así sucede en la actualidad, no es bien aprovechado, en razón de la ausencia de planes escritos y formales, como se apuntó con anterioridad.

4.3.4 Relación con los proveedores  


Centroamericana de Seguridad tiene vínculo con diversidad de proveedores, tanto nacionales como internacionales.  Los internacionales tienen una importancia crucial pues proveen los productos básicos que la empresa vende, con el valor agregado de la instalación y capacitación a los usuarios. 


Aunque en general la relación con los proveedores extranjeros es buena, mantener y profundizar ese buen vínculo se convierte en un factor crítico ya que lo opuesto puede significar perder la representación o que esta le sea adjudicada a otro distribuidor. En los casos en que los proveedores otorgan crédito, es fundamental mantener esas condiciones que ayudan a paliar las dificultades del flujo de caja.


Además, se estima como importante estar constantemente en busca de nuevos proveedores y de nuevos productos que satisfagan las necesidades de los clientes y signifiquen nuevos mercados, que todavía estén relativamente libres.

4.4 Perspectiva de  crecimiento y aprendizaje 

Esta perspectiva se identifica con el aspecto de cómo sostener la habilidad para cambiar y mejorar.  En ese sentido, las áreas críticas de éxito de la empresa se relacionan con: i) facultamiento del personal y ii) recursos humanos, capacitación y aprendizaje. 


En el tanto en esta perspectiva se incluye  no solo a los empleados, sino, también,  a la Gerencia, constituye el motor impulsor de las primeras perspectivas y refleja los conocimientos que la empresa tiene para llevar a cabo los distintos procesos, así como para aprender.  Al considerar y darles importancia a los empleados, se potencia lo que conforma la base del éxito de la empresa: empleados satisfechos y capaces desarrollan procesos de gran valor para los clientes, quienes al repetir las compras incrementan el valor de las ventas y al final las utilidades, lo que contribuye al crecimiento del valor de la empresa.

4.4.1 Facultamiento 


El facultamiento o empowerment es importante para que los empleados se puedan sentir útiles en el tanto pueden desarrollar sus habilidades en un rango de acción.  Hace falta en la empresa el establecimiento de políticas que faciliten la toma de decisiones, incluso en áreas donde actualmente deben solicitar autorización.  Los vendedores deben poder ofrecer los productos en áreas que ellos mismos logren identificar y ofrecerles el apoyo que requieran para la elaboración de las propuestas.


Las políticas deben estar claramente establecidas en manuales de procedimiento, que determinen los rangos de acción, donde los empleados pueden desenvolverse, ejercitando su autocontrol, pero dentro del campo de acción permitido por la empresa.


Esto es vital en el campo del servicio al cliente, donde los empleados deben estar facultados para resolver los problemas y quejas usuales que plantean los clientes de manera expedita y satisfactoria para ellos, sin necesidad de contar con la autorización en cada caso de la Gerencia.  Esta capacidad deben tenerla todos los empleados, desde la recepcionista, para evitar la rotación de una queja por varios niveles, antes de que se tome la decisión de resolverla.

4.4.2 Crecimiento y aprendizaje

Se requiere actuar en: i) la socialización con los valores y prácticas básicas de la empresa; ii) el aprendizaje en equipo y la transmisión de conocimientos a sus pares; y, iii) la capacitación técnica-profesional.


Es menester que los valores sean evidentes para los empleados y que las prácticas básicas estén escritas en forma de manuales, cuyo fin es orientar adecuadamente la actuación de ellos. Esta orientación debe darse desde el mismo momento en que un empleado nuevo se incorpora a la empresa mediante una adecuada inducción.

Los procesos de capacitación constante deben estar dirigidos a mejorar las capacidades de los empleados, tanto técnicos como vendedores, de manera que contribuyan a la  generación de valor y, en consecuencia, a la rentabilidad de la empresa en el corto y el largo plazos.

Esto se relaciona íntimamente  con los sistemas de información que se deben establecer, pues ellos constituyen valiosas herramientas de trabajo que ayudan a incrementar la productividad de los empleados y simultáneamente contribuyen a mejorar su satisfacción en el trabajo.


