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RESUMEN

El Cuadro de Mando Integral es un sistema de gestion estratégica creado y
desarrollado por Robert Kaplan y David Norton, que nace con la intencion de ser
un sistema de indicadores mejorado, desarrollado en torno a cuatro perspectivas
muy precisas, que son la financiera, la del cliente, la interna y la de innovacion y
formacion. Su nombre refleja el equilibrio entre objetivos a corto y largo plazo,
medidas financieras y no financieras, indicadores previsionales e historicos, vy
perspectivas de actuacion externas e internas. De esta forma, el CMI permite que
las empresas puedan seguir la pista de los resultados financieros, al mismo tiempo
gue observan los progresos en la formacion de aptitudes y la adquisicién de los
bienes intangibles que necesitan para un crecimiento futuro. EI CMI traduce la
estrategia y la vision de una organizacion en un amplio conjunto de medidas de la
actuacion, que proporcionan la estructura necesaria para un sistema de gestion y
medicidn estratégica.

En el presente trabajo se presenta una propuesta de Cuadro de Mando Integral
como sistema de gestion para la empresa Altus Consulting S.A., mediante el cual
se logre traducir su estrategia en indicadores concretos que le permitan a la
direccion general medir el cumplimiento de los objetivos planteados y facilitar la
toma de decisiones.

El trabajo se estructura en cinco capitulos. El primer capitulo constituye el marco
tedrico para la investigacion. En él, se desarrollan los fundamentos teéricos y los
principales conceptos del Cuadro de Mando Integral, al tiempo que se presenta un
analisis de la industria de las tecnologias de informacion y comunicacién en Costa
Rica. Por su parte, el capitulo segundo presenta una descripcién de la situacion
actual de la empresa Altus Consulting S.A., la cual inicia con una breve resefia
histérica y comprende de forma general a su estructura organizativa y estrategia
de negocios. En el tercer capitulo, se realiza el analisis de la empresa desde las
variables del CMI, es decir, desde la perspectiva financiera, de clientes, de
procesos internos y de formacién y crecimiento. Con base en dicho analisis, en el
capitulo cuarto se desarrolla la propuesta de Cuadro de Mando Integral para la
empresa Altus Consulting S.A., para finalizar con las conclusiones vy
recomendaciones, las cuales se presentan en el capitulo quinto.

Como resultado del andlisis interno y externo realizado, se logré determinar las
principales fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas de Altus Consulting
S.A., a partir de lo cual se desarroll6 la propuesta para la empresa, que
comprende el replanteamiento de su vision y mision, asi como el establecimiento
de objetivos estratégicos, junto con indicadores dentro de cada una de las
perspectivas del Cuadro de Mando Integral que permiten a la alta direccion de la
empresa medir el grado de cumplimiento al final del periodo dado y tomar
decisiones de diversa indole, al tiempo que se comunica la vision y la estrategia
de la empresa a toda la organizacion.
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INTRODUCCION

El presente trabajo constituye una propuesta de un Cuadro de Mando
Integral (CMI) para la empresa Altus Consulting S.A., una empresa dedicada a la
venta, instalacién y mantenimiento de equipos y redes de comunicacion; soporte
técnico avanzado; y al desarrollo, instalacion y mantenimiento de software para
mejorar el desempefio de dichos equipos, ajustado a las necesidades particulares
del cliente.

La importancia del tema radica en que la empresa escogida es una PYME
de capital netamente costarricense que ha experimentado un gran crecimiento en
muy poco tiempo, convirtiendose en un fuerte competidor dentro de una industria
sumamente cambiante y competitiva, que obliga a sus participantes a replantear
constantemente su estrategia y a recurrir a todas aquellas herramientas de gestion
que les permitan identificar y potenciar mejor sus fortalezas, para de esta forma
poder aprovechar las oportunidades que se vislumbran en la industria.

En ese sentido, se considera que el modelo de Cuadro de Mando Integral
disefiado por Kaplan y Norton en la década de los noventa, lejos de haber perdido
vigencia, se ha convertido con el pasar de los afios en un pilar basico de cualquier
sistema de gestibn de una empresa, por ser un instrumento de medicion,
informaciéon y control que genera un enlace entre las metas individuales, la
estrategia y el presupuesto, al tiempo que permite comunicar la visién y la
estrategia de la empresa a toda la organizacion.

El objetivo general del trabajo consisti6 en disefiar una propuesta de

Cuadro de Mando Integral como sistema de gestion para la empresa Altus

Consulting S.A., mediante el cual, se lograra traducir su estrategia en

indicadores concretos que le permitan a la Direccion General medir el

cumplimiento de los objetivos planteados y facilitar la toma de decisiones.

Como objetivos especificos, se encuentran los siguientes:



1. Investigar y definir los fundamentos teoricos y conceptuales relacionados
con un modelo de Cuadro de Mando Integral, conocer su finalidad, alcances
y limitaciones como herramienta de gestion estratégica y profundizar en la
industria de las tecnologias de informacion y comunicacion en Costa Rica

2. Resefar la historia y describir la situacion actual de la empresa Altus
Consulting S.A.

3. Analizar la situacién actual de la empresa Altus Consulting S.A. desde las
cuatro perspectivas del Cuadro de Mando Integral: financiera, de clientes,
de procesos internos y de formacién y crecimiento.

4. Construir una propuesta adecuada para la empresa con base en un modelo
de Cuadro de Mando Integral, que sea de utilidad para la organizacion
como herramienta de gestion estratégica.

5. Presentar las conclusiones y recomendaciones que se deriven como

resultado de la investigacion.

El trabajo se estructura en cinco capitulos que se describen a continuacion: El
primer capitulo constituye el marco teorico del presente trabajo. En él, se
desarrollan los fundamentos tedricos y los principales conceptos del Cuadro de
Mando Integral, al tiempo que se presenta un analisis de la industria de las
tecnologias de informacién y comunicacién en Costa Rica.

Por su parte, el capitulo segundo presenta una descripcion de la situacion
actual de la empresa Altus Consulting S.A., la cual inicia con una breve resefia
histérica y comprende de forma general a su estructura organizativa y estrategia
de negocios.

En el tercer capitulo, se realizara el analisis de la empresa desde las
variables del CMI, es decir, desde la perspectiva financiera, de clientes, de
procesos internos y de formacién y crecimiento.

Con base en dicho andlisis, en el capitulo cuarto, se desarrolla la propuesta

de Cuadro de Mando Integral para la empresa Altus Consulting S.A., para finalizar



con las conclusiones y recomendaciones, las cuales se presentan en el capitulo
quinto.

Con ello se pretende aprovechar los conocimientos adquiridos durante la
carrera en beneficio de la empresa escogida, con el fin Gltimo de proponer una
solucion estratégica que le permita un mayor y mejor crecimiento.

El presente estudio se realiz6 pues se considera que la empresa escogida
tiene un gran potencial y grandes oportunidades de crecimiento dentro de la
industria costarricense de tecnologias de informacién y comunicacion, siendo que
al dia de hoy cuenta, entre sus clientes, con empresas muy grandes a nivel
nacional y se enfrenta incluso a la posibilidad de incursionar en mercados
internacionales.

No obstante lo anterior, hasta el momento, el crecimiento de la empresa no
ha sido el resultado de un planeamiento estratégico de mediano o largo plazo, sino
que se ha dado principalmente como resultado de la noticia generada por la gran
calidad de su servicio, asi como por su capacidad para responder con rapidez a
los nuevos requerimientos de sus clientes, lo que le ha permitido ir adaptando su
oferta de servicios a partir del conocimiento obtenido en cada una de esas
experiencias.

Todo este desarrollo en la estructura de la empresa, resultado de su
respuesta ante los cambios y la experiencia adquirida a lo largo de los afios,
hacen que la empresa se encuentre en un grado de madurez ideal para potenciar
su crecimiento y abarcar una mayor cuota del mercado, para lo cual se hace
indispensable contar con una herramienta de gestion estratégica que le permita a
la empresa medir su desempefio desde las perspectivas claves, corregir con
prontitud las desviaciones que se detecten sobre la marcha y lograr alcanzar sus
metas y objetivos estratégicos.

Siendo que la empresa lleva ya varios afios de existir y funcionar en el
mercado, existian suficientes registros financieros debidamente documentados

que aportan informacion muy valiosa sobre la perspectiva financiera.
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Adicionalmente, la empresa cuenta con una estructura departamental bien definida
y personal con experiencia, lo cual le permite al investigador contar con fuentes de
informacion de primera mano respecto a la ejecucion de los procesos internos,
areas de mejora, clima organizacional, canales de comunicacion internos y el
conocimiento general de la estrategia, vision y mision a través de la organizacion.

Se consideré que la situacién descrita constituye una excelente oportunidad
para poner a disposicién de la empresa los conocimientos adquiridos durante la
carrera de Maestria en Administracion y Direccion de Empresas, principalmente, lo
relativo a la formulacién y ejecucion de estrategias.

Es conocido que las PYMES generalmente se encuentran limitadas
econdémicamente para destinar recursos en consultorias externas de este tipo, por
lo que la presente propuesta les resultaria muy provechosa.

Finalmente, se considera que el estudio propuesto tiene relevancia social
por las oportunidades de empleo que se generan con las empresas de esta
industria en particular y la gran promocién que el Gobierno costarricense quiere
darle al sector servicios, especialmente en el area de tecnologia, por lo que
cualquier propuesta de mejora para las empresas del sector repercute
indirectamente en el bienestar del pais y de sus habitantes.

El presente Trabajo Final de Graduacion tiene como alcance la elaboracién
de un Cuadro de Mando Integral para la empresa Altus Consulting S.A. y los
indicadores correspondientes para su correcto funcionamiento, de manera que se
convierta en un instrumento valioso de medicion, informacion y control que ayude
a la empresa a comunicar su estrategia y visién a través de la organizacion y a
alcanzar sus objetivos estratégicos. El alcance del proyecto conlleva Unicamente
la elaboracién del Cuadro de Mando Integral y no la ejecucién; ya que esta
quedara en manos de los ejecutivos de la empresa.

La informacion se presenta con base en las politicas de confidencialidad de
la empresa Altus Consulting S.A., lo cual puede restringir el acceso a informacion
valiosa para la realizacion del proyecto. Se anticipd un acceso limitado a la



informacion sobre la competencia, por lo que se recurri6 a la informacion
publicada directamente por los competidores y a las fuentes de informacion
secundaria que existen al respecto.

En cuanto al tiempo para realizar el estudio, se debe tener claro que al
tratarse de un Trabajo Final de Graduacion, segun el Reglamento de Trabajos
Finales de Graduacién de la Universidad de Costa Rica este tiene un tiempo de
ejecucion limitado a un plazo maximo de dos cuatrimestres, lo que restringe y

limita el desarrollar mas ampliamente el tema de investigacion.



CAPITULO I. Contextualizacion de la industria y fundamentos tedricos del
Cuadro de Mando Integral

El presente capitulo responde al objetivo especifico nimero uno, el cual
consiste en contextualizar la industria de las tecnologias de informacion y
comunicacion en Costa Rica y exponer los fundamentos tedricos y conceptuales
relacionados con un modelo de Cuadro de Mando Integral, asi como su finalidad,
alcances y limitaciones como herramienta de gestion estratégica.

La contextualizacién de la industria permitira ubicar a la empresa en el
ambito concreto en el cual realiza la actividad econ6mica, lo que sera de gran
utilidad para el capitulo dos del trabajo.

Por su parte, el marco teérico aporta los fundamentos tedricos necesarios
para llevar a cabo un correcto analisis de la situacion de la empresa en el capitulo
tres, y posteriormente, para elaborar la propuesta que se realiza en el capitulo

cuatro del presente trabajo.

1.1 Contextualizacion de la industria

1.1.1 Generalidades sobre laindustria de las Tecnologias de la
Informacién y la Comunicacion (TIC) a nivel mundial

Las Tecnologias de la Informacién y de la Comunicacion (TIC) se refieren al
conjunto de servicios, redes, software y dispositivos que tienen como fin la mejora
de la calidad de vida de las personas dentro de un entorno, y que se integran a un
sistema de informacion interconectado y complementario. (Hernandez & Vargas,
2009)

Dado que no existe una unica definicién sobre TIC, Cobo (2009) propone
una definicibn con fines académicos a partir de la recopilacion, analisis y
clasificacion de lo que entienden por TIC los distintos organismos internacionales,

asi como entidades educativas:



Dispositivos tecnoldgicos (hardware y software) que permiten editar,
producir, almacenar, intercambiar y transmitir datos entre diferentes
sistemas de informacién que cuentan con protocolos comunes. Estas
aplicaciones, que integran medios de informéatica, telecomunicaciones y
redes, posibilitan tanto la comunicacion y colaboracion interpersonal
(persona a persona) como la multidireccional (uno a muchos o muchos a
muchos). Estas herramientas desempefian un papel sustantivo en la
generacion, intercambio, difusion, gestion y acceso al conocimiento.

La acelerada innovacion e hibridacién de estos dispositivos ha incidido

en diversos escenarios. Entre ellos destacan: las relaciones sociales, las

estructuras organizacionales, los métodos de ensefianza-aprendizaje, las
formas de expresion cultural, los modelos de negocios, las politicas
publicas nacionales e internacionales, la produccién cientifica (1+D),
entre otros. En el contexto de las sociedades del conocimiento, estos
medios pueden contribuir al desarrollo educativo, laboral, politico,
economico, al bienestar social, entre otros ambitos de la vida diaria.

(Cobo, 2009)

El sector de las Tecnologias de la Informacion y de la Comunicacion tiene
la particularidad de que no se limita a una sola actividad econémica, sino que
agrupa una serie de actividades economicas diversas, lo que impide ubicarla como
una sola categoria en la Clasificacidon Internacional Industrial Uniforme (ClIU), que
es la clasificacion sistematica de todas las actividades econdmicas con miras a
establecer su codificacién armonizada a nivel mundial.

La CIIU proporciona un marco normalizado para la agrupacion de las
actividades econdémicas. Sin embargo, en ocasiones se plantea la necesidad de
presentar datos sobre otros conjuntos de actividades econdémicas que han
adquirido interés para estadisticos, economistas y encargados de la elaboracion
de politicas y que no coinciden con las categorias agregadas existentes de la
CllU. Como ejemplo, se cita precisamente el interés por medir la economia de la
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informacion, que abarca actividades clasificadas en muy diversas secciones de la
CIlU, como la seccion C (Industrias manufactureras), la Seccion J (Informacion y
comunicaciones) y otras.

Segun el Instituto Nacional de Estadistica de Espafa, el Sector de las
Tecnologias de la Informacion y la Comunicacion esta formado por las industrias
manufactureras o de servicios cuya actividad principal estd vinculada con el
desarrollo, produccién, comercializacion y uso intensivo de las tecnologias de la
informacion y las comunicaciones. (Instituto Nacional de Estadistica de Espafia,
2013)

Este sector se caracteriza por altas tasas de innovacion, progreso
tecnolégico y productividad, por lo que tiene un considerable impacto en la
actividad econdémica. (Instituto Nacional de Estadistica de Espafia, 2013)

Por su parte, la Clasificacion Nacional de Actividades Econdmicas de
Espafia (CNAE 2009), la cual categoriza y agrupa a las unidades productoras
segun la actividad que ejercen de cara a la elaboracion de estadisticas, sefiala

gue el Sector TIC estaria compuesto por tres ramas de actividad, que serian:

> Industrias manufactureras TIC.
> Industrias comerciales TIC.
> Industrias de servicios TIC.

Con base en lo anterior, el Instituto Nacional de Estadistica de Espafia elabora la
siguiente lista de actividades y de productos dentro de las ramas de actividad del
Sector TIC, a partir de los trabajos metodolégicos llevados a cabo por la

Organizacion para la Cooperacion y Desarrollo Econémicos (OCDE):

Industrias Manufactureras TIC

e Fabricacién de componentes electronicos.
e Fabricacion de circuitos impresos ensamblados.

e Fabricacion de ordenadores y equipos periféricos.



e Fabricacién de equipos de telecomunicaciones.
e Fabricacién de equipos electrénicos de consumo.

e Fabricacién de soportes magnéticos y opticos.