Detectados y analizados los factores críticos de éxito, en el siguiente capítulo se establecen, con la ayuda de la metodología del Cuadro de Mando Integral (CMI), los principales objetivos por lograr, los indicadores para cada uno de ellos, tanto en la situación actual como la que se desea alcanzar y, finalmente, las acciones estratégicas que se deben desarrollar para conseguirlos.

	
	
	
	CUADRO N.° 4.1
	
	
	
	
	

	 
	 
	MERCADOS ACTUALES Y POTENCIALES
	 

	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	Clientes/productos
	 
	CCTV
	VEA
	Cercas eléctricas
	Alarmas incendio
	GPS

	 
	
	Baratos
	Medio
	RF
	A.M.
	E.M.
	 
	 
	 

	 
	
	
	
	
	
	
	Intec
	Fire Lite
	CarTrack

	 
	 
	Eclipse
	COP, EZ
	EASI
	IDS
	WG
	Gateway
	
	
	

	Sector privado:
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	 
	
	 
	
	 
	
	 
	
	 
	
	 

	Comercios (tiendas, almacenes)
	
	A
	A
	A
	 
	A
	 
	 
	A
	 

	Supermercados
	
	P
	A
	P
	 
	A
	 
	 
	A
	 

	Residencias
	
	A
	P
	 
	 
	 
	 
	A
	 
	 

	Empresas en general
	
	A
	A
	P
	
	P
	 
	A
	A
	A

	Constructoras
	
	A
	A
	 
	 
	 
	 
	A
	A
	P

	Bancos
	
	P
	A
	 
	 
	A
	P
	P
	 
	A

	Otras financieras
	
	A
	A
	 
	 
	 
	 
	A
	A
	A

	Cooperativas
	
	A
	P
	 
	 
	 
	 
	A
	P
	P

	ONGs
	
	A
	A
	P
	 
	P
	 
	A
	A
	A

	Sector público:
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	Gobierno Central (ministerios)
	
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	Instituciones grandes. (ICE, CCSS)
	
	P
	P
	A
	 
	A
	 
	A
	A
	A

	Instituciones medianas
	
	A
	A
	 
	 
	 
	 
	A
	A
	 

	Instituciones pequeñas
	
	A
	A
	 
	 
	 
	 
	A
	A
	 

	Municipalidades
	
	A
	A
	 
	 
	 
	 
	A
	A
	 

	Bibliotecas (Universidades)
	 
	 
	A
	P
	 
	 
	A
	 
	A
	 

	             A  Mercados actuales
	
	
	
	
	
	
	
	
	 
	 

	             P  Mercados potenciales 


	
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	
	

	            Mercados que no se atacan
	
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	
	

	Fuente:  Gerencia de ventas, Centroamericana de Seguridad.
	
	
	
	
	
	
	
	


CAPÍTULO V

EN BUSCA DE LA COMPETITIVIDAD MEDIANTE

UN CUADRO DE MANDO INTEGRAL (CMI)

Las corporaciones y empresas grandes son las que tradicionalmente realizan su actividad con base en un plan estratégico formal.  Sin embargo, son ya numerosas las empresas pequeñas que, con éxito, invierten tiempo y recursos en planificar sus estrategias, con visión de largo plazo.   Para Centroamericana de Seguridad, el hecho de ser una empresa pequeña no debe ser óbice para desarrollar e implementar un plan estratégico y es, en este sentido, que el presente capítulo presenta una recomendación factible de plan estratégico, utilizando para ello la metodología que ofrece el Cuadro de Mando Integral (CMI).

En Costa Rica, empresas privadas e inclusive del sector público están realizando planes estratégicos y utilizando el CMI como instrumento de gestión de la estrategia.   El CMI  es una representación gráfica que indica las hipótesis de desarrollo y las acciones que una empresa emprenderá, mediante la integración de todo su sistema organizacional, con el fin de crear valor, no solo para ella misma, sino para todos sus socios comerciales.  

5.1
Dinámica del CMI 
La visión, misión y valores empresariales que se presentan en el CMI de la empresa Centroamericana de Seguridad, sirven de base para establecer los objetivos estratégicos y son el resultado de un proceso de consulta a todos los funcionarios de la empresa que se ha realizado por medio de encuestas, seminario-taller y entrevistas, efectuados como parte del presente trabajo.

El CMI para Centroamericana de Seguridad se estructura desde cuatro perspectivas: financiera, clientes, procesos internos y crecimiento y aprendizaje.  A cada una de estas perspectivas se le asigna una estrategia de valor a la cual se le da una medida o valor de actuación (porcentaje), de manera que mantengan un adecuado balance entre las medidas asignadas.  Esas medidas o valores se distribuyen también balanceadamente entre los objetivos estratégicos de cada perspectiva y, a su vez, esos últimos valores se distribuyen entre los diferentes indicadores de desempeño que se establecen para cada objetivo.  

El CMI se estructura en tres secciones: medidas, metas y medios (proyectos o iniciativas estratégicas): 

Medidas: En esta sección se determinan los indicadores claves de desempeño (en inglés Key Performance Indicators o KPI por sus siglas); se define cómo se van a medir (definición operacional), la frecuencia de la medida y la fuente de captura de la información.  Los indicadores tienen su origen, directa o indirectamente, en los factores críticos de éxito identificados en el capítulo IV y para cada objetivo se determina uno o más indicadores.   

Para establecer los KPI se deben tomar en cuenta cuatro factores: i) enfoque (contribución crítica a la estrategia); ii) consistencia (integralidad); iii) sincronización horizontal y vertical (metas-flujo-cooperación) y iv) adecuado balance.  

Metas: en este apartado del CMI, se establecen metas para el quinquenio 2006-2011, y se asigna el personal responsable de su cumplimiento.   Es importante que todos los departamentos, y los empleados, estén alineados con el despliegue de la estrategia, pues de esto va a depender en mayor grado que la estrategia cause impacto y logre eficacia.    Esto significa que todas las áreas y niveles deben tener un norte común, una búsqueda de los mismos objetivos y metas, con el apoyo de los proveedores y demás intermediarios claves, de manera que formen una estructura con todas sus partes conectadas.

Medios:   Se propone a la Gerencia una serie de iniciativas estratégicas o proyectos por desarrollar a fin de lograr las metas.  Asimismo, aunque no se incluyen en la tabla,  se sugiere una serie de actividades dentro del texto de este capítulo.

5.2
Visión
Posicionarse en el mercado nacional, brindando soluciones de seguridad electrónica, innovadoras y de calidad. 

Esta visión de la empresa destaca la intención de lograr una posición relevante dentro de su segmento de mercado en el país, que es el de la seguridad electrónica, para lo cual propone ofrecer soluciones que sean innovadoras; esto es, presentación de nuevos productos y con altos estándares de calidad, en relación con su precio. 

5.3
Misión  

Satisfacer las necesidades de seguridad de nuestros clientes, suministrando sistemas y servicios en el área de protección electrónica, con el apoyo de personal calificado y motivado.

La misión de la empresa se define en términos de contribuir a solucionar los requerimientos de los clientes en relación con la seguridad, de manera que les ofrezca soluciones de tipo electrónico.  Define así su mercado, distinguiéndose de otras empresas que brindan servicios de protección física, como guardas, respuesta armada y en general aquellas que se relacionan con la seguridad que brindan las armas.  También define que su clientela son aquellas empresas e individuos que requieren proteger bienes y personas.  Identifica igualmente, que esto lo hará mediante la contratación de personal bien calificado, que se desenvuelve en un ambiente de trabajo idóneo, de manera que estén motivados y, reflejen, en consecuencia, esas competencias en un servicio de calidad al cliente.

5.4
Valores empresariales
Responsabilidad, motivación, ética y aprecio por el cliente.

5.5
Perspectiva financiera 
5.5.1
Estrategia de valor: (25%)
Rentabilidad consistente mediante el control de costos y gastos. 