Industrias Comerciales TIC

e Comercio al por mayor de ordenadores, equipos periféricos y programas
informaticos.
e Comercio al por mayor de equipos electrénicos y de telecomunicaciones y

Sus componentes.

Industrias de Servicios TIC

Edicién de programas informaticos

e Edicion de videojuegos.

e Edicion de otros programas informaticos.

Telecomunicaciones

e Telecomunicaciones por cable.
e Telecomunicaciones inalambricas.
e Telecomunicaciones por satélite.

e Otras actividades de telecomunicaciones.

Programacion, consultoria y otras actividades relacionadas con la informética

e Actividades de programacion informatica.

e Actividades de consultoria informética,

e Gestion de recursos informaticos.

e Otras actividades relacionadas con las Tecnologias de la Informacién y la

informatica.

Portales web, procesamiento de datos, hosting y actividades relacionadas
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e Procesamiento de datos, alojamiento (hosting) y actividades relacionadas.

e Portales web.

Reparacion de ordenadores, efectos personales y articulos de uso doméstico

e Reparacion de ordenadores y equipos periféricos.

e Reparacion de equipos de comunicacion.

Desde la década de los noventa, el sector de las TIC ha experimentado un
dinamismo creciente a nivel mundial, solo interrumpido por el fendmeno asociado
a la crisis de la burbuja de Internet en 2001 y 2002, y actualmente con la crisis
econdmica mundial. Sin embargo, se considera que el impacto de la crisis ha sido
menor comparado con otras areas.

Este es un sector que tiene un papel cada vez mas importante en la
economia, reflejado en la presencia de empresas del sector lideres en la
economia mundial, asi como en su repercusién en la eficiencia y productividad del
resto de sectores de la economia.

Se estima que el volumen total facturado por el sector TIC en el afio 2012
ronda los 2,6 billones de euros en el mundo, 1,7 billones si se consideran las
principales economias del mundo, lo cual supone un crecimiento del 3,7%. Los
paises BRIC son los de mayor crecimiento (8,9%). (ONTSI, 2013)

De los 1,7 billones de euros facturados, 1,06 billones corresponden a
Tecnologias de la Informacion (crecimiento del 4,6%) y 700.344 millones al sector

de servicios de telecomunicaciones (crecimiento del 2,3%). (ONTSI, 2013)

1.1.2 El Sector de las Tecnologias de la Informacion y la Comunicacién
en Costa Rica

Costa Rica ha incursionado con éxito en la industria de las tecnologias de la

informacion y la comunicacién desde hace ya varios afios, al punto de convertirse
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en el cuarto pais del mundo con mayor proporcion de productos y servicios de alta
tecnologia en sus exportaciones totales (Salas Viquez, 2013).

De tan solo nueve empresas en el afio 1993, actualmente, se habla de mas
de mil compafias del Sector de las TIC, entre ellas productoras, asesoras y
centros educativos. (Salas Viquez, 2013)

La estrategia nacional costarricense para el desarrollo de las Tecnologias
de la Informacion y la Comunicacién fue destacada en el Global Information
Technology Report 2010-2011 del Foro Econémico Mundial, debido a la posicién
que ha llegado a ocupar el pais en el Networked Readiness Index (NRI), el cual
mide la propension de los paises a explotar las oportunidades ofrecidas por las
Tecnologias de la Informacion y la Comunicacion.

El NRI busca entender mejor el impacto que tienen las TIC en la

competitividad de las naciones, a partir de tres componentes:

» El ambiente para las TIC ofrecidas por un pais o comunidad (a nivel de
comercio, politico y regulatorio, asi como de infraestructura).

» La disposicion de los interesados claves de la comunidad para utilizar las
TIC (individuos, comercios y gobiernos).

> Eluso de las TIC entre esos actores.

Segun el el Networked Readiness Index 2010-2011, Costa Rica se ubicaba
en el puesto 46 dentro del ranking, entre 138 paises. Aquella posicion hizo que el
pais fuera merecedor por parte del Foro Econémico Mundial de un capitulo dentro
del Global Information Technology Report 2010-2011, titulado “Esfuerzos de Costa
Rica hacia una economia orientada a la innovacion: El papel del Sector TIC”,
donde el caso de Costa Rica fue presentado como caso de estudio.
(CentralAmericaData, 2011)

Entre otros aspectos, en dicha publicacion se destacé el hecho de que los
Indicadores de Desarrollo Mundiales 2010 del Banco Mundial, ubicaron a Costa

Rica como el cuarto mas grande exportador de tecnologia en el mundo, con
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exportaciones de alta tecnologia que representaban el 39 por ciento de sus
exportaciones totales durante el 2008, Unicamente superado por Filipinas (66 por
ciento), Singapur (51 por ciento), y Malasia (40 por ciento). También se ubico al
pais como cuarto entre 139 paises en cuanto a inversion extranjera directa (IED) y
componentes de transferencia tecnologica del Global Competitiveness Index (GCI)
2010-2011. (World Economic Forum, 2011)

Detras del éxito de Costa Rica, el Fondo Econdémico Mundial cita tres
grandes politicas publicas que han permitido el crecimiento rapido y mantenido del
sector de las TIC: inversién publica continua en educacion, la reduccidén de los
impuestos internos sobre y barreras comerciales para los productos tecnolégicos,
y una sdlida plataforma para el comercio extranjero y la inversion extranjera

directa.

e En primer lugar, la inversion en capital humano cre6 un banco de
trabajadores saludables y calificados, que son clave en la atraccion de
inversion extranjera directa (IED) y para las companiias TIC.

e Segundo, las politicas de liberalizacion del comercio extranjero, promocion
de las exportaciones y atraccién de la inversidn extranjera directa,
constituyeron incentivos claves para el establecimiento de muchas
compafias TIC en Costa Rica.

e En tercer lugar, medidas tempranas y pioneras para facilitar el acceso de la
poblacion a la informatica, promovié la disposicion hacia y difusion de las
TIC en el pais.

e Cuarto, la estabilidad politica del pais, clima favorable para hacer negocios,
y localizacion central fueron elementos cruciales en la atraccion de la

inversion extranjera directa.

Actualmente, Costa Rica ocupa la posicion niumero 53 entre 144 paises.
Especificamente en el grupo de paises de América Latina y el Caribe, el pais se
ubicé de quinto, por debajo de Chile (puesto 34), Barbados (39), Panama (46) y
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Uruguay (52), superando de esta forma a otras naciones mas poderosas como
Brasil (60) y México (63). (World Economic Forum, 2013)

En el siguiente cuadro, se presenta la posicion que ha ocupado el pais en el
Networked Readiness Index desde el 2007 hasta la fecha, segun el informe The

Global Information Technology Report del Foro Econémico Mundial:

Cuadro 1.1-1: Calificacion y posicion de Costa Rica en el Networked Readiness
Index, 2007-2013

Edicion (No. de economias) Calificacion Posicion
2013 (144) 4.1 53
2012 (142) 4.0 58
2010-2011 (138) 4.1 46
2009-2010 (133) 3.9 49
2008-2009 (134) 4.0 56
2007-2008 (127) 3.9 60
2006-2007 (122) 3.8 56

Fuente: Elaboracion propia.

1.1.2.1 Origenes y evolucién histérica del sector
En el caso de Costa Rica, el desarrollo de las TIC data de los afios setenta,
y tiene como base dos pilares fundamentales:

» Inversion publica en educacion, salud, infraestructura.

> Enfasis en la transferencia tecnologica.

A inicios de la década de los setenta, el escenario estaba compuesto por

empresas del sector privado como IBM y Burroughs, enfocadas principalmente
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hacia el trabajo de programacién y mantenimiento, principalmente porque la
tecnologia era muy cara y poco accesible. (PROSIC, 2006)

Para esa época, los egresados de las universidades eran contratados para
que hicieran aplicaciones caseras, tales como problemas de facturacién, pdlizas
de seguro, sistemas de crédito, planificacion de la produccién, etc. Es decir, el
mercado estaba orientado principalmente a las soluciones especificas dentro de
una empresa. (PROSIC, 2006)

La demanda de trabajo se centraba en este tipo de empresas y algunas
instituciones, tales como el Instituto Nacional de Seguros, Acueductos y
Alcantarillados y la Caja Costarricense de Seguro Social, que implantaban
sistemas de cdmputo o programas de gestion. (PROSIC, 2006)

Es a partir de la década de los ochenta que, con la insercion de las “micros”
en el mercado y la desgravacion de impuestos a ese producto (pasando del orden
de 133% a tan solo 10% de impuesto de ventas), que la industria de tecnologia del
software empieza a adaptarse en el pais. (PROSIC, 2006)

Dichas medidas, que permitian reducir los costos y que derivaban del
marco mundial, se reflejaron en la accesibilidad del hardware para pequefias y
medianas empresas y para usuarios en general, lo que sumado a una importante
cantidad de graduados universitarios y una baja en la demanda laboral, dio pie al
surgimiento de los primeros emprendedores nacionales en la industria del software
gue atendieron necesidades del comercio, la industria y bufetes, entre otros. Con
la aparicion de esta nueva forma de desarrollo, se potenciaron otras decisiones
que contribuyeron al progreso del sector. En este marco, el divorcio entre la
produccion de programas y los productores de PC’s marca la pauta diferenciadora
entre el hardware y el software, que en un corto plazo determiné el rumbo del
negocio del software. (PROSIC, 2006)

A partir de la década de los noventa y producto de la politica de inversion
extranjera directa (IED) propiciada por el gobierno costarricense tras la crisis
enfrentada por el pais a principios de los afos ochenta, la participacion de
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industrias de alta tecnologia (electrénica y dispositivos médicos) ha sido de gran
importancia, creando un mercado de alta tecnologia que logre encadenar las
multinacionales con el desarrollo de industrias locales. (PROSIC, 2006)

A inicio de la década de los noventa, con la llegada de ORACLE a Costa
Rica, tiene lugar la practica en programas de estimulo para que estas empresas
incipientes desarrollen aplicaciones con la tecnologia de esa casa comercial,

teniendo las siguientes ventajas:

a) Facilita la tecnologia a costos muy bajos, e incluso gratis.
b) Se desarrollan programas de capacitacion.

c) Promueve el comercio con dichas aplicaciones.

Todo ello genera un estimulo en el sector, y oportunidades no solo en el
ambito nacional, sino que ORACLE promocionaba internacionalmente dichas
aplicaciones. Con ello se, inicia el camino en el tema de la exportacion por parte
de empresas nacionales, concentradas en un mercado natural de Centroamérica y
el Caribe en el que, en poco tiempo, se vuelven muy competitivas. (PROSIC,
2006)

Posteriormente, el sector de software tiene tres momentos particulares de

impulso:

» A mediados de la década de los noventa se dio un “boom” de crecimiento
latinoamericano en el desarrollo de aplicaciones de buena calidad y
accesibles. El mercado empezd a ser competitivo con otros sectores de la
economia.

» El panico generado por el tema de cambio de fechas por el afio 2000 incitd
el desarrollo y demanda de nuevos programas y aplicaciones que
“‘combatieran” el YK2000.

» Por ultimo, a finales de la década de los noventa, con la primera oleada de
aplicaciones por Internet, se desatd una nueva demanda de productos

derivados del sector de software.
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Asi, Costa Rica tiene tres “boom”, uno detras del otro, el primero por
carencia de aplicaciones y por demanda natural del mercado, otro por demanda
sustitutiva de aplicaciones o desmejora (cambio en las fechas) y por ultimo, por
una nueva demanda de la oleada de oportunidades o de moda de las aplicaciones
por Internet. Esto generd la necesidad de impulsar nuevamente el mercado de
desarrolladores de software, ahora especializados, para enfrentar los problemas
de oferta y demanda. Asimismo, se aprovechd la coyuntura por iniciativa del sector
privado para generar una renovacion tecnolégica y darle impulso. (PROSIC, 2006)

Entre finales de los 90 e inicios del 2000, las empresas costarricenses
dedicadas a este mercado estaban creciendo entre un 40% y 60% anualmente y
su indicador de crecimiento era el referente de personal capacitado, competente y
de alto costo. (PROSIC, 2006)

Con la explosién de la burbuja de Internet en el afio 2000 y otros eventos
que le siguieron, se dio un descenso en la demanda global de Tecnologias de
Informacién a partir del 2002. Sin embargo, las ventajas competitivas del pais le
permitieron asumir el liderazgo en el negocio del software para la region e incitar la
competitividad local. (PROSIC, 2006)

Se dice que en Costa Rica el paso diferenciador se produjo en 1997,
cuando al conjunto de compafias se le empezé a conocer como “el sector
software”, siendo un periodo de aceleracién y consolidacion de las bases
sembradas en el periodo anterior. (Salas Viquez, 2013)

Entre 1997 y 2009, Costa Rica se incorpora como proveedor de importantes
cadenas globales de produccion en diversas areas de la tecnologia, y se empieza
a hablar de “Sector de Tecnologias de Informacion y Comunicacién”. Se gestan
ademas proyectos que dardn al pais un rumbo tecnolégico, entre ellos la
propuesta de Gobierno Digital. (Salas Viquez, 2013)

Concretamente, el 2000 marco un periodo de muy acelerado crecimiento
del sector debido al llamado “error del milenio”. La intensa demanda para asegurar

que los sistemas soportaran el cambio de fechas al cambiar el milenio inyectd un
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fuerte desarrollo al sector digital y cred capacidades que sustentaron un
crecimiento sostenido de dos digitos en todos estos afios. (Pérez Damasco, 2013)

En esos primeros afios, se inicio el desarrollo del sector de servicios
habilitando tanto centros de soporte técnico y de procesos de propésito general
como centros de soporte corporativo, que al lado del sector de software
sustentaron el crecimiento obtenido. (Pérez Damasco, 2013)

En paralelo, se desarroll6 también el sector de manufactura de
componentes digitales, primero alrededor de Intel y luego de otras empresas
importantes en el sector de manufactura de componentes de la industria de
“avionics”, después componentes médicos y mas recientemente industria
aeroespacial. (Pérez Damasco, 2013)

Asimismo, a mitad de la década pasada, se inici6 el desarrollo del sector de

multimedia, una mezcla de arte y tecnologia que esta acelerando su importancia.
Recientemente se ha iniciado un interesante desarrollo de la bioinformatica y se
ha acelerado el desarrollo de servicios tecnolégicos alrededor de las ciencias de la
vida y ciencias verdes. (Pérez Damasco, 2013)
Mas recientemente la Camara Costarricense de Tecnologias de Informacion y
Comunicacion (CAMTIC), en su estrategia revisada “Costa Rica: Verde e
Inteligente 2.0”, empieza a referirse al sector como “Sector de las Tecnologias
Digitales (TD)”, aunque a nivel oficial se continla denominando al sector como
Sector TIC. (CAMTIC, 2011)

1.1.2.2 Situacién actual en cifras

Uno de los principales problemas que conlleva el analisis de las
Tecnologias de la Informacion y la Comunicacién en Costa Rica siempre lo ha sido
la carencia de series estadisticas confiables y oportunas que permitan darle

seguimiento a su evolucion. (Salas Pinel, 2009)
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En Costa Rica, muchas organizaciones se encargan de recolectar datos
sobre el sector TIC de manera desarticulada, por lo que la confiabilidad y carécter
oficial de esos datos es un tema de gran relevancia. (Salas Pinel, 2009)

Los indicadores mas importantes se refieren a acceso, utilizacion e
incorporacion de las tecnologias en los hogares, centros de trabajo y
entretenimiento, es decir, indicadores sobre demanda (conectividad, tenencia y
uso). Al respecto, existen algunos instrumentos, como la Encuesta de Hogares
que realiza el INEC y estudios puntuales en el caso de las empresas y las
instituciones estatales, que permiten tener una idea aproximada de la situacion
nacional. (Salas Pinel, 2009)

Sin embargo, en lo que respecta a la oferta del Sector TIC, no existe una
oficina especializada que de forma centralizada reduna datos actualizados para
medir las variaciones y cambios que ocurren en las principales variables de la
industria: produccion, empleo, salarios, inversion, exportaciones e importaciones,
debiendo recurrirse a diferentes fuentes, que utilizan a su vez diferentes criterios
de clasificacién y medicion. (Salas Pinel, 2009)

Una de las entidades que se ha encargado de reunir informacion sobre la
oferta TIC es la Camara de Tecnologias de Informacion y Comunicacion
(CAMTIC). Sin embargo, sus datos constituyen estimaciones que no tienen
caracter oficial, aunque son citadas por la prensa local e incluso publicaciones
internacionales.