5.5.2
Objetivos estratégicos:

· Aumentar las ventas (15%)

· Incrementar el margen de utilidad neta (10%)

5.5.3 Indicadores de desempeño:  

· Porcentaje de incremento de ventas (15%) 

· Porcentaje de utilidad neta (10%)

5.5.4 Iniciativas estratégicas/proyectos:
· Lograr ventas cruzadas a clientes actuales. 

· Aumentar las ventas en nuevos segmentos de mercado.

· Implementar un sistema de presupuesto.

· Definir una política de precios compatible con la de la utilidad propuesta.

5.5.5
Acciones recomendadas para implementar  los proyectos:

· Fortalecer el departamento de ventas, mediante la contratación de dos vendedores más y mejorar el perfil de la asistente de ventas.

· Incrementar la meta de ventas mensual a $15.000 por vendedor.

· Asignar áreas y regiones de ventas, según se defina, y velar por su cumplimiento.

· Buscar nuevos productos que satisfagan las necesidades y gustos de los clientes.

· Establecer una política de precios en alarmas para incendio y CCTV, a fin de incrementar su tasa de utilidad hasta un 30%, de manera que compense la baja en participación de VEA en volumen de ventas.

· Monitorear el nivel de costos para que no crezcan a una tasa mayor que los ingresos.
· Reducir el número de días vencidos en las cuentas por cobrar.

· Mantener y fortalecer la relación con los intermediarios financieros para ofrecer mejores condiciones de crédito a los clientes, incluyendo el leasing, aumentar el porcentaje de facturas que se descuentan y el financiamiento de importación de equipos para los proyectos.
· Reducir el período promedio de crédito autorizado, estableciendo así nuevas políticas de crédito a los nuevos clientes para no afectar la relación con los ya establecidos e incrementar la participación de proyectos que se venden de contado o con plazos muy cortos.

· Aumentar la participación de clientes susceptibles de descuento de facturas, mejorando de esta manera el perfil de los clientes.

· Mantener o reducir a cero el monto de cuentas incobrables.
· Buscar opciones financieras para refundir deudas.  
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5.6
Perspectiva del cliente 
5.6.1
Estrategia de valor: (30%)
Agregar valor a los negocios de nuestros clientes.

5.6.2 Objetivos estratégicos:

· Incrementar la satisfacción de nuestros clientes (20%)

· Crear relaciones de largo plazo con nuestros clientes, que estimulen la confianza, lealtad y fidelidad (10%)

5.6.3 Indicadores de desempeño:

· Índice de satisfacción del cliente (20%)
· Porcentaje de clientes que hacen compras repetidas y cruzadas (10%)

5.6.4
Iniciativas estratégicas/proyectos:
· Desarrollar sistema de evaluación de calidad de servicio al cliente.
· Implementar proceso para monitorear proceso de resolución quejas.

· Mejorar el sistema de información y comunicación hacia los clientes sobre productos, servicios y nuevos desarrollos, aprovechando la Internet.

5.6.5
Acciones recomendadas para implementar los proyectos:

· Mejorar la atención directa a clientes y prospectos.
· Aumentar número de visitas a clientes y prospectos por vendedor.
· Hacer conciencia de la importancia de atender adecuadamente a los clientes por teléfono.
· Realizar un pareto de clientes.
· Entregar las mercaderías en el mismo día del pedido.
· Potenciar la comunicación con los clientes, mediante el uso del correo electrónico, informándoles sobre la entrada de nuevos productos, ofertas y noticias.
· Establecer un mejor sistema de control de reportes técnicos y averías.
· Establecer un sistema de evaluación mediante visitas a los clientes, para mejorar la atención y con encuestas periódicas.
· Iniciar un programa de recompensa por REFERIDOS en forma sistemática.
· Realizar telemercadeo.
· Realizar envíos masivos con información de productos y ofertas.
· Regalar en las visitas material promocional, como lapiceros, calculadoras, camisetas, etc.

· Ofrecer descuentos por ventas cruzadas.
· Contratar a un técnico de planta de medio tiempo para que atienda parte de las quejas.
· Establecer un protocolo para las instalaciones, de manera que haya menos posibilidad de falla.
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5.7      Perspectiva de los procesos internos
5.7.1
Estrategia de valor: (25%)

Mejorar la calidad en operaciones a partir de la comunicación con nuestros clientes. 