Las estimaciones de CAMTIC provienen de sus propios afiliados asi como
de fuentes oficiales. Entre las fuentes de caracter oficial, a las cuales recurre el
CAMTIC, se encuentran el Instituto Nacional de Estadistica y Censo (INEC), el
Banco Central (BCCR) y la Promotora de Comercio Exterior (PROCOMER). (Salas
Pinel, 2009)

A continuacion, se presentan algunos datos del sector, recopilados de

diferentes fuentes:
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1.1.2.2.1 Composicién del sector

Segun datos de PROCOMER y CAMTIC, durante el 2007 en Costa Rica,
operaban 705 firmas locales y multinacionales en el Sector TIC, repartidas de
acuerdo con la definicion internacional segun la cual el Sector TIC esta

conformado por cuatro subsectores, que son:

Hardware y componentes.
Productos de software.

Servicios directos de TIC.

YV V V VY

Servicios habilitados por las TIC.

Casi la mitad de esas firmas (350, o 49.7 por ciento) se dedicaban a
servicios directos, mas de una tercera parte (255, o 36.2 por ciento) a desarrollo
de software, 9.2 por ciento a servicios facilitados por las TIC (65) y 5 por ciento
(35) a hardware y componentes.

En el 2007, estas empresas empleaban 2.4 por ciento de la fuerza laboral
de Costa Rica y generaban USD 2.806 millones en ventas; su produccion
representaba un 10.6 por ciento del PIB de Costa Rica y sus exportaciones
contabilizaban un 28.8 por ciento de las exportaciones totales del pais.

Se estima que en el 2008, la cifra de empresas del sector era de 805, y se
habla de que entre el 2003 y el 2008 hubo un aumento del 101%, siendo el
subsector de software el que mas crecid en numero de empresas, exportando
mayoritariamente sus servicios. (CAMTIC, 2011)

Actualmente, se habla de mas de mil compafias del Sector de las TIC,
entre ellas productoras, asesoras y centros educativos (Salas Viquez, 2013). Sin
embargo, para el presente trabajo no fue posible obtener una cifra oficial al dia de
hoy.

Segun datos de CINDE citados por en el Global Information Technology

Report 2010-2011, entre las firmas mas importantes que se han instalado en
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Costa Rica durante afos recientes, se citan las siguientes (World Economic
Forum, 2011):

>
>

A\

Plantas de manufactura de componentes: INTEL Costa Rica (1997).
Servicios habilitados por las TIC (Shared services): Procter & Gamble GBS
(1999), Western Union Global Service Center (GSC) (1998), Baxter (2004),
Astra Zeneca (2008), British American Tobacco (2006), Chiquita Brands
(2003), Citi Business Services (2008), DHL (2007), Dole (2005), INTEL SS
(2006).

Back offices: Hewlett Packard (BPO) 2004, IBM (2004), LL Bean (1989),
Pacific West (2000).

Entertainment & Media (E&M): AvVenta (2005)

Disefio de software: Align Technologies (2001).

Contact services: SYKES (1999), Hewlett Packard (ITO) (2004), Teletech
(2006), Amazon 2008, ACE (2008), BA Continnum (2007), Convergys
(2004), Dell (2002), Fujitsu (2006), Stream International (2002).

La mayor parte de las compafiias de Tl tienen sus operaciones y oficinas en

Costa Rica, como Microsoft, Oracle, CISCO, IBM y muchas otras.

En relacion con las firmas locales, las PYMES son mayoria: 69% en el 2000

y 76% en el 2007. Durante ese periodo, las microempresas pasaron del 28% al
15% y las grandes del 3% al 5%. (Salas Pinel, 2009)

Las empresas costarricenses del sector TIC son en su mayoria recientes:

66% tiene menos de 10 afios de operacion.

La mayoria tiene una amplia mezcla de productos, servicios, consultoria y

capacitacion. De ellas, 18% ofrecen solo software. (Salas Pinel, 2009)

Esa diversificacion se debe a una mayor demanda de integracion, pues las

empresas estarian exigiendo a sus proveedores de tecnologia productos y

servicios complementarios. Hay mas compafias incursionando en nuevas areas.
(Salas Pinel, 2009)
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Las firmas estan muy activas en innovacion: lanzamiento o mejora de
productos, en soporte a clientes por Internet y en los modelos de venta y de
produccion. (Salas Pinel, 2009)

Las empresas certificadas en 1SO9000 o CMM pasaron de 6 a 41
certificadas entre el 2000 y el 2007. (Salas Pinel, 2009)

Para finalizar, puede decirse entonces que dos grupos de empresas son las
lideres en este ramo. Primero, las empresas nacionales generadoras de propiedad
intelectual y productos y servicios de base tecnolégica, que merecen el mérito de
haber iniciado el cambio estructural. Luego, las empresas de inversion extranjera
directa, que se instalaron en Costa Rica sobre la inversion inicial. (Pérez
Damasco, 2013)

En el campo de las nacionales, se destacan Artinsoft, Exactus, Codisa,
Sysde o TecApro, mientras que en el de las extranjeras, se menciona a Intel, HP,
Procter & Gamble y Sykes. (Pérez Damasco, 2013)

Muy recientemente la Camara Costarricense de Tecnologias de
Informacién y Comunicacion (CAMTIC), en su estrategia revisada “Costa Rica:
Verde e Inteligente 2.0”, decidié empezar a referirse al sector como “Sector de las
Tecnologias Digitales (TD)”, el cual estaria conformado por 9 subsectores, varios

grupos de aliados y apoyo, segun se detalla a continuacion:

Cuadro 1.1-2: Subsectores del Sector de las Tecnologias Digitales (TD) segun la
Estrategia Revisada “Costa Rica: Verde e Inteligente 2.0” de la Camara

Costarricense de Tecnologias de Informacion y Comunicacion (CAMTIC).

Nombre del Subsector en la Descripcion del Subsector
Estrategia
Revisada (Costa Rica: Verde e
Inteligente 2.0)

Desarrolladores de software Paquetes de software, software para



Multimedia digital

E-commerce

E-learning

Tecnologia de la Informacion

Telecomunicaciones y redes

Comercializacion de tecnologias

Servicios habilitados por las TD

Manufactura de componentes
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empotrar como componente para un
hardware, software a la medida y el
outsourcing de software. Mas los
diversos modelos tecnoldgicos y de
negocios.

Producciéon multimedia y de animacion,
arte digital, contenido cultural, contenido
para television digital, y servicios
interactivos (juegos digitales, musica,
etc., que se pueden hacerse en la web)
Aplicaciones y plataformas
transaccionales y servicios de comercio
digital, incluidos telemercadeo y
compras en linea.

Desarrollo de contenidos, metodologias,

procesos enfocados a la educacion.

Servicios convergentes de
comunicacion de voz, datos, e imagen,
y plataformas y redes fisicas de acceso
a las comunicaciones.

Empresas que comercializan
computadoras, equipo para

computo, productos de software.

Call centers y servicios de back office y
centros de negocios basados en
tecnologias digitales.

Productores de hardware y otros



digitales
Servicios de apoyo

Aliados con el ecosistema
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dispositivos digitales.

Propiedad intelectual, educacion
técnica, educaciéon profesional y
especializacion, centros de innovacion-
investigacion y desarrollo
especializados en el sector,
Incubadoras, redes de capital angel-
riesgo, parques tecnologicos, redes de
distribucion.

Gobierno central, y agencias
descentralizadas, camaras,
asociaciones, fundaciones, actores de
la economia social, entes reguladores,
entidades financieras, y organismos

internacionales.

Fuente: CAMTIC

Sin embargo, esta clasificacion es propia de CAMTIC vy las cifras oficiales no se

ajustan necesariamente a la misma.

1.1.2.2.2 Ventas

Segun datos del 2008, el sector reportaba ventas de aproximadamente
USD 3.500 millones anuales, un 10.6% del PIB, de los cuales USD 2.800 millones
correspondian a exportaciones. (CAMTIC, 2011).

1.1.2.2.3 Empleo y salarios

El Sector TIC presenta muy alto potencial para generar empleo de alta

remuneracion. Las oportunidades de empleo incluyen a ingenieros en informéatica,
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bachilleres y licenciados universitarios, asi como diplomados de la educacion
técnica nacional.

Segun datos del 2006, el sector reportaba 24 mil puestos de trabajo, que
incluian 4.500 de desarrollo de software, 11.000 de componentes, y el resto de
otras labores, con sueldos entre los US$700 y hasta US$3,000. (Salas Pinel,
2009)

En el 2007, un total de 30.000 empleos se derivan del sector TIC, y
reportan un salario promedio que es 30% superior al de otras actividades en el
pais.

Para el 2008, la cifra era de 54.700 empleos, que representaban un 3.4%
de la fuerza laboral. (CAMTIC, 2011)

Se estima que para el afio 2011, esta industria generaba 35 mil empleos
directos, los cuales representaban el 6.2% del Producto Interno Bruto del pais y
contribuian a la cuarta parte de las exportaciones nacionales.

Actualmente, se cita que el sector emplea cerca del 8% de la poblacién
econdmicamente activa en Costa Rica, con una proyeccién que para el 2015
superara el 10%, convirtiéndose en uno de los sectores lideres en empleo. (Pérez
Damasco, 2013)

A manera de referencia, segun datos de la Encuesta Continua de Empleo
(ECE) del Instituto Nacional de Estadistica y Censos (INEC), con respecto al
namero de ocupados por rama de actividad econdmica, especificamente en el

apartado “Informacién y Comunicaciones”, se indica lo siguiente (BCCR, 2013):

Cuadro 1.1-3: Costa Rica: Numero de ocupados en “Informacién y

Comunicaciones” por trimestre* (Segundo trimestre 2011 — Primer trimestre 2013)

Trimestre 2/2011 3/2011 4/2011 1/2012 2/2012 3/2012 4/2012 1/2013

Informacién y 14.097 21.677 37.242 29.961 34.187 37.524 32.723 26.924

comunicaciones
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* Segun la Clasificacién Industrial Internacional Uniforme de actividades
econdémicas (ClIU) Rev.4

Fuente: Encuesta Continua de Empleo (ECE) del Instituto Nacional de Estadistica
y Censos (INEC).

Sin embargo, se advierte que dicha encuesta se elabora segun la
Clasificacion Industrial Uniforme de actividades econdémicas (ClIU Rev. 4) por lo
que, segun se vio al definir el Sector TIC, es probable que no incluya datos de
otras categorias de actividad econdémica de las cuales también forman parte las
TIC.

En relacién con el tema del empleo, se destaca que una de las principales
limitantes para el crecimiento del sector, o es precisamente la carencia de
recursos humanos para varias labores dentro de las empresas TIC. Entre esas
areas se incluyen: desarrollo de sistemas, soporte, ventas, mercadeo,
administracion, investigacion y desarrollo y sistemas de calidad. (Salas Pinel,
2009)

Si bien es cierto los centros universitarios y para-universitarios en Costa
Rica gradian unos 2000 profesionales en el campo de las tecnologias de la
informacion y la comunicacion, en un estudio realizado en 2008 por CAMTIC-
Flacso, se sefiala que el numero de empleados (personas) que no se logran
contratar para los puestos de trabajo en TIC es alto en términos absolutos y
relativos. (Bondu, 2011)

Algunas de las razones que han dado para explicar ese fenomeno son las
siguientes (Bondu, 2011):

» La cantidad de graduados anualmente es insuficiente.
» La calidad de los graduados no esta a la altura de las expectativas de los

empleadores.
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» Los programas y carreras no estan orientados hacia las necesidades
especificas de las empresas.

» Alguna combinacion de esos factores.

Concretamente en cuanto a las deficiencias en la orientacion de los
procesos de formacion en TIC que pueden afectar a las empresas para conseguir
el recurso humano que necesitan para el desarrollo de sus actividades y de su

competitividad, se citan las siguientes (Bondu, 2011):

» La formacién insuficiente de técnicos y de “posgraduados” en el pais.
» La poca especializacion de las carreras en informatica existentes.
» La falta de practicas en empresas, de parte de los recién graduados de

esas carreras.

1.1.2.2.4 Exportaciones

Se estima que mas del 50% de las ventas del sector TIC son fuera del pais.
Historicamente, los principales destinos de exportacion han sido América Central y
los Estados Unidos. Sin embargo, también se colocan productos en México y
Sudamérica, y en menor medida en Europa y Asia. (CAMTIC, 2011). A
continuacion, se presentan datos actualizados respecto a la cantidad de bienes y

servicios TIC exportados por el pais.
Exportacion de Manufacturas TIC

Con respecto a las exportaciones de productos de Tecnologia de
Informacién y Comunicacién, se cuenta con informacion de caracter oficial
publicada de forma anual por la Promotora del Comercio Exterior de Costa Rica
(PROCOMER), dentro del apartado correspondiente a otras clasificaciones
internacionales, de las estadisticas de comercio exterior. Los datos son obtenidos

por PROCOMER a través de las Declaraciones Unicas Aduaneras (DUA) que
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realizan las empresas exportadoras por medio del Sistema de Tecnologia de
Informacion para el Control Aduanero (TICA), el cual es administrado por la
Direccion General de Aduanas. (PROCOMER, 2013)

Para el periodo 2007-2012, utilizando como referencia las estadisticas de
comercio exterior publicadas en el 2012 y 2013, se presentan los siguientes datos
de importancia (PROCOMER):

Cuadro 1.1-4: Costa Rica: exportaciones de productos de tecnologia de
informacion y comunicacion (TIC)*, 2007-2012. Millones de USD Exportaciones de
productos de TIC segun régimen*

Costa Rica 2007 2008 2009 2010 2011 2012
2,663.3 2,327.0 2,237.0 2,004.0 2,142.3  2.465,3

2,648.6 2,313.2 2,224.0 1,984.9 2,118.2 2.417,9

14.7 13.8 13.0 19.1 24.1 47,5

6,679.9 7,242.8 6,438.7 7,467.2 8,359.7 8.878,0

24175 2,669.3 2,477.2 2,948.0 3,292.0 3.566,4

4,262.4 45735 3,961.5 4,519.2 5,067.7 5.311,6

9,343.2 9,569.8 8,675.6 9,471.2 10,502.0 11.343,3

* Segun clasificacion de OECD.
Fuente: PROCOMER

A partir de la informacion presentada, se destacan las siguientes conclusiones:
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1) La gran mayoria de los productos TIC exportados por Costa Rica se
producen bajo el régimen de Zona Franca.

2) Mientras que en el 2007, las exportaciones de productos TIC representaban
el 29% del total de exportaciones, para el 2012 representan un 22% del
total de exportaciones.

3) Entre el 2008 y el 2010, las exportaciones fueron decreciendo en
comparacion con el monto exportado en el 2007. Para el 2011 y el 2012, las
exportaciones empiezan a aumentar nuevamente, pero todavia no alcanzan

la cifra registrada en el 2007.

Previamente, durante el periodo 2003-2007, se estima que el crecimiento
de las exportaciones de manufacturas TIC (ClIIU 3000, 3130, 3210, 3220, 3230,
3312, 3313) habia sido de un 73%.

A continuacion, se detalla el monto exportado por categoria de producto de
TIC, durante el periodo 2007-2011:

Cuadro 1.1-5: Costa Rica: exportaciones de productos de Tecnologia de
Informacién y Comunicacién (TIC), segun categoria de producto*, 2007-
2012Millones de US$

Producto 2007 2008 2009 2010 2011 2012
Componentes 15649 1,172.1 926.6 1,030.5 2,000.3 2.312,7
electronicos

Equipo de audio y 3.0 4.5 5.3 926.7 86.5 112,8
video

Equipo de 1,059.4 1,093.2 1,257.7 5.6 8.9 10,8
telecomunicaciones

Otros bienes TIC 36.0 57.2 47.4 41.2 46.7 29,0
Total 2,663.3 2,327.0 2,237.0 2,004.0 2,142.3 2.465,3

* Segun clasificacion de OECD
Fuente: PROCOMER
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De acuerdo con dichas cifras, para el 2012 los componentes electronicos
representan el porcentaje mas alto de las exportaciones de productos TIC, con un
93% del total del monto total exportado, muy por encima de las demas categorias

de productos:

» Componentes electronicos: 93%.

» Equipo de audio y video: 4%.

» Equipo de telecomunicaciones: 1%.
» Otros bienes TIC: 2%.

Exportacion de Servicios TIC

En 1999, primer afio en que se recopilaron datos con respecto a las
exportaciones de servicios de Costa Rica, estas sumaron USD 1.682 millones,
mientras que para el 2011, la cifra alcanzé los USD 4.972 millones, lo que
representa un alza del 195 por ciento (Gonzalez Sandoval, 2013), con un
crecimiento promedio anual del 9.5 por ciento.

Precisamente, el principal auge en el sector se presenté en los servicios
empresariales y de informatica e informacion, cuyas ventas al exterior en 1999
eran de USD 203 millones y para el 2011 subieron hasta los USD 2.367 millones,
con un crecimiento promedio anual del 22.7 por ciento (Gonzalez Sandoval, 2013),

segun se aprecia en la siguiente grafica:
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PROCOM E R Costa Rica: exportaciones de Servicios de informatica e
PROMOTORA DEL CoNERCIo BTERioR o coma s INfOrmacion y Otros servicios empresariales, 1999-2011
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El valor de las exportaciones de estos servicios se ha
multiplicado por 12

Fuente: BCCR.

Figura 1.1-1: Costa Rica: exportaciones de Servicios de informatica e informacion

y Otros servicios empresariales, 1999-2011

Fuente: PROCOMER.

Eso significa que los servicios empresariales y de informatica e informacion
pasaron de representar el 12% de las exportaciones totales de servicios en 1999,
al 48% en el 2011. Es decir que su participacion dentro de las exportaciones
totales se multiplicé por cuatro durante ese periodo.

Especificamente, en el caso de los servicios de informética e informacion,
estos representaban el 3% de las exportaciones de servicios de Costa Rica en
1999, y para el afio 2011 significaron el 31% del monto total exportado, segun se

aprecia en el siguiente grafico:
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Costa Rica: exportaciones de servicios
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Figura 1.1-2: Costa Rica: exportaciones de servicios segun sector, 1999 y 2011.

Fuente: PROCOMER

Para el 2012, el pais exportd6 US$5.560 millones en servicios,
representando el 33% de las exportaciones totales del pais segun datos de
PROCOMER provenientes del Banco Central. Lo anterior representa un
crecimiento del 11.8% en relacion con el 2011, es decir, USD 587 millones mas
exportados. (Gonzalez Sandoval, 2013)

Las exportaciones de servicios de informatica e informacion y otros
empresariales crecieron un 11% en ese periodo y alcanzaron USD 2.625,7
millones en el 2012, representando el 47,2% de los envios totales de servicios,
siendo el principal subsector dentro de éstos. (Gonzéalez Sandoval, 2013)

De esta forma, durante los ultimos 14 afios las exportaciones de servicios
en general han crecido, en promedio, un 9.6% anual; lo cual provoca que tripliquen

su valor. (Gonzélez Sandoval, 2013)
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Las exportaciones de servicios de informatica e informacion y de servicios
empresariales lideran ese impulso, con un crecimiento promedio anual de 21,8%
en el periodo 1999-2012. (Gonzalez Sandoval, 2013)

Por primera vez, en 2012, las exportaciones de estos dos sectores fueron
superiores a las de productos agricolas, tras alcanzar una participacion del 15.6%
de las exportaciones totales del pais. (Gonzalez Sandoval, 2013)

Como los principales destinos de exportacion de servicios TIC se citan
América Central, Estados Unidos, México, Suramérica, Europa, Brasil, Asia y

Oceania.

1.1.2.3 Perspectivas futuras, retos y desafios del sector

El sector de tecnologias de la informacion y la comunicacion costarricense
se esta posicionando cada vez mejor en los mercados internacionales. El trabajo
focalizado, por nichos y de alto impacto que el Gobierno ha venido realizando con
los empresarios, les ha permitido crecer y poner en alto el nombre de Costa Rica.
(La Noticia, 2013)

Algunos economistas sefalan que el sector TIC es de los pocos que esta
generando y va a generar empleo, en primera instancia. En segunda, es de los
sectores que estan creciendo mas. Es por ello que se le considera como un
diamante de la economia. (Pérez Damasco, 2013)

En criterio de CAMTIC, al iniciar la segunda década del siglo XXI, Costa
Rica enfrenta el enorme reto de consolidar muchos de sus logros histéricos y al
mismo tiempo abordar los enormes desafios que el futuro le impone.

Por su parte, recientemente la Promotora del Comercio Exterior de Costa
Rica (PROCOMER) destacé en su portal web que en Costa Rica, las TICs se han
convertido en uno de los sectores de mayor dinamismo y con altas proyecciones
de crecimiento para los préximos afios. Dentro de la gama de productos y
servicios que ofrecen las empresas del sector TIC costarricense esta el de centro
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de datos. En Costa Rica, hay empresas que ofrecen servicio de resguardo de
archivos digitales y otro tipo de soluciones de data center, como: sistemas de
comercio electronico, servicios en la nube, soluciones de monitoreo, servidores de
diverso tipo (de respaldo, web, de almacenamiento, de base de datos, etc.).
(PROCOMER, 2013)

Los centros de almacenamiento y el “cloud computing” es una tendencia
gue se espera se mantenga y amplie a todos los sectores que manejen grandes
volumenes de datos. Por lo que es un area de oportunidad para desarrollo futuro.
No obstante, segun PROCOMER, se debe considerar que el posicionamiento y
desarrollo que estd teniendo Panama en ese sector constituye una fuerte
competencia para el sector TIC costarricense. (PROCOMER, 2013)

Lo anterior, ante la noticia publicada en mayo de este afio, segun la cual
Panama se perfila como centro estratégico de las Américas para el
almacenamiento y procesamiento de datos, segun lo demuestra el hecho de que
una decena de empresas del sector hayan invertido 250 millones de USD para
instalarse en el pais.

Otros sostienen que Costa Rica no esta compitiendo con Centroamérica en
este campo, sino con paises como China e India, de alto desarrollo en esas areas
y que lo mas importante es que las multinacionales que trabajan en el sector local
puedan encadenarse a empresas costarricenses (Pérez Damasco, 2013).

En términos generales, el sector TIC en Costa Rica se ve favorecido por
varias condiciones que promueven sus ventajas tanto para la atraccion de

inversiones como para su desarrollo interno (CAMTIC, 2008):

» Localizacion estratégica del pais: proximidad estratégica con Norte y Sur
del continente americano.

Zona horaria +-2 con principales ciudades del continente.

Estabilidad politica y economica.

Ambiente amigable y de bajo riesgo para atraer negocios.

YV V V VYV

Excelentes niveles de calidad de vida.
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Atractivos incentivos a la inversion.

Fuerte infraestructura en telecomunicaciones.

Importantes compafiias establecidas en Costa Rica.

Diversificacion de exportaciones y menor dependencia de produccion
tradicional.

Los productos y servicios del sector, por sus caracteristicas, no estan
sujetos a limitaciones de distancia o transporte.

Recurso humano bien educado, creativo e innovador, con facilidad de

aprendizaje y altos niveles de productividad y capacitacion en idioma inglés.

Como fortalezas del sector TIC costarricense, CAMTIC sefala las

siguientes (Mora, 2007):

>
>

2007):

El sector es fuerte y reconocido a nivel regional.

Se compone de una mayoria de PYMES y entre las empresas grandes se
incluyen transnacionales de renombre mundial como INTEL, Microsoft,
Hewlett Packard, Procter and Gamble, Oracle, Western Union y Sykes.

Cuenta con recurso humano altamente calificado.

Por su parte, entre las oportunidades, se destacan las siguientes (Mora,

Existe un gran nimero de empresas pequefias con potencial para crecer y
convertirse en exportadores directos o indirectos.

Las empresas mantienen la busqueda de mercados alternativos hacia los
cuales puedan crecer.

Aun hay espacio para explotar su ubicacion estratégica, estabilidad politica
y economica, calidad de la educacion y calidad de vida, condiciones que
crean un atractivo tanto para hacer negocios como para invertir.

La apertura de telecomunicaciones podria brindar oportunidades de

crecimiento interno, principalmente.
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Con respecto a los retos que enfrenta el sector, se sefiala como principal

limitante para el crecimiento del sector TIC la disponibilidad de recurso humano,

siendo ahi donde se requiere una accion mas contundente, tanto del Estado, como

del sector académico y del sector productivo en general. (Pérez Damasco, 2013)

Retos

YV V. V V V V

Retos

Adicionalmente, CAMTIC ha sefialado los siguientes (Mora, 2007):
en recursos humanos (RRHH)

Escasa dotacion de RRHH —sector en pleno empleo-.

Percepcion adversa del migrante talentoso.

Carencias en educacion de técnicos especialistas.

Limitaciones en educacion superior (privada: calidad, publica: cantidad).
Debilidades en educacion basica y secundaria.

Falta de interés institucional en las universidades publicas por alinear su
“oferta educativa” con el sector productivo.

Urgencia para aumentar el bilingtiismo (inglés y otros idiomas).
institucionales:

Percepcion de autosuficiencia del sector y relevo de minima atencion en
politica publica especifica.

Desinterés politico para discutir estimulos al sector TIC — ni siquiera para
apoyar PYMES u homologar ventajas dadas a la IED-.

Carencia de un mercado accionario y florecimiento de un mercado de
“‘papeles de gobierno”.

Excesos regulatorios (e.i. universidades privadas).

Instancias institucionales “secuestradas” por actores especificos (e.i. INA o
fondos para I+D y de cooperacion, por parte de las universidades publicas).
Marca pais relativamente desalineada.

Atomizacién del accionar hacia el sector TIC por toda la administracion
publica sin coordinacion:

o Brecha digital: Ministerio de Ciencia y Tecnologia.
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o Telecomunicaciones: Ministerio de Ambiente, Energia vy
Telecomunicaciones.

o Servicios: Ministerio de Economia, Industria y Comercio.

o Agenda digital: Ministerio de Planificacion.

o Migracion de talento: Ministerio de Gobernacion.

o Formacién técnica: Ministerio de Educacion.

o Imagen pais: Cancilleria de la Republica.

o Promocion comercial: Ministerio de Comercio Exterior.

o Propiedad intelectual: Ministerio de Justicia.

Retos culturales:

YV V VYV V

Y VY

>

Carencia de una cultura de emprendedurismo.

Migracion vista como variable de seguridad y no de desarrollo econémico.
Ausencia de reconocimiento social a los oficios técnicos.

Desvaloracion social a la propiedad intelectual y amplia oportunidad de
mejora en la politica publica.

Desvalorizacion econémica de los activos del conocimiento.

Comunidad financiera muy conservadora y acostumbrada a ganar sin
arriesgar.

Ausencia de mecanismos para financiar innovacibn y en general,
actividades con riesgo (salvo el agro).

Escasa iniciativa para estimular los encadenamientos con la inversion
extranjera directa (IED).

Cambio de mentalidad hacia una internacionalizacion mas agresiva:
localizar operaciones fuera del pais para construir cadenas de mayor valor
agregado.

Debilidad en enfoque de nichos.

Retos empresariales:
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Retos

1.2
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Mayoria de empresas son micro o PYMES.

Mayoria de empresarios son improvisados.

Mayoria con énfasis tecnoldgico y no comercial.

Todavia pocas empresas tienen estandares de calidad internacionales (ISO
o CMMI).

Reservas a abrir el capital de las empresas y perder control.

Reserva a consolidar alianzas que comprometan autonomia.

Auln limitada exploracion de los nuevos modelos de negocio (software as a
service, Web services, Open Source, Service on Demand).

Ciclos de vida de productos y servicios mas cortos.

Mayor presion por fondos para 1+D+i.

comerciales:

Encontrar un modelo comercial més libre, amigable y flexible para estimular
al sector TIC.

Modificar TLC existentes (salvo CAFTA) para incluir mejor al sector TIC.
Flexibilizar la movilidad de RRHH en el marco de los TLC de forma
amigable.

Replicar el modelo de CAFTA: PRODUCTO DIGITAL en TLC existentes,
asi como en los venideros con la UE y China.

Construir mas y mejores estrategias para fortalecer el comercio del sector
TIC.

Mejorar la métrica (con énfasis en datos duros) y la investigacién en el
sector (todos los modelos previstos en los GATS).

Procurar flexibilidad como servicio o producto para ciertas categorias del

sector.

Marco Teérico
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El presente trabajo se sustenta en conceptos teéricos referentes a la
planeacion estratégica, especificamente en cuanto al proceso de formulacion y
ejecucion de la estrategia de las empresas, su vision, mision y objetivos
estratégicos, asi como las herramientas de gestién, medicion del desempefio y

control.
1.2.1 Planeacién estratégica

Independientemente del tipo de organizacion de que se trate, cuando una
compafia avanza sus administradores siempre se veran enfrentados a las mismas
tres preguntas centrales: ¢Cual es nuestra situacion actual?, ¢Hacia dénde
queremos ir?, y ¢Como vamos a llegar? Precisamente, encontrar respuestas
claras a la ultima de esas preguntas, es decir ,Cémo vamos a llegar?, constituye
la esencia de la administracién estratégica. (Thompson, Gamble, Peteraf, &
Strickland Ill, 2012, pag. 4)

Se entiende por estrategia el plan de accion que sigue la administracion
para competir con éxito y obtener utilidades, a partir de un arsenal integrado de
opciones.

La planeacién consiste en definir las metas de la organizacion, establecer
una estrategia general para alcanzarlas y trazar planes exhaustivos para integrar y
coordinar el trabajo de la organizacion. De esta forma, la planeacion se ocupa
tanto de los fines (qué hay que hacer) como de los medios (cémo hay que
hacerlo), marcando una direccion, reduciendo la incertidumbre, reduciendo los
desechos y las redundancias, y estableciendo los criterios para controlar. (Robbins
& Coulter, 2005, pags. 158-159)

Entendida como proceso, la planeacion estratégica se utiliza para: 1)
Diagnosticar los entornos interno y externo de la organizacién, 2) Decidir cual seré
su vision y misién, 3) Plantear sus metas globales, 4) Crear y seleccionar las
estrategias generales que aplicara y 5) Asignar los recursos necesarios para

alcanzar sus metas. El enfoque de la planeacion estratégica se debe concentrar
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en formular estrategias que aborden con efectividad las oportunidades y
amenazas que se derivan de las fortalezas y debilidades de la organizacion.
(Hellriegel, Jackson, & Slocum Jr., 2009, pag. 215)

Para ello, resulta indispensable un estudio de la situacién de la empresa,
analizando sus caracteristicas internas (fortalezas y debilidades) y su situacion
externa (oportunidades y amenazas). Como resultado de dicho analisis se podra
construir la herramienta conocida como Matriz FODA, la cual permite saber en
gué estado se encuentra la empresa y qué factores externos la afectan.

Sin embargo, el analisis interno y externo no tiene como fin dltimo la mera
elaboracion de esas cuatro listas, sino que su verdadero valor deriva de las
conclusiones a las que se logre llegar sobre la situacién de la empresa y sus
implicaciones para la mejora de la estrategia, que se desprenden de las cuatro
listas, es decir, convertir esas conclusiones en acciones estratégicas para que la
estrategia se ajuste mejor a las fortalezas de recursos y las oportunidades de
mercado, para corregir las debilidades importantes y para defenderse de las
amenazas externas.