5.7.2  Objetivos estratégicos:
· Ofrecer diferentes alternativas de productos con la mejor relación calidad-precio (15%)

· Optimizar la gestión administrativa (10%)

5.7.3 Indicadores de desempeño:

· Porcentaje de cotizaciones que desembocan en ventas (15%)

· Gastos administrativos sobre total de ingresos (10%)

5.7.4 Iniciativas estratégicas/proyectos:
· Implementar un sistema de información computarizado para la contabilidad, el presupuesto y los procesos administrativos.
· Implementar un manual de procedimientos para racionalizar la toma de decisiones e incentivar el facultamiento de empleados.
· Construir y manejar un sitio web para ventas por Internet.

5.7.5
Acciones recomendadas para implementar los proyectos:

· Definir una política de precios competitivos según la calidad de los productos.
· Aumentar el volumen de compras para inventario a fin de obtener mejores precios; negociar mejores tarifas de transporte y desalmacenaje.
· Establecer presupuestos para un plan de mercadeo, considerando las 4P (productos, precio, plaza y promoción).
· Realizar publicidad en medios para los productos que requieren promocionarse más.
· Elaborar e imprimir una carpeta para entregar  cotizaciones a los clientes, así como panfletos de entrega masiva.
· Lograr publirreportajes en los medios.
· Organizar de mejor manera un espacio para realizar demostraciones de productos a clientes y prospectos. 

· Seguir en la búsqueda de productos nuevos que se puedan comercializar y que los clientes necesiten. 

· Revisar constantemente el diario oficial La Gaceta para participar en las licitaciones públicas. 

· Registrar a la empresa en los registros de proveedores de los distintos ministerios e instituciones públicas. 

· Administrar el inventario con el sistema de justo a tiempo constante. 

· Realizar los pedidos al exterior con suficiente antelación, para evitar desabastecer el inventario.

· Disminuir el tiempo entre el pedido y la entrega. 
· Lograr de parte de los proveedores el alargue del período de crédito.
· Implementar un sistema de información que relacione los distintos procesos de la empresa, en especial la contabilidad y el ciclo del producto.
· Desarrollar un manual de procedimientos para facilitar la toma de decisiones.
· Establecer los nuevos segmentos de mercado y su distribución entre los vendedores.
· Conceder premios por sobrepasar las cuotas de ventas.

· Actualizar las listas de precios de los productos para facilitar el trabajo a los vendedores.
· Actualizar la base de datos de clientes.
· Pagar puntualmente las comisiones sobre ventas.
· Incentivar a los vendedores a hacer más trabajo de campo que de oficina.
· Capacitar a tres técnicos externos, que puedan atender los servicios técnicos.
· Mejorar el manejo del tiempo para la atención de reportes de avería.
· Introducir mejoras en el departamento técnico, tales como estanterías  y aumentar el monto de caja chica para aligerar las compras de materiales que se requieren en las instalaciones
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5.8
Perspectiva de crecimiento y aprendizaje
5.8.1
Estrategia de valor: (20%)


Contar con personal capacitado y centrado en la atención al cliente.

5.8.2
Objetivos estratégicos:

· Desarrollar competencias del personal para mejorar el tiempo, calidad y seguridad del servicio (10%)

· Desarrollar una cultura de trabajo por resultados centrada en el cliente. (10%)

5.8.3
Indicadores de desempeño:

· Gastos en desarrollo de competencias por empleado (5%)
· Capacidades de los empleados para otorgar servicios de calidad, a tiempo y con seguridad (5%)

· Cumplimiento de las responsabilidades asignadas (5%)

· Actitud positiva en atención al cliente (5%)

5.8.4 Iniciativas estratégicas/proyectos:
· Desarrollar un sistema de capacitación e inducción para vendedores, técnicos y personal administrativo

· Desarrollar las competencias de los empleados y establecer políticas dirigidas a incrementar la toma de decisiones en sus campos de acción

· Desarrollar una cultura con compromiso de servicio al cliente

· Incentivar un clima de trabajo productivo, capaz de motivar al empleado


5.8.5
Acciones recomendadas para implementar los proyectos:

· Mejorar los incentivos económicos de acuerdo con el logro de metas.
· Mejorar las relaciones interpersonales a partir del ejemplo que den los directivos.
· Buscar posibilidades de capacitación con socios comerciales.
· Dictar charlas técnicas con personal de la empresa.

· Obtener y poner a disposición de los empleados libros y material educativo de tipo técnico, de formación, de motivación, atención al cliente, y otros.
· Poner en práctica una adecuada inducción en los nuevos empleados.
· Desarrollar las competencias de los empleados para que puedan suplir, de manera idónea,  la ausencia de personal en diferentes puestos.
· Incentivar un clima de trabajo sin confrontaciones  en que medie la comunicación asertiva.
· Realizar una evaluación anual al personal para conocer las disconformidades y subsanar las deficiencias.
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Seguidamente y como anexos a este capítulo, se presenta el CMI para Centroamericana de Seguridad, en hoja electrónica de Excel y en forma de mapa que comprende todas las perspectivas.  El mapa de CMI muestra la relación de causa-efecto entre los elementos que componen las diferentes perspectivas y objetivos estratégicos y de su cumplimiento, por medio de indicadores desempeño y de indicadores guía que muestran el desarrollo de las acciones. 
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CONCLUSIONES

La implementación del plan estratégico en la empresa Centroamericana de Seguridad y la instrumentación del CMI que se propone en esta Práctica Profesional, es factible de lograr; para ello la empresa debe destinar los recursos económicos y humanos necesarios para llevar a cabo, lo más pronto posible, los proyectos, actividades y acciones que se puntualizan.

Un aspecto a favor de este proyecto, el cual es de extrema relevancia, reside en el hecho de que los mismos dueños/directores están conscientes y convencidos de que el plan estratégico y la utilización del CMI puede mejorar la situación de la empresa tanto interna como externa. Tienen conocimiento de que esto modifica y mejora sustancialmente la manera en que ha venido administrándose la empresa.  

La participación que se le brinda al personal con esta iniciativa es también de importancia.  Estos se sienten motivados y se percibe el inicio de un compromiso en el cumplimiento de la visión, misión y objetivos establecidos.    

Se espera que el CMI sirva para gestionar la estrategia, además de proveer a los directores de información inmediata y actualizada de todo el desempeño de la empresa,  y facilitar la evaluación y control de la estrategia, de manera que la empresa pueda lograr sus metas y estar a la vanguardia de las empresas en la industria de la seguridad electrónica, con tasas de rentabilidad adecuada.

Un plan estratégico funciona en el tanto tenga objetivos porque sin ellos no hay dirección; metas, porque sin ellas no hay impacto; mediciones y frecuencia, para que haya aprendizaje; medios, para evitar trabajar con base en prueba y error;  recursos, para evitar la frustración, y programas para evitar los arranques en falso. 


Para finalizar me he permitido a continuación tomar el pensamiento de Jason Jennings que por sí mismo se explica:
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METODOLOGÍA

Objetivo específico N.o 1:  

Determinar la perspectiva teórica dentro de la cual se enmarca el plan estratégico.

Tipo de investigación:   para lograr este objetivo y por referirse al marco teórico, dentro del cual se desarrolla la planeación estratégica, se utiliza la investigación documental. La investigación documental es básica en este capítulo pues se trata de recabar las propuestas teóricas y los conceptos que sobre el tema han desarrollado diversos autores y también buscar experiencias afines o similares al tema en estudio. 

Métodos: se requiere analizar la información que se recopila y clasifica, por lo que se considera que el método analítico es el más apropiado para la consecución del primer objetivo. 

Técnicas:  la recopilación documental es la técnica aplicada para el logro de este objetivo.  Se procura a través de la búsqueda y análisis de los libros, revistas e información en general, que se obtiene en las fuentes citadas. 

Instrumentos: se hace uso de las fichas bibliográficas de libros, de revistas y de Internet.  Estas se confeccionan a la hora de la lectura del material bibliográfico, con lo cual simultáneamente se realiza una clasificación de datos. 