Asi las cosas, el objetivo del analisis situacional en el presente trabajo sera
determinar las ventajas competitivas de la empresa Altus Consulting S.A. y la
estrategia genérica a emplear en funcion de sus caracteristicas propias y las del
mercado donde se desenvuelve.

Para ello, se seguiran los siguientes cuatro pasos:

e Analisis externo con base en el “Modelo de las Cinco Fuerzas de Porter”.
e Analisis interno.
e Confeccién de la matriz FODA.

e Determinacion de la estrategia a emplear.

El Modelo de las Cinco Fuerzas de Michael Porter constituye un enfoque
muy popular para la planeacion estratégica, pues permite a las empresas evaluar

sus objetivos y recursos a la luz de cinco fuerzas que a criterio de Porter, guian la
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competencia industrial y que determinan las consecuencias de rentabilidad a largo

plazo de un mercado, o algun segmento de este. Dichas fuerzas serian las

siguientes:

1)
2)
3)
4)
5)

Amenaza de entrada de nuevos competidores.
Rivalidad entre los competidores.

Poder de negociacion de los proveedores.
Poder de negociacion de los compradores.

Amenaza de ingreso de productos sustitutos.

Por su parte, mediante el andlisis interno se evallan los recursos,

capacidades y competitividad de la empresa. En el caso de la empresa Altus

Consulting S.A., el analisis interno permitira:

Identificar los recursos y capacidades de la empresa.

Determinar si los recursos y capacidades de la empresa son lo bastante
fuertes para generar una ventaja competitiva sustentable.

Identificar las fortalezas internas de la empresa.

Identificar las debilidades y deficiencias competitivas de la empresa.

Con base en los resultados de ese analisis, se pasara a elaborar la matriz

FODA vy, finalmente, se traducira el diagndstico sobre la situacion de la empresa,

en acciones para mejorar la estrategia y los prospectos de negocios.

Una vez definida con claridad la mejor estrategia para la empresa, segun

resulte del analisis de sus caracteristicas propias y las del mercado, se procedera

con el disefio de un Cuadro de Mando Integral que permita materializar los

objetivos estratégicos de la empresa.

1.2.2 Vision, mision y valores
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A lo largo del trabajo, se hara referencia de manera recurrente a conceptos
fundamentales en materia de planeacion estratégica, tales como los de vision,
mision y valores de las empresas, asi como objetivos.

La vision estratégica es una declaracidon de hacia donde se dirige la
empresa y por qué. Al respecto sefialan Thompson et al (2012):

Las opiniones y conclusiones de la alta administracion sobre el rumbo de la

compafiia en el largo plazo y sobre la mezcla de

producto/mercado/cliente/tecnologia que parezca Optima para el futuro
constituye la vision estratégica de la empresa. Esta vision estratégica define
las aspiraciones de los directivos para la empresa mediante una
panoramica del “lugar a donde vamos” y razones convincentes por las

cuales es sensato para el negocio. Asi, una visién estratégica encamina a

una organizacion en un rumbo particular, proyectandola por él en

preparacion del porvenir al comprometerse a seguirlo. Una vision
estratégica articulada con claridad comunica las aspiraciones de la directiva

a todos los interesados y contribuye a canalizar la energia del personal en

una direccién comun. (Thompson, Gamble, Peteraf, & Strickland Il1l, 2012)

Por su parte, la declaracion de mision describe el propésito y el negocio
actual de la empresa. Es decir, la mision contesta a la pregunta “quienes somos,
qué hacemos y por qué estamos aqui”.

Los valores de una compariia son las creencias, caracteristicas y normas
conductuales que se esperan de su personal cuando realiza negocios de la

companiia y persigue su vision estratégica y mision.
1.2.3 Objetivos estratégicos

Los objetivos son metas de desempefio de una organizacion; es decir, son
los resultados y productos que la administracion desea lograr.
Funcionan como puntos de referencia para medir la operacion de la

empresa. Es por ello que los objetivos deben tener las caracteristicas de ser
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especificos, cuantificables o medibles y contener una fecha limite para su
consecucion. Estos pueden ser de dos tipos: los que se refieren al desempefio
financiero y los que se refieren al desempefio estratégico. (Thompson, Gamble,
Peteraf, & Strickland 111, 2012, pag. 28)

Los objetivos concretos y mensurables son valiosos administrativamente,
porque sirven como puntos de referencia para evaluar el desempefio y progreso
de la empresa.

Precisamente, el Cuadro de Mando Integral le proporciona a la alta
direccion un excelente mecanismo para traducir la estrategia en objetivos,
medidas y fines concretos, y para controlar y vigilar la puesta en practica de esa
estrategia durante periodos subsiguientes. (Kaplan & Norton, 2002, pag. 52)

1.2.4 Indicadores clave de desempefio

Los indicadores clave de desempefio o KPI por sus siglas en inglés (key
performance indicators) son métricas financieras o no financieras, que se utilizan
para medir el progreso hacia los objetivos de largo o corto plazo. Estos describen
cuan bien se estan desarrollando los objetivos de un programa estratégico.

Generalmente, se utilizan para “valorar” actividades complicadas de medir,
como los beneficios de desarrollos lideres, compromiso de empleados, servicio o
satisfaccion.

Cuando los indicadores clave de desempefio se desarrollan e implementan
adecuadamente, deben brindarle a los empleados roles y responsabilidades
especificas, aclarar metas y objetivos, y definir como contribuyen al éxito general
de la compariia. De esta forma, se fortalece la cultura organizativa de la empresa.
Ademas, deben ser cuantificables y cada indicador especifico debe estar asociado

a un objetivo.

1.2.5 El Cuadro de Mando Integral
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1.2.5.1 Origenesy justificacion

El Cuadro de Mando Integral es un sistema de gestion estratégica creado y
desarrollado por Robert S. Kaplan y David P. Norton. En sus origenes el CMI o
“Balanced Scorecard” nacié con la intencién de ser un sistema de indicadores
mejorado, desarrollado en torno a cuatro perspectivas muy precisas, que son la
financiera, la del cliente, la interna y la de innovacién y formacion. Para sus
creadores, el nombre reflejaba el equilibrio entre objetivos a corto y largo plazo,
entre medidas financieras y no financieras, entre indicadores previsionales e
historicos, y entre perspectivas de actuacion externas e internas. (Kaplan &
Norton, 2002)

Sin embargo, conforme fue siendo adoptado por mas y mas empresas, el
Cuadro de Mando Integral pasé a ser algo mas que un sistema de mediciones,
para convertirse en un instrumento que ayuda a la empresa a traducir y poner en
practica la estrategia y, finalmente, ser un sistema de gestion central o “piedra
angular” de los sistemas de gestion de una organizacion, aplicable no solo en la
vida diaria de las empresas sino también en complejos procesos de
transformacion.

Para Kaplan y Norton, el Cuadro de Mando Integral traduce la estrategia y
la mision de una organizacién en un amplio conjunto de medidas de la actuacion,
que proporcionan la estructura necesaria para un sistema de gestion y medicion
estratégica. El Cuadro de Mando Integral sigue poniendo énfasis en la
consecucion de objetivos financieros, pero también incluye los inductores de
actuacion de esos objetivos financieros.

El Cuadro de Mando mide la actuacion de la organizacion desde cuatro
perspectivas equilibradas: las finanzas, los clientes, los procesos internos, y la
formacion y crecimiento. De esta forma, el CMI permite que las empresas puedan
seguir la pista de los resultados financieros, al mismo tiempo que observan los
progresos en la formacion de aptitudes y la adquisicion de los bienes intangibles

gue necesitan para un crecimiento futuro. (Kaplan & Norton, 2002, pag. 14)
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En palabras de sus creadores, las cuatro perspectivas del Cuadro de
Mando permiten un equilibrio entre los objetivos a corto y largo plazo, entre los
resultados deseados y los inductores de actuacion de esos resultados, y entre las
medidas objetivas, mas duras, y las mas suaves y subjetivas. Para ellos, aunque
la multiplicidad de indicadores en un Cuadro de Mando Integral, aparentemente
puede confundir, contienen una unidad de propdésito, ya que todas las medidas
estan dirigidas hacia la consecucion de una estrategia integrada. (Kaplan &
Norton, 2002, pag. 39)

Segun Kaplan y Norton, las declaraciones de vision proporcionan
inspiracion, energia y motivacion a la organizacion, pero no son suficientes por si
solas. De esta forma, el Cuadro de Mando Integral proporciona a los ejecutivos un
marco muy amplio, que traduce -transforma- la vision y estrategia de una
empresa, en un conjunto coherente de objetivos e indicadores de actuacion, a
través de un conjunto equilibrado de perspectivas: finanzas, clientes, procesos
internos, formacion y crecimiento.

Si bien es cierto el Cuadro de Mando Integral es ante todo un mecanismo
para la puesta en practica de una estrategia, no para la formulacién de esta; en la
practica, las organizaciones han descubierto que a partir de su implementacion,
este se puede convertir en el catalizador de un proceso mas preciso de

formulacién de la estrategia o para promover cambios en la estrategia propuesta.

1.2.5.2 Las cuatro perspectivas del CMI

1.2.5.2.1 Perspectiva financiera

Los objetivos financieros representan el objetivo a largo plazo de la
organizacion: proporcionar rendimientos superiores basados en el capital invertido.
Para Kaplan y Norton, los objetivos financieros sirven de enfoque para los
objetivos e indicadores en todas las demas perspectivas del Cuadro de Mando

Integral.
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De esta forma, el Cuadro de Mando Integral debe contar la historia de la
estrategia, empezando por los objetivos financieros a largo plazo, y luego
vinculandolos a la secuencia de acciones que deben realizarse con los procesos
financieros, los clientes, los procesos internos, y finalmente, con los empleados y
los sistemas, para entregar la deseada actuacion econdmica a largo plazo.
(Kaplan & Norton, 2002)

Para los autores, los objetivos financieros pueden diferir de forma
considerable en cada fase del ciclo de vida de un negocio: crecimiento,
sostenimiento y cosecha.

Los objetivos financieros en la fase de crecimiento enfatizaran el
crecimiento de las ventas, manteniendo unos niveles de gasto adecuados para el
desarrollo de los productos y los procesos, los sistemas, las capacidades de los
empleados y el establecimiento de nuevos canales de marketing, ventas y
distribucion. (Kaplan & Norton, 2002)

Los objetivos financieros en la fase de sostenimiento pondran el énfasis en
los indicadores financieros tradicionales, relacionados con la rentabilidad. Medidas
como rendimientos sobre las inversiones, los rendimientos sobre el capital
empleado y el valor afladido econdmico son representativas de las que se utilizan
para evaluar la actuacion de esta clase de unidades de negocio. (Kaplan & Norton,
2002)

Finalmente, los objetivos financieros para las empresas en fase de
recoleccion presionaran el cash flow. Cualquier inversibn ha de tener unas
restituciones de dinero seguras e inmediatas. El objetivo es aumentar al maximo el
dinero que puede devolverse a la empresa, procedente de todas las inversiones
qgue se han realizado en el pasado. No habra, virtualmente, ningln gasto para
investigacion y desarrollo, o para ampliar las capacidades, a causa del poco
tiempo de vida econOmica que le queda a las unidades de negocio en fase de

recoleccion. (Kaplan & Norton, 2002)
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Con el tiempo, todos los objetivos y medidas de las demas perspectivas del
Cuadro de Mando deben ser vinculados a la consecucion de uno o0 mas objetivos
de la perspectiva financiera. Esta vinculacion con los objetivos financieros
reconoce de forma explicita que el objetivo a largo plazo del negocio es la
generacion de rendimientos financieros para los inversores, y todas las
estrategias, programas e iniciativas han de permitir que la unidad de negocio
alcance sus objetivos financieros.

Cada una de las medidas que se seleccionen para un cuadro de mando
debe formar parte de un vinculo de las relaciones de causa-efecto, terminando en
los objetivos financieros que representan un tema estratégico para la unidad de
negocio.

Utilizado de esta forma, el Cuadro de Mando no es un grupo de objetivos
aislados, desconectados, o incluso en conflicto. EI Cuadro de Mando debe contar
la historia de la estrategia, empezando por los objetivos financieros a largo plazo,
vinculdndolos a la secuencia de acciones que deben realizarse con los procesos
financieros, los clientes, los procesos internos, y finalmente con los empleados y
los sistemas para llegar a entregar la deseada actuacién econdémica a largo plazo.
(Kaplan & Norton, 2002)

En la mayoria de las organizaciones, los temas financieros de aumento de
los ingresos, mejora del coste y la productividad, aumento de la utilizacion de los
activos y reduccién del riesgo pueden proporcionar los vinculos necesarios entre

las cuatro perspectivas del Cuadro de Mando.
1.2.5.2.2 Laperspectiva del cliente

En la perspectiva del cliente, las empresas deben empezar por identificar
los segmentos de cliente y mercado en que desean competir. Estos segmentos
representan las fuentes que proporcionaran el componente de ingresos de los
objetivos financieros de la empresa. La perspectiva del cliente permite que las

empresas equiparen sus indicadores clave sobre los clientes —satisfaccion,
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fidelidad, retencion, adquisicién y rentabilidad- con los segmentos de clientes y
mercado seleccionados. (Kaplan & Norton, 2002)

Los directivos también han de identificar qué clientes en los segmentos
seleccionados, valoran y eligen la propuesta de valor que ellos entregaran a estos
clientes. (Kaplan & Norton, 2002)

La perspectiva del cliente del cuadro de mando traduce la estrategia y
vision de una organizacion en objetivos especificos sobre clientes y segmentos de
mercado seleccionados que pueden comunicarse a toda la organizacion. (Kaplan
& Norton, 2002)

1.2.5.2.3 La perspectiva del proceso interno

En la perspectiva del proceso interno, los directivos identifican los procesos
criticos en los que deben sobresalir con excelencia si es que quieren satisfacer los
objetivos de los segmentos de accionistas y de clientes seleccionados.
Generalmente, las empresas desarrollan sus objetivos e indicadores desde esta
perspectiva, después de haber formulado los objetivos e indicadores para la
perspectiva financiera y la del cliente. Esta secuencia permite que las empresas
centren sus indicadores de los procesos internos en aquellos procesos que
entregaran los objetivos establecidos por los clientes u accionistas. (Kaplan &
Norton, 2002)

Si bien es cierto los sistemas de medicién de la actuacion en la mayoria de
las organizaciones se centran en la mejora de los procesos operativos existentes;
en el caso del Cuadro de Mando Integral, los autores recomiendan que los
directivos definan una completa cadena de valor de los procesos internos que se
inicia con el proceso de innovacion —identificar las necesidades de los clientes
actuales y futuros y desarrollar nuevas soluciones para esas necesidades-, sigue a
través de los procesos operativos —entregando los productos y servicios existentes

a los clientes existentes- y termina con el servicio posventa- ofreciendo servicios
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después de la venta, que se afiaden al valor que reciben los clientes. (Kaplan &
Norton, 2002)

Para los autores, el proceso de derivar objetivos e indicadores para la
perspectiva del proceso interno representa una de las diferencias mas claras entre
el Cuadro de Mando Integral y los sistemas tradicionales de medicion de la
actuacion.

Segun explican los autores, los sistemas tradicionales se centran en el
control y mejora de los centros de responsabilidad existentes: mejorar el tiempo de
los ciclos, los resultados, la calidad y los costes de los procesos existentes. Pero
puede que esto no conduzca a una mejora en la competitividad, pues todas las
empresas estan tratando de hacerlo.