Indicadores: los indicadores relacionados con el primer objetivo son la identificación de los distintos modelos de planificación estratégica, naturaleza competitiva de la planificación, perspectivas e indicadores del Cuadro de Mando Integral (CMI).

Fuentes: se utiliza fuentes secundarias mediante información escrita en libros, revistas  especializadas,  trabajos  finales  de graduación  de temas  similares.   Estas fuentes son las más pertinentes y se procuran mediante la búsqueda bibliográfica en las Bibliotecas de la Universidad de Costa Rica: “Luis Demetrio Tinoco” y “Carlos Monge Alfaro”.  Además de préstamo y fotocopiado de libros, se obtienen artículos de revistas especializadas y periódicas que se encuentran en dichas bibliotecas.  También se utiliza información bajada de la Internet. 

Objetivo específico N.o 2:

Describir la empresa Centroamericana de Seguridad.

Tipo de investigación: se utiliza la investigación documental, descriptiva, primaria y secundaria. Documental y descriptiva, porque para describir la empresa se deben considerar documentos de distinta naturaleza que se encuentran en la empresa. Primaria, porque se obtiene de las personas directamente, y secundaria de documentación con que cuenta la empresa.

Métodos: para el logro de este objetivo son utilizados los métodos deductivo y de observación directa.  La descripción de la empresa implica no solo obtener la información documental, sino, también, aquella que procede de la observación directa de comportamientos y procesos internos de la empresa.

Técnicas: la técnica de recopilación documental secundaria es la técnica que se utiliza para recoger la información de la empresa.  Adicionalmente, se aplica la técnica de observación directa al personal y procesos de la empresa. 

Instrumentos: para almacenar la información obtenida se utilizan la ficha de trabajo y la guía de observación. 

Indicadores: los indicadores más importantes que se analizan para el logro de este objetivo son los niveles alcanzados relativos a rentabilidad, satisfacción de los socios estratégicos, procesos internos, formación e innovación.

Fuentes: son de especial importancia las fuentes primarias mediante documentos y observación en la empresa.

Objetivo específico N.o 3:

Definir la situación actual de la empresa y la necesidad de planeación a mediano y largo plazos.

Tipo de investigación: para el logro de este objetivo es primordial el uso de la investigación sintética y propositiva.  Se utilizan estos dos tipos de investigación porque se procura llegar a proposiciones del estado de la empresa, partiendo de observaciones de situaciones específicas y de análisis del entorno. Mediante ellas se logra definir el estado en que se encuentra la empresa.

Métodos: se utiliza el método analítico.  La documentación que se recolecta se debe analizar para determinar las fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas de la empresa, con el fin de un diagnóstico de su estado actual.

Técnicas: se utilizan primordialmente la entrevista dirigida y el análisis FODA.  Con ambas técnicas se obtiene información de la empresa: con la primera, los funcionarios aportan información de cómo perciben la empresa; con la segunda, se obtiene información de la situación de la empresa al relacionarla con los factores internos y externos que la afectan. 

Instrumentos: para la obtención de este objetivo, se requiere aplicar una guía de entrevista dirigida a empleados y otra dirigida a clientes de la empresa.  Para el logro de este objetivo, también se utiliza la matriz FODA. 

Indicadores: los indicadores para este objetivo son: fortalezas, debilidades, amenazas y oportunidades.  

Fuentes: para lograr este objetivo, se utilizan las fuentes, tales como entrevistas dirigidas a empleados y clientes de la empresa.  Como es una empresa pequeña, se aplica a todos los empleados (10 entrevistas) y a una muestra de 15 clientes dueños de locales comerciales ubicados en los malls más grandes de San José.  La muestra de clientes se toma de la base de datos con que cuenta la empresa, mediante el sistema aleatorio. 

Objetivo específico N.o 4:

Analizar los factores críticos de éxito que requieren reestructuración y delimitan los alcances del plan estratégico.

Tipo de investigación: para el logro de este objetivo se recurre a la investigación analítica y de diagnóstico.  Con estos tipos de investigación, se logra el análisis y diagnóstico de los indicadores más críticos de la empresa. 