En el Cuadro de Mando Integral, los objetivos e indicadores para la
perspectiva del proceso interno se derivan de estrategias explicitas para satisfacer
las expectativas del accionista y del cliente seleccionado. Para los autores, este
proceso secuencial y vertical acostumbra a revelar en su totalidad los nuevos
procesos en los que una organizacién ha de sobresalir con excelencia. (Kaplan &
Norton, 2002)

Uno de los avances mas recientes ha sido la incorporacion del proceso de
innovacion como un componente vital de la perspectiva del proceso interno. Este
proceso subraya la importancia de la identificacion de los segmentos de mercado
que la organizacion desea satisfacer con sus productos y servicios futuros, y de
disefar y desarrollar los productos y los servicios que satisfaran a esos segmentos
seleccionados. Este enfoque permite que la organizacion ponga un énfasis
considerable en los procesos de investigacion, disefio y desarrollo que dan como

resultado nuevos productos, servicios y mercados. (Kaplan & Norton, 2002)
1.2.5.2.4 Laperspectiva de aprendizaje y crecimiento

Esta Ultima perspectiva desarrolla objetivos e indicadores para impulsar el

aprendizaje y el crecimiento de la organizacién. Los objetivos establecidos en la
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perspectiva financiera, del cliente y de los procesos internos identifican los puntos
en los que la organizacion ha de ser excelente. Por su parte, los objetivos de la
perspectiva de aprendizaje y crecimiento proporcionan la infraestructura que
permite que se alcancen los objetivos ambiciosos en las restantes tres
perspectivas. (Kaplan & Norton, 2002)

En definitiva, los objetivos de la perspectiva de crecimiento y aprendizaje
son los inductores necesarios para conseguir unos resultados excelentes en las
tres primeras perspectivas del Cuadro de Mando.

De esta forma, el Cuadro de Mando Integral recalca la importancia de
invertir para el futuro, y no solo en las areas tradicionales de inversion, como los
nuevos equipos Y la investigacion y desarrollo de nuevos productos, las cuales, si
bien es cierto son importantes, por si mismas probablemente lleguen a ser
insuficientes.

Por consiguiente, las organizaciones también deben invertir en
infraestructura, entendida como personal, sistemas y procedimiento, si es que
guieren alcanzar unos objetivos de crecimiento financiero a largo plazo.

Para los autores, las tres categorias de variables en la perspectiva de
crecimiento y aprendizaje son las siguientes: capacidades de los empleados; las
capacidades de los sistemas de informacion; y motivacion, delegacion de poder

(empowerment) y coherencia de objetivos.

1.2.5.3 Disefo e implementacion de un CMI

1.2.5.3.1 Aspectos claves

Segun los autores, a menos que el equipo de alta direccién de la unidad de
negocio esté completamente comprometido con el proceso, no es probable que se
dé un buen resultado. Por consiguiente, sin el patrocinio y la participacion activa

de la alta direccion no debe iniciarse un proyecto de cuadro de mando, puesto que
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sin liderazgo y el compromiso del nivel mas alto es seguro que fracasaria. (Kaplan
& Norton, 2002)

Por ende, el primer paso para la construcciéon de un Cuadro de Mando
Integral eficaz consiste en obtener el consenso y el apoyo de la alta direccion
sobre los motivos por los cuales se desarrolla. Una vez que se lanza el proyecto,
el equipo de alta direccion debe identificar y estar de acuerdo en los propositos
principales del proyecto. Los objetivos del programa ayudaran a:

e Guiar la construccion de objetivos e indicadores para el cuadro de mando.
Obtener el compromiso de los participantes en el proyecto.
e Clarificar la estructura para los procesos de implantacion y gestion que

deben seguir a la construccion del cuadro de mando inicial.

Una vez que se ha alcanzado el acuerdo sobre los objetivos y el papel
futuro del Cuadro de Mando Integral, la organizacidbn debe seleccionar a la
persona que hara de arquitecto, o lider del proyecto, para el Cuadro de Mando. El
arquitecto sera el encargado de mantener la estructura, filosofia y metodologia
para disefiar y desarrollar el cuadro de mando.

El sera quien guie el proceso, vigile la programaciéon de las reuniones y
entrevistas, se asegure de que la documentacion es adecuada, las lecturas de
antecedentes y la informaciéon sobre la competencia y sobre el mercado esté
disponible para el equipo del proyecto y, en general, hara que el proceso siga en
el buen camino y cumpla la programacién temporal. Generalmente, el arquitecto
es un miembro de la alta direccion.

Junto con el arquitecto, el agente de cambio y el comunicador conforman
los tres roles mas importantes a la hora de construir e implementar el Cuadro de
Mando Integral como un sistema de gestion estratégica. Ellos son parte de la

denominada “gestion de la transicion”.

1.2.5.3.2 Etapas
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En su obra Kaplan y Norton sugieren un plan de desarrollo tipico y
sistematico que ellos han utilizado para crear cuadros de mando, el cual consta de
cuatro pasos y que, en criterio de los autores, si se ejecuta en forma adecuada
alentara el compromiso con el Cuadro de Mando entre los directivos de alto nivel y
mandos intermedios, y producira un “buen” Cuadro de Mando Integral que ayudara
a esos directivos a alcanzar los objetivos de sus programas (Kaplan & Norton,
2002):

1) Definir la arquitectura de la medicion
Tarea 1: Seleccionar la unidad de la organizaciéon adecuada.
Tarea 2: La identificacién de las vinculaciones entre la corporacion y
las unidades estratégicas de negocios (UEN).
2) Construir el consenso alrededor de los objetivos estratégicos
Tarea 3: Realizar la primera ronda de entrevistas.
Tarea 4: Sesion de sintesis-
Tarea 5: Taller ejecutivo: primera ronda.
3) Seleccionar y disefar indicadores
Tarea 6: Reuniones de subgrupos.
Tarea 7: Taller ejecutivo: segunda ronda.
4) La construccion del plan de implantacion
Tarea 8: El desarrollo del plan de implantacion.
Tarea 9: Taller ejecutivo: tercera ronda.

Tarea 10: Finalizar el plan de implantacion.
1.2.5.3.3 Errores comunes

Segun los autores, no todas las experiencias a la hora de tratar de construir
un cuadro de mando han sido exitosas. De acuerdo con su experiencia, los
proyectos de cuadro de mando pueden fracasar por varias razones, entre las que

se incluyen defectos en la estructura y elecciones de indicadores para el cuadro
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de mando, y defectos de la organizacion en el proceso de desarrollo del cuadro de

mando y la forma en que se utiliza. (Kaplan & Norton, 2002)

Defectos estructurales:

Se da en aquellos casos en que los indicadores no financieros presentan

defectos propios de las medidas financieras tradicionales, que se supone han de

complementar:

Son indicadores efecto (informan sobre el buen o mal funcionamiento de la
estrategia de la organizacion en el periodo pasado).

Son genéricos (todas las empresas estan tratando de mejorar en esos
aspectos).

No son buenos para comunicar a los empleados en qué tienen que ser
excelentes para ganar los futuros partidos con la competencia.

No proporcionan una guia lo suficientemente especifica para el futuro, ni
tampoco son una base segura para la asignacion de recursos, las iniciativas
estratégicas y la vinculacion con los presupuestos anuales y los gastos

discrecionales.

Defectos organizativos:

Se trata de problemas que surgen no de defectos de dentro del propio

Cuadro de Mando, sino del proceso utilizado para implantar el concepto.

El proceso de desarrollo del cuadro de mando no debe delegarse en
mandos intermedios. Para que sea eficaz, debe reflejar la visién estratégica
del grupo de alta direccién.

El cuadro de mando integral no debe crearse emulando los “mejores
indicadores” utilizados por las “mejores empresas”, pues no es probable
que los indicadores elegidos por excelentes empresas para sus propias
estrategias sean apropiados para otras organizaciones que se enfrentan a

diferentes entornos competitivos, con diferentes segmentos de mercado y
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de clientes, y en los que diferentes tecnologias y capacidades pueden ser
decisivas.

e Algunas organizaciones se atrasan demasiado en empezar a implementar
el Cuadro de Mando porque no estan seguras si han seleccionado los
indicadores adecuados, o porque no tienen datos disponibles sobre algunos
de los indicadores, lo que destruye cualquier impulso y entusiasmo e impide
obtener retroalimentacién de otros indicadores sobre los cuales si se tienen

suficientes datos para empezar.

1.3 Consideraciones finales

En el presente capitulo, se describié en forma resumida el sector de las
Tecnologias de la Informacion y la Comunicacion, definiendo el alcance, situaciéon
actual y perspectivas futuras. Asimismo, se destacaron los principales conceptos
teoricos involucrados en la elaboracion de un Cuadro de Mando Integral, tales
como la planeacion estratégica, vision, mision, valores, objetivos e indicadores de
desempefio.

Contando con este marco de referencia, en el siguiente capitulo, se
presentara una descripcion de la empresa, lo cual en conjunto con la descripcion
dada hasta el momento, brindara los insumos necesarios para el analisis que se

realizara posteriormente.
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CAPITULO II. Descripcion de la empresa Altus Consulting S.A.

En este capitulo, se presenta una descripcion de la empresa Altus
Consulting S.A., a partir de la informacion publicada en su pagina de Internet y los
resultados de la entrevista realizada al gerente general de la empresa. Como parte
de esta descripcion, se empezara con una breve resefia historica de Altus, para
posteriormente enfocarse en su situacion actual, estructura interna, productos, el
mercado al que se dirige y sus competidores.

Asimismo, se describiran los principales aspectos de la estrategia comercial
de la empresa, otorgdndose especial atencion a los cuatro pilares de un Cuadro
de Mando integral, que es el tema medular del presente trabajo.

La informacion que aqui se presenta serd analizada en el Capitulo Ill, para

posteriormente poder elaborar la propuesta para la empresa.

2.1Resefia historica de la empresa

La empresa Altus Consulting S.A. fue fundada en Curridabat en el afio
2007, para continuar con algunos de los proyectos de una empresa previa en la
que participaron como socios los fundadores de Altus, en aquel momento
estudiantes del Instituto Tecnoldgico de Costa Rica, la cual se dedicaba a la venta
de equipo y aplicaciones de redes de comunicaciéon y que fue cerrada por acuerdo
de los accionistas.

Al igual que la empresa anterior, en un principio, Altus se dedico
exclusivamente a la venta de equipos y aplicaciones de redes de comunicacion,
principalmente de la marca Cisco. Su oferta incluia la asesoria, venta, instalacion y
mantenimiento de equipos visibles y no visibles de red. Es decir, se determinaban
cuales eran las necesidades del cliente, se traian los equipos y se instalaban,
independientemente del tipo o tamafo de la empresa que solicitara sus servicios.

Posteriormente, fueron los propios clientes quienes empezaron a solicitar

que la empresa les brindara también soporte para la utilizacion de los equipos y la
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solucion de problemas, dando como resultado el surgimiento de una unidad
especifica para tal fin, con lo cual Altus pasé a dividir su actividad comercial en
dos unidades de negocio, que eran la venta, instalacion y mantenimiento de
equipos por un lado, y los servicios administrados de Tl por el otro.

Mas recientemente y como resultado del conocimiento acumulado a través
de los afos, la empresa empezoé a incursionar en el desarrollo de software original
para mejorar el desempefio de los equipos que vende, convirtiéndose asi en la

tercera unidad de negocio de la empresa.

2.2 Situacién actual

Altus es una compafia de alternativas tecnoldgicas. Segun publica la
empresa en su pagina en Internet, sus principales focos de accion se resumen en

tres areas estratégicas (Altus, 2013):

1) Unidad de negocio de tecnologias de colaboracion Cisco. Al respecto, se
indica que las tecnologias de colaboracién permiten a las compafias ser
mas eficientes en sus comunicaciones, facilitando que sus usuarios
interactien entre si mediante audio, video y web en una plataforma
unificada. (Altus, 2013)

2) Unidad de negocio de servicios administrados. Se sefiala en su sitio web
que Altus ha creado una infraestructura de servicio para administrar la
plataforma de TI de los clientes, a través de la marca Altus SmartConnect.
El objetivo es que tengan una preocupacibn menos y puedan enfocarse
cien por ciento en su negocio. Segun se indica en la pagina de la empresa,
entre los servicios que brinda esa unidad se encuentran: a) Outsourcing de
soporte a redes y servidores, el cual es brindado por personal altamente
calificado para la planeacion, disefio, implementaciéon, operacion vy

optimizacion de las plataformas de Tl de sus clientes; b) Centro de
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monitoreo (NOC), por el cual desde las instalaciones de Altus se monitorea
proactivamente la infraestructura tecnolégica de los clientes y se toman
acciones correctivas ante los eventos que puedan ocurrir; ¢) Centro de
servicio y soporte (CSS), por el cual se provee un service desk 0 mesa de
ayuda para gestionar los servicios de Tl y atender las solicitudes de los
usuarios finales de los clientes, desde la redefinicion de una contrasefia
hasta la configuracion de un teléfono IP; d) Gestion de la base instalada,
por la cual la empresa administra la base instalada Cisco de los clientes y
los apoya en el mantenimiento preventivo y correctivo del hardware y
software. (Altus, 2013)

3) Unidad de negocio de desarrollo de software. Al respecto, se indica que
Altus cuenta con personal altamente calificado en desarrollo de
aplicaciones de software orientado a redes. Su objetivo es brindarle un
mejor servicio a los clientes. Implica analizar su infraestructura y a partir de
ahi programar segun sus necesidades. Actualmente, la empresa ha
desarrollado varias aplicaciones alrededor de la infraestructura de
colaboracion de Cisco, que le permiten al cliente obtener mayor provecho
de la inversion realizada en su infraestructura de colaboracién Cisco. (Altus,
2013)

En cuanto a su propuesta de valor, se sefiala en la pagina web de la
compafiia que Altus ayuda a las empresas a innovar en sus procesos de negocio y
reducir los costos operativos a través de soluciones de Tl. Se indica ademas que
la empresa gestiona la infraestructura y servicios de TI, con recursos
especializados, certificados en las arquitecturas de los lideres de la industria como
Cisco, HP, Citrix y Motorola, y las mejores practicas como ITIL y gestién de
proyectos. Por ultimo, se sefala que la empresa ofrece un alto nivel de

experiencia a través de las fases del ciclo de vida de los proyectos de TI, que
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incluyen la planificacion, disefio, implementacion, operacién y optimizacion. (Altus,
2013)

Segun indica el sefior Alonso Bogarin, Gerente General de Altus, la Unidad
de Tecnologias de Colaboracion de Cisco constituye la base de la empresa,
representa la mayor parte de los ingresos de la compaiiia, con un 59% del total de
los ingresos en lo que se lleva del presente periodo fiscal.

Por su parte, la Unidad de Servicios Administrados proporciona la entrada
fija de efectivo para la empresa, con un 40% del total de los ingresos en lo que se
lleva del presente periodo fiscal.

Por ultimo, la Unidad de Desarrollo de Software es la que le otorga a la
empresa la diferenciacion con respecto a la competencia, representa un 1% del
total de los ingresos de la compariia en lo que se lleva del presente periodo fiscal.
(Bogarin, 2013)

No obstante, sefiala el Gerente de Altus que normalmente la proporcion de
los ingresos a favor de la Unidad de Equipos en relaciéon con la Unidad de
Servicios y Software es mucho mayor, de aproximadamente un 70%. Sin
embargo, durante el presente periodo fiscal la venta de equipo y soluciones Cisco
ha sido especialmente baja en relacién con periodos anteriores, lo que explica que
a primera vista se vea una proporcion tan alta de ingresos por servicios en relacion

con los ingresos totales para el presente periodo. (Bogarin, 2013)

2.2.1 Marco estratégico de la empresa

2.2.1.1 Vision, misién y valores

Vision
Segun la entrevista realizada al sefior Alonso Bogarin, gerente general de

Altus Consulting S.A., en varias oportunidades se ha intentado sin éxito definir una
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vision para la empresa, por lo que al dia de hoy esta carece de una declaracién
oficial de visién. (Bogarin, 2013)
Mision
Al igual que ocurre con la visién, la empresa no ha logrado definir una

mision con la cual la alta direccion se sienta satisfecha, por lo que tampoco se
cuenta con una declaracion oficial de la mision de la empresa. (Bogarin, 2013)
Valores

Segun el gerente general de Altus, la empresa ha establecido como su valores

los siguientes (Bogarin, 2013):

Pasion.
Flexibilidad.

Integridad.

Compromiso.
2.2.1.2 Estrategia comercial

De acuerdo con el Gerente General de Altus, la empresa ha centrado su
estrategia comercial en la especializacion y en la diferenciacion. (Bogarin, 2013)
Con respecto a la especializacién, la empresa se ha enfocado principalmente en la
venta de equipo y aplicaciones del area de “Collaboration” de Cisco, lo que les ha
permitido el conocimiento suficiente para dar el salto hacia el desarrollo de
software propio. (Bogarin, 2013)

En relacién con la diferenciacion, Altus Consulting se diferencia de la
competencia pues ofrece ademas servicios de asistencia técnica y monitoreo por
medio de la Unidad de Servicios Administrados, asi como por el disefio de
software que le permite al cliente obtener un mejor rendimiento sobre el equipo
adquirido. (Bogarin, 2013)

Finalmente, como parte de su estrategia, la empresa se ha concentrado en

un sector del mercado, el cual corresponde al sector “Commercial’ segun la
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definicion de Cisco, lo que les ha permito ganarse un lugar y reconocimiento
dentro del sector, lo que a la larga le ha generado nuevos clientes. (Bogarin, 2013)

2.2.1.3 Fortalezas que refuerzan la estrategia

Segun indica el gerente general de la empresa, la propuesta de valor de
Altus Consulting S.A. se encuentra respaldada por las siguientes fortalezas
(Bogarin, 2013):

Certificaciones y especializaciones del fabricante

Para el sefior Bogarin, si bien es cierto cualquier empresa puede vender
equipos de la marca Cisco, los vendedores se distinguen entre si segun las
certificaciones y especializaciones que les hayan sido otorgadas por el fabricante.
(Bogarin, 2013)

En el caso de Altus, la empresa cuenta con la certificacion “Cisco Certified
Premier Partner’. Segun se indica en el sitio oficial de la empresa Cisco, esta
otorga cinco niveles de certificacion, que son las certificaciones Select, Premier,
Silver, Gold y Global, siendo la certificacion Global el maximo al que puede aspirar
actualmente cualquier canal de Cisco. (Certifications and Specializations - Cisco
Systems, 2013)

La certificacion Premier reconoce y premia a los aliados de Cisco que
cuentan con la especializacion “Express Foundation” o “Express Collaboration”,
asi como a aquellos aliados que cuenten con cualquiera de las especializaciones
“Architecture” de Cisco. (Certifications and Specializations - Cisco Systems, 2013)
Tal y como se publica en su sitio en Internet, Altus Consulting cuenta con las

siguientes especializaciones (Altus, 2013):

e Advanced Collaboration Architecture.

e Advanced Borderless Network Architecture.
e ATP - TelePresence Video Express.

e ATP - Identity Services Engine.

e Registered Developer.
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En el sitio oficial de Cisco Systems, se sefiala que la certificacion premier
refleja la creciente capacidad técnica de un socio de Cisco en la integracion del
routing y switching basico, redes de area local (LANS) inalambricas, colaboracién y
tecnologias de seguridad. (Certifications and Specializations - Cisco Systems,
2013)

Ademas, se indica que esta certificacion le permite a la empresa
identificarse a nivel internacional como un socio certificado premier de Cisco y
disfrutar de beneficios como tal. Los socios certificados premier se benefician de
un creciente nivel de soporte por parte de Cisco, incluyendo el acceso a productos
y servicios de la mejor calidad, soporte técnico, herramientas de productividad,
entrenamiento en linea, y recursos de mercadeo. (Certifications and
Specializations - Cisco Systems, 2013)

Por dltimo, se sefiala que los socios premier reciben lo siguiente

(Certifications and Specializations - Cisco Systems, 2013):

e Reconocimiento como Aliado Certificado Premier en el Localizador de
Aliados de Cisco.

e Condiciébn de elegible para participar en el Cisco Channel Incentives
Program, con mayores incentivos econdémicos que el nivel “Select
Certification”.

e Condicidn de elegible para vender servicios Cisco Smart Care.

e Un kit Cisco Certified Partner que contiene recursos tales como
herramientas de ventas, logos, directrices, e informacion.

e Acceso a una gran cantidad de recursos de Cisco, incluidas las mejores
practicas y herramientas de satisfaccion del cliente, la Conexion de

Educacién del Aliado y recursos de mercadeo.

Adicionalmente, el personal de Altus se encuentra certificado en soluciones
de diferentes fabricantes (Altus, 2013):

e Cisco Certified Network Associate (CCNA).
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e Cisco Certified Design Associate (CCDA).

e Cisco Certified Design Professional (CCDP).
e Cisco Certified Network Professional (CCNP).
e Cisco Certified Security Professional (CCSP).
e Cisco Certified Voice Professional (CCVP).

e Cisco Wireless LAN specialists.

e Solarwinds Certified Professional (SCP).

e |TIL Foundation Certificate.

Segun indica el sefior Alonso Bogarin, las certificaciones obtenidas por la
empresa le permiten recibir mejores descuentos en los equipos que vende, lo cual
es trasladado al cliente final.

Asimismo, la certificacion funciona dentro de un country group, lo que le
permite a la empresa hacer valor de esa certificacion en todos los paises que lo
conforman. (Bogarin, 2013)

Soporte técnico 24/7/365

La empresa tiene la capacidad instalada en su centro de llamadas para
brindar el servicio de soporte técnico a sus clientes de forma ininterrumpida las
veinticuatro horas del dia, los trescientos sesenta y cinco dias del afio, por medio
de su Unidad de Servicios Administrados. (Bogarin, 2013)

Segun indica el Gerente General de la empresa, esta estructura de soporte
no es facil de implementar, por lo que incluso algunas empresas grandes ni
siquiera la tienen, y por ende, se considera una ventaja frente a otros
competidores. (Bogarin, 2013)

Innovacion (software)

Segun indica el sefior Alonso Bogarin, Altus no solo es una empresa
certificada capaz de ofrecer un precio competitivo, sino que ademas ha
desarrollado aplicaciones que le permiten al cliente obtener un mejor provecho

sobre su equipo. (Bogarin, 2013)
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Lo anterior se convierte en una importante ventaja competitiva, pues no
todos los vendedores lo ofrecen y el cliente tendria que ir a buscarlo a algun otro
proveedor de soluciones, muy posiblemente en el extranjero, que les venderia un
software pensado para otros mercados, que podria no ajustarse por completo a
las necesidades del cliente y sobre el cual muy dificilmente obtendrian soporte
técnico inmediato. (Bogarin, 2013)

Recurso Humano

En criterio del gerente general de Altus, la empresa se ha preocupado por
definir los perfiles de puestos que mejor se adapten a las necesidades de los
clientes y por buscar el crecimiento y desarrollo personal de sus empleados,
brindandoles las facilidades necesarias para que realicen los exdmenes de Cisco y
obtengan las certificaciones que ofrece el fabricante. (Bogarin, 2013)

Flexibilidad

Finalmente, segun indica el sefior Alonso Bogarin, la empresa se
caracteriza por su flexibilidad en cuanto al precio, lo que le ha permito crear
relaciones de largo plazo con ellos y generar la imagen de que no es una empresa
que estad unicamente por el dinero, sino que se preocupa realmente por las

necesidades del cliente. (Bogarin, 2013)

2.2.2 Estructura organizacional

Segun explica el sefior Alonso Bogarin, la empresa Altus Consulting se
encuentra organizada por departamentos, segun funciones, de la siguiente forma
(Bogarin, 2013):

Gerencia General: Tiene a su cargo la direccibn estratégica vy

representacion de la empresa.

Departamento Financiero Administrativo: Se encuentra a cargo del

Gerente Financiero Administrativo, quien tiene a su cargo las areas de
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recepcion, recursos humanos, logistica, contabilidad, crédito y cobro, y
limpieza.

Departamento de Mercadeo: Se encuentra a cargo de un gerente y se
encarga del mercadeo de la empresa.

Departamento de Ventas: Se encuentra a cargo de un gerente de ventas,
e incluye a los vendedores y a los asistentes de ventas.

Departamento de Ingenieria: Se encuentra a cargo de un gerente. Se
subdivide en tres grandes areas o unidades, denominadas Unidad de
Servicios Administrados, Unidad de Redes y Unidad de Software. La
Unidad de Redes se divide en Preventa y Posventa. Por su parte, la Unidad
de Servicios Administrados incluye el Centro de Monitoreo (NOC), Centro
de Servicios y Soporte (CSS) y Outsourcing. Tanto el Centro de Monitoreo
como el Centro de Servicios y Soporte funcionan las 24 horas al dia, los
365 dias del afio.

En el Anexo 1 del presente trabajo, se incluye el organigrama de la
empresa.

2.2.3 Productos, canales de distribucidn e instalaciones de la empresa

2.2.3.1 Productos

Los productos que ofrece la empresa Altus Consulting en cada una de las
tres areas de negocio de la empresa, son los siguientes:
Unidad de Redes (Networking):

Se encarga del asesoramiento, venta, instalacion y mantenimiento de
equipo y aplicaciones de redes de comunicacién, principalmente del fabricante
Cisco Systems Inc. (Bogarin, 2013)

Cisco Systems es una multinacional estadounidense con sede en San José,

California, dedicada al disefio, fabricacibn y venta de equipo de redes de
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comunicacion, que va desde el equipo para uso en el hogar hasta la estructura de
comunicaciones para grandes corporaciones.

Las soluciones de Cisco se dividen en tres grandes areas:

e Collaboration: Es la arquitectura que permite a las empresas una mayor
colaboracién entre sus empleados, proveedores y clientes. Incluye las todas
las soluciones de telefonia IP, contact center, video y presencia (estado).

e Borderless: Corresponde a la infraestructura de red que permite la
conectividad de los diferentes dispositivos. Incluye los switches, access
point, routers y firewalls.

e Datacenter: Cuando se tiene mucho equipo, sobretodo servidores, o una

operacioén critica, se mueven los equipos criticos a un datacenter.

Debido a la gran cantidad de vendedores de equipo Cisco que operan en el
pais, Altus se ha concentrado en la venta de equipo y aplicaciones del area de
“Collaboration”. (Bogarin, 2013)

Segun se indica en el sitio web de la compaiiia, la solucion de Colaboracion

de Cisco que vende la empresa Altus se basa en cuatro grandes pilares:

1) Unified Comunications:

» Cisco Unified Communications Manager

El Cisco Unified Communications Manager es el corazon de la plataforma
de colaboracién de Cisco, facilita a las personas comunicarse entre si por voz,
video y mensajeria en cualquier dispositivo y en cualquier sistema operativo.
(Altus, 2013)

Al respecto se indica que este consiste en un avanzado sistema de
procesamiento de llamadas de voz y video que le ayuda a las empresas a mejorar
su productividad permitiéndoles a sus empleados comunicarse en cualquier

momento, desde cualquier lugar y con cualquier dispositivo. (Altus, 2013)
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» Unified Communications Endpoints

Mejora la productividad del negocio a través de una comunicacion cara a
cara. Los dispositivos terminales de Cisco, mejores en su industria, ayudan a los
miembros del equipo a conectarse con las personas que poseen el conocimiento y
la experiencia que ayudan a mover las iniciativas con eficiencia y confianza. (Altus,
2013)

> Business Edition 6000

Cisco Business Edition 6000 es una sofisticada pero sencilla solucion de
comunicacion disefiada para fortalecer las relaciones de negocio a través del
mejoramiento de las interacciones y las experiencias. Consolidado en una
plataforma virtualizada, soporta hasta 1000 usuarios, 50 localidades y 100 agentes
de contact center concurrentes. (Altus, 2013)

» Cisco Unity

El sistema de mensajeria unificada Cisco Unity permite acceder el correo
electrénico, correo de voz y mensajes de fax desde un unico repositorio, en
cualquier momento y desde cualquier lugar. Con un acceso sencillo e intuitivo
desde un teléfono, cliente de correo, cliente web o dispositivo movil, la persona
puede responder mas rapidamente a sus comunicaciones mas urgentes. (Altus,
2013)

2) Customer Collaboration

» Cisco Unified Contact Center Express

Facil de implementar y usar, el Cisco Unified Contact Center Express brinda
una solucién de gestion de la interaccién con los clientes, altamente segura,

disponible, virtual y sofisticada, que soporta hasta 400 agentes. Este "contact
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center en una caja" esta pensado tanto para contact centers formales como

informales, en el mercado medio y departamentos corporativos. (Altus, 2013)
» Cisco MediaSense + Quantus Quality Control

Permite que se extraiga y analice la inteligencia de negocio disponible en
las miles de llamadas del centro de contacto de una forma eficiente y efectiva en
términos de costo. (Altus, 2013)

Cisco MediaSense graba las conversaciones en la red y no en el
dispositivo. Esto simplifica la arquitectura, baja los costos, provee una
escalabilidad éptima y facilita el uso de aplicaciones de andlisis de partners de

tecnologia de Cisco, como Altus. (Altus, 2013)

3) TelePresence

> TelePresencia Inmersiva

La serie Cisco TelePresence TX9000 eleva el estandar para colaboracién
"en persona". Este sistema de telepresencia de tres pantallas, representa el
estado del arte de disefio industrial en su tipo, el cual permite las interacciones
mas naturales posibles entre los participantes y ayuda a bajar el costo total de
posesion. (Altus, 2013)

» TelePresencia Multiproposito

Los sistemas de telepresencia multipropésito de Cisco tienen un disefio y
precio que coloca los beneficios de la telepresencia al alcance de mas equipos de
trabajo y mas salas de reuniones. Es una forma ideal para desplegar ampliamente
la experiencia de la TelePresencia Cisco a lo largo de toda la organizacion o bien
como una primera incursion en las comunicaciones de video de alta definicion.
(Altus, 2013)

» TelePresencia Personal
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Permite transformar el negocio a través de la adopcion del video en todas
partes. Los equipos Cisco de TelePresencia EX Series conforman una familia de
sistemas personales de telepresencia para el escritorio. Ellos les permiten al
cliente y a sus colegas colaborar cara a cara de forma instantanea, ya sea que se
encuentren separados por un pasillo, una calle o varias zonas horarias. (Altus,
2013)

4) Collaboration Applications

> Cisco Jabber

Da a los equipos de trabajo la libertad de ser productivos desde cualquier
lugar, en cualquier dispositivo. Cisco Jabber permite acceder el estado de
presencia, mensajeria instantanea, voz, video, mensajeria de voz, compartir el
escritorio y realizar conferencias. Con él, se puede encontrar a las personas
adecuadas, ver si estan disponibles y colaborar con ellas por el medio preferido.
(Altus, 2013)

» Cisco WebEx Meetings

Cisco WebEx Meetings permite alcanzar mejores resultados de negocio a
través de reuniones web mas productivas y mas satisfactorias. Con esta
plataforma centrada en las personas, los equipos de trabajo pueden colaborar en
cualquier momento y desde cualquier lugar, incluso desde dispositivos moviles.
Permite simplificar el proceso de reunirse con un espacio en linea centralizado
para compartir informacién relacionada con la reunién. Organizar, preparar y dar
seguimiento a todas las reuniones de una forma facil. (Altus, 2013)

Unidad de Servicios Administrados de TI:
Por medio de la Unidad de Servicios Administrados, la empresa Altus vende

a sus clientes los siguientes servicios:

1) Centro de Servicios y Soporte (CSS):
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Segun se indica en el sitio web de la compafia, el CSS constituye una
mesa de ayuda para el usuario final. Desde alli, la empresa Altus brinda soporte
de primer nivel al usuario final del cliente, constituyéndose asi en un punto Unico
de contacto para cualquier solicitud de servicio de TI. EI CSS provee sus servicios
las 24 horas del dia, los 365 dias del afio. De esa forma, la empresa Altus se
ajusta a los diversos horarios de trabajo de los clientes. (Altus, 2013)

El CSS utiliza herramientas de software especializadas para el registro y
seguimiento de las solicitudes de servicio. Se utiliza el concepto de tiquete, el cual
constituye la unidad basica de trabajo del CSS. (Altus, 2013)

Cuando un usuario abre un caso con el CSS, el agente le asigna de
inmediato un namero de tiquete para que pueda dar seguimiento a su solicitud. El
tiquete es luego asignado a un soportista, quien se encargara de atender el caso o
bien escalarlo hasta que este sea resuelto. De esta forma, se garantiza la
trazabilidad y el adecuado seguimiento de los casos por parte de los agentes de
servicio. (Altus, 2013)

El Centro de Servicios y Soporte ofrece, entre otros, los siguientes reportes

mensuales (Altus, 2013):

e Efectividad mensual de los Grupos de Soporte.

e Reporte de casos ingresados y resueltos.

e Reporte de antigiiedad de casos pendientes.

e Reporte de atencion de llamadas (totales, atendidas, abandonadas).
e Reporte de porcentaje de atencion de casos.