Métodos: el método analítico es el utilizado para este objetivo.  Mediante el análisis de la documentación, información y observaciones recopiladas, se logra identificar los factores más críticos que requieren especial atención.

Técnicas: para la obtención de la información necesaria para cumplir este objetivo, se utiliza la técnica de seminario-taller y dentro de este se utiliza la técnica de lluvia de ideas.  Con el taller se obtiene de primera mano información de los empleados que ayudan a la construcción de la visión, la misión y los objetivos de la empresa.  Con la lluvia de ideas se logra el aporte de los empleados con respecto a sus sugerencias y recomendaciones a la dirección.  Ambas actividades ayudan en la construcción de los indicadores del CMI. 

Instrumentos: para lograr un análisis de la empresa objetivo y útil, se recurre a la realización de un seminario-taller.  Al aplicar este instrumento se logra obtener la información requerida para elaborar CMI.   Durante la realización del seminario-taller se recurre a la técnica de lluvia de ideas.  Por ser la autora funcionaria de la empresa, para la realización del taller se busca un lugar fuera de la oficina y dirigido por una persona idónea y ajena a esta.

Indicadores: se procura identificar los indicadores críticos para enmarcarlos dentro de las cuatro perspectivas teóricas del CMI: financiero, cliente, procesos internos y crecimiento y aprendizaje. 

Fuentes: se utiliza la fuente primaria con la información que deviene de los resultados del seminario-taller.

Objetivo específico N.o 5:

Elaborar un plan estratégico para la empresa y proponer a los directivos la implementación del mismo.  Cuadro de Mando Integral (CMI).

Tipo de investigación: la investigación sintética y propositiva es la que se emplea para el logro de este objetivo, ya que durante esta etapa se obtiene retroalimentación resultado de todas las técnicas utilizadas durante la investigación. Esta información ha de ser analizada y procesada para producir y proponer el contenido el documento final a la empresa, el cual se sintetiza en el CMI.

Métodos: el método de síntesis es el que se utiliza en este objetivo.  La información sintetizada se utiliza para sugerir objetivos, estrategias y acciones que se plasman en el CMI.

Técnicas: un taller ejecutivo es la principal técnica que se utiliza para el logro de este objetivo y es de primera importancia en la definición de la visión, misión y objetivos estratégicos a largo plazo de parte de la alta gerencia, que se complementa con los resultados del seminario-taller.

Instrumentos: se utiliza la guía para la realización del taller ejecutivo con los directores de la empresa,  donde se recopila toda la información recabada de las actividades llevadas a cabo y se escuchan sus propuestas.  Además, se emplea el mapa del CMI.  

Indicadores: con este objetivo se especifican los indicadores que se incluyen en cada una de las cuatro perspectivas y sistemas de gestión del CMI.  Para la construcción del CMI, se hace necesario la definición de la visión, misión y objetivos estratégicos.  

Fuentes: las fuentes primarias son las más importantes, ya que las ideas y propuestas de los directivos son vitales en la construcción del CMI.
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No son los grandes los que se comen a los pequeños… son los veloces los que se comen a los lentos.








�  El Financiero, semana del 11-18 de agosto del 2003 


�  Davos 2005


�  � HYPERLINK "http://www.bc.fi.cr" ��www.bccr.fi.cr�


� Comisión Económica para América Latina y el Caribe. Estudio económico de América Latina y el Caribe, 2004-2005.


� CEPAL.  � HYPERLINK "http://www.la" ��Estudio económico de América Latina y el Caribe, 2004-2005.�  Resultados generales, agosto, 2001.


� INEC Instituto Nacional de Estadística y Censos, Censo Nacional de Población y Vivienda 2000.


� Ministerio de Economía Industria y Comercio.  Pequeña empresa: entre 6 y 30 trabajadores; ventas anuales de menos o igual a US$500,000; activos anuales menos o igual a US$250,000.


� Informes de Ganancias y Pérdidas de los períodos fiscales 2001, 2002,  2003, 2004  y un corte a agosto del 2005.  
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