¢ Reportes personalizados de acuerdo con la necesidad de cada cliente.

En el siguiente diagrama se ilustra la interaccion entre todas las partes que

conforman el servicio:
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Figura 2.2-1: Diagrama del esquema de trabajo del Centro de Servicios y Soporte

Fuente: Altus.

2) Centro de Monitoreo (NOC)

Segun se indica en el sitio web de la compafiia, el Centro de Monitoreo es
el sitio desde el cual la empresa Altus monitorea y mantiene la infraestructura de
red de sus clientes. (Altus, 2013)

Desde el NOC (por sus siglas en inglés Network Operation Center), la
empresa realiza las detecciones de fallas en la infraestructura de red, se
monitorea el desempefio de la misma y se coordinan los mantenimientos
preventivos y correctivos con los diferentes proveedores de servicio. (Altus, 2013)
El servicio de monitoreo incluye infraestructura LAN, WAN, seguridad,
comunicaciones unificadas y servidores. (Altus, 2013)

El Centro de Monitoreo ofrece, entre otros, los siguientes reportes
mensuales (Altus, 2013):

1) Reporte de eventos reportados y detectados.

2) Inventario de equipos monitoreados.
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3) Disponibilidad de los equipos y enlaces monitoreados.
4) Consumo de CPU, memoria y disco de los equipos.
5) Consumo de ancho de banda de los enlaces.

6) Recomendaciones de optimizacion de la infraestructura.

A continuacion, se detalla la infraestructura a monitorear (Altus, 2013):

Enlaces de comunicacién

» Disponibilidad de enlaces.
+ Consumo de ancho de
banda

» Disponibilidad de los
servidores

"« Tiempos de respuesta
» Consumo de CPU

il - Disponibilidad de red » Consumo de memoria

= Tiempos de respuesta « Espacio en disco duro

« Pérdidas de paquetes

» Utilizacién de CPU

» Utilizacién de memoria

Figura 2.2-2: Infraestructura monitoreada por el Centro de Monitoreo (NOC) de
Altus Consulting S.A.

Fuente: Altus.

En cuanto al esquema de trabajo del Centro de Monitoreo, se aplica el mismo

esquema descrito en la figura 2.1.
3) Administracion de la Infraestructura de Tl

Segun se indica en el sitio web de la empresa, Altus provee el servicio de
administracion de la infraestructura de TI, el cual esta orientado a proveer personal
especializado en los procesos operativos y de apoyo a la organizacion. (Altus,
2013)

Los recursos especializados de ALTUS gestionan la infraestructura y

servicios de Tl de sus clientes a través del ciclo de vida de estos, desde fases



71

tempranas de planeamiento y disefio, fases intermedias de implementacion y

operacion y fases de mejora continua como la optimizacion. (Altus, 2013)

Altus provee el servicio de administracion de la infraestructura de TI, el cual

esta orientado a proveer personal especializado en los procesos operativos y de

apoyo a la organizacion. Este personal no forma parte de los procesos

estratégicos del negocio. (Altus, 2013)

En el sitio web de la empresa, se sefialan como algunos de los ejemplos del

valor de negocio que los clientes obtienen del servicio, los siguientes (Altus, 2013):

Contar con un recurso especializado en el area de tecnologias de la
informacion, lo cual abarca desde personal técnico basico hasta recursos
altamente especializados en arquitecturas complejas de TI.

Delegar la administracion del recurso humano en Altus, quien se encarga
de gestionar periodos de vacaciones e incapacidades, asi como la rotacién
de personal, de manera que no se afecte la continuidad de los servicios de
TI.

Reducir el riesgo de concentrar el conocimiento de la infraestructura de TI
en personal interno, lo cual afecta la continuidad del servicio cuando estas
personas dejan la organizacion.

Tener acceso a personal bajo demanda, el cual puede apoyar durante
periodos especificos como la implementacion de un proyecto, en las
temporadas donde la organizacién requiera mas cantidad de recursos o
bien con un mayor nivel de especializacion.

Proveer servicios de Tl en horarios extendidos, incluso llegando a

esquemas de 24x7x365.

La administracion de la Infraestructura de TI incluye las siguientes

actividades (Altus, 2013):

1) Planeamiento y disefio de la infraestructura de red:
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3)
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Integrar los requerimientos técnicos y los objetivos de negocio al disefio de
la infraestructura de red.

Asegurar un disefio adecuado en las etapas previas del ciclo de vida de la
infraestructura de red, minimizando el riesgo de un redisefio que consuma
recursos, tiempo y afecte el servicio actual.

Asegurar que el disefio de la infraestructura de red sea compatible con la
tecnologia, productos y servicios existentes y que se encuentre alineado

con los requerimientos futuros.

Implementacion de la infraestructura de red.

Desarrollar un plan de etapas de implementacién de la red que incluya
diagramas de topologia fisica y logica, configuraciones, procedimientos de
prueba y criterios de aceptacion.

Desarrollar un plan de implantacion de la infraestructura de red, que incluya
tareas y listas de comprobacién de la instalacion, documentacion de la
infraestructura y guias de implementacion.

Ejecucién del plan de implantacién de la infraestructura de red. Este punto
incluye asistencia en la configuracion de los equipos, ejecucion de planes
de pruebas y documentacién de los resultados, y resolucion de problemas

en la implementacion.

Administracion de la infraestructura de red.

Resolucion de problemas de red, incluyendo deteccién de fallas en la
infraestructura de red completa, aprovechando la experiencia de los
ingenieros de Altus.

Andlisis de las razones que causan las fallas en la infraestructura de red y
generacion de reportes que incluyen el origen del problema, los pasos a

tomar y las recomendaciones.
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e Andlisis operacional de factores criticos para identificar y analizar

anormalidades en la operacion de la infraestructura de red.

Con respecto a la metodologia, Altus utiliza la metodologia PPDIOO de

Cisco, la cual se resume en el siguiente diagrama:

Figura 2.2-3: Altus: Metodologia Administracion de la Infraestructura de TI

Fuente: Altus.

Unidad de Desarrollo de Software:

Segun indica el gerente general de la compaifiia, la Unidad de Desarrollo de
Software de Altus Consulting es la encargada de disefiar programas de coOmputo
gque les permiten a los clientes obtener un mejor provecho de sus equipos Cisco,
mejorando su desempefio y otorgandole de esta forma al cliente un mayor valor
sobre la inversion realizada. (Bogarin, 2013)

La oferta de software de la empresa incluye los siguientes programas:

» Quantus Billing Manager: Segun se indica en el sitio web de la empresa,
con Quantus Billing Manager las organizaciones pueden obtener una mayor
visibilidad de su gasto en llamadas telefonicas, establecer politicas de uso
de su central y disminuir sus costos operativos. Quantus Billing Manager

extrae datos de tarificacion de la central Cisco Unified Communications
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Manager® del cliente y genera reportes detallados de los gastos incurridos
en llamadas telefonicas. Al respecto se indica que una sencilla e intuitiva
interfaz grafica facilita la generacién de los reportes y la administracion de
las extensiones desde cualquier computadora con un navegador web.
(Altus, 2013)

Quantus Quality Control: Por su parte, respecto a Quantus Quality
Control se indica en el sitio web de la empresa que este consiste en una
interfaz grafica de usuario para el motor de grabacion de llamadas Cisco
MediaSense. Al respecto, se sefiala que con QQC las organizaciones
pueden evaluar y controlar la calidad de las interacciones telefénicas de los
clientes con su centro de contactos, lo que le permite mejorar la satisfaccion
de los clientes y aumentar su lealtad. Sobre este producto, se finaliza
indicando que Quantus Quality Control en conjunto con Cisco MediaSense
permiten grabar y analizar todas las conversaciones telefonicas que el
centro de contactos de una organizacion tiene con sus clientes diariamente.
(Altus, 2013)

Quantus Extension Manager: Segun se publica en el sitio web de la
compafia, en muchas ocasiones, se hace necesario para las
organizaciones el poder delegar tareas sencillas de administracion de su
central telefonica en personas sin un perfil técnico. En ese sentido, se
indica que Quantus Extension Manager permite dar acceso restringido para
realizar labores de mantenimiento y administracion basicas de la central
con muy poca capacitacion, agilizando la ejecucién de tareas cotidianas y
descargando el trabajo de los administradores de la central telefénica.
(Altus, 2013)


http://www.cisco.com/go/mediasense
http://www.cisco.com/go/mediasense
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» Quantus Call Enforcer: Segun se indica en la pagina de Internet de Altus,
las organizaciones suelen crear politicas que regulan el uso de los recursos
empresariales con el fin de contener gastos innecesarios. No obstante, se
agrega que con mucha frecuencia, estas politicas no son acatadas por el
personal debido a que no existe un mecanismo que facilite el hacerlas
cumplir. Segun se publica en la pagina web de la compafia, con Quantus
Call Enforcer una empresa puede establecer politicas de uso de su central
telefonica y ademas velar por su cumplimiento obligatorio. Con Quantus
Call Enforcer, la organizacion puede definir listas blancas y listas negras,
las cuales permiten y rechazan todas las llamadas, respectivamente.
Ademéds, puede establecer cuotas de uso de la central telefénica para
llamadas no relacionadas con el trabajo. Por ejemplo, puede definir el
horario y la cantidad de minutos diarios, semanales o mensuales del que un
usuario dispone para realizar llamadas personales. Quantus Call Enforcer
permite establecer politicas de negocio que restringen la comunicacion
entre usuarios basado en criterios complejos definidos por la organizacion.
Por ejemplo, se pueden crear restricciones de llamadas hacia numeros
telefonicos de un competidor para evitar la fuga de informacion sensible de

la empresa. (Altus, 2013)

2.2.3.2 Canales de distribucion y proveedores

En relacion con los canales de distribucion, en general, Altus se encarga de
vender sus productos y servicios directamente al cliente final.

En el caso de los equipos de telecomunicaciones y redes, el equipo de
ventas contacta al cliente. Eventualmente, se acompaifan de los ingenieros del
area de preventa, por el caso de que haya consultas técnicas. Posteriormente, la
asistente de ventas negocia el precio y confecciona la cotizacion, o se encarga del

cartel de licitacion. Una vez que se concreta la venta, entran los encargados de la
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logistica, que importan los equipos desde los Estados Unidos. Una vez
desalmacenado el equipo e instalado, aqui entra posventa.

Con respecto a los servicios y software, estos también son ofrecidos por
medio de otros canales de Cisco, y el proceso es similar al descrito para el caso
de los equipos.

En relacion con los proveedores de Altus, el sefior Alonso Bogarin destaca

los siguientes:

e Fabricantes: Cisco, HP y Solarwinds.
e Distribuidores: Techdata (Miami), Ingram (Miami) e Intcomex (Costa Rica).
e Proveedores de servicios: Telefonica, Tigo y Telecable.

e Arrendamiento financiero: CSI

En ese sentido, la empresa Altus no compra los equipos directamente del
fabricante, sino a través de distribuidores, toda vez que Cisco no permite acumular
inventario.

Adicionalmente, uno de los principales proveedores locales es el agente aduanal,
encargado de la importacion de los equipos que vende la empresa.

Finalmente, se incluyen los proveedores de servicios publicos y servicios de

limpieza.

2.2.3.3 Instalaciones

La operacidbn de la empresa se ubica en un edificio que alquila en
Curridabat, de la Heladeria POPS 400 metros al sur y 25 al este. En dicho
edificio, la empresa ha instalado todos sus departamentos administrativos, y desde
ahi opera el centro de servicio que funciona las 24 horas, los siete dias de la

semana.



77

2.2.4 Mercado

Segun indica el gerente general de la empresa, actualmente Altus
Consulting realiza su actividad comercial en el mercado costarricense, siendo uno
de sus proyectos precisamente el lograr expandirse al resto de América Central y
algunos paises del Caribe y Suramérica, dentro de lo que Cisco denomina
CANSAC. (Bogarin, 2013)

Con respecto al sector de mercado en el que se ha enfocado la empresa, al
igual que el resto de vendedores de equipos Cisco, Altus Consulting utiliza la
clasificaciéon de clientes elaborada por Cisco para referencia, la cual ha ido
puliendo con base en su propia experiencia. (Bogarin, 2013)

Segun lo indicado por el sefior Bogarin, dichas categorias corresponden a

las siguientes (Bogarin, 2013):

1) Public: Se refiere al sector publico grande. En el caso de Costa Rica, aqui
se ubican los bancos del Estado, algunos Ministerios y ciertas entidades
autonomas, como la Caja Costarricense de Seguro Social y la Universidad
de Costa Rica.

2) Internet Service Providers (ISP): Se trata de los proveedores de servicios.
En el caso de Costa Rica, aqui se ubica por ejemplo el Grupo ICE (ICE,
CNFL, y RACSA).

3) Enterprise: Se trata de cuentas privadas muy grandes. Actualmente, se
pueden ubicar dentro de esta categoria a los principales bancos privados,
como el BAC San José y Davivienda.

4) Commercial: Corresponde a todas las demas empresas grandes, pero que
no es posible ubicar en alguna de las categorias anteriores.

5) SMB: Se trata de las pequefas y medianas empresas.

En el caso de Altus, esta se ha enfocado principalmente en el sector
“Commercial”, donde destacan entre sus principales clientes Florida Ice & Farm,

Dos Pinos, Teletica, Standart Fruit Company, Tigo, Colegio Federado de
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Ingenieros y de Arquitectos de Costa Rica, Mercado de Valores y el Organismo de
Estudios Tropicales (OET), con quienes mantiene contratos de servicios. (Bogarin,
2013)

Otras empresas del mismo sector con las cuales Altus ha realizado
proyectos de TI, son Hospital Clinica Biblica, COOPEMEP, Aerocasillas, Grupo
Pelon, COOPEALIANZA, COOPESERVIDORES, Grupo Matra y el Banco
Nacional Hipotecario para la Vivienda (BANHVI). (Bogarin, 2013)

Ademas, Altus ha tenido participacion exitosa en el sector “Enterprise”,
donde destacan proyectos con BAC San José, Grupo ICE, Acueductos y
Alcantarillados, Banco Central de Costa Rica y Telefénica. (Bogarin, 2013)

La empresa cuenta con un perfil definido del cliente meta, con el cual esta
en mayor capacidad de sacar el mejor provecho a su oferta de servicios (Bogarin,
2013):

1) Empresas que tengan mas de 100 empleados.

2) Que posean multiples sucursales o regionales.

3) Que tengan departamentos de TI informales (que no gestionen bien como
proveen Sservicios a sus usuarios internos, no generen estadisticas, etc.).

4) Que se consideren “Cisco Shops”, es decir, aquellas empresas que tengan

0 deseen tener equipos de la marca Cisco.

Actualmente, Altus trabaja en la expansion hacia nuevos mercados con
miras hacia la regionalizacién, expandiendo su actividad hacia el resto de la region
de CANSAC. En ese sentido, Cisco divide Latinoamérica en 4 regiones. Una de
esas regiones es CANSAC, que incluye América Central, el Norte de América del
Sur (Ecuador, Peru, Bolivia 'y Venezuela) y el Caribe. (Bogarin, 2013)

La intencion de la empresa es llegar a posicionar la parte de servicios y
software en esa region, siempre amparados bajo la sombrilla de Cisco,

contactando a las empresas que distribuyen productos de la marca Cisco
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(canales). Adicionalmente, la empresa busca ingresar también al mercado
estadounidense. (Bogarin, 2013)

Dicha regionalizacién es impulsada Unicamente en la parte de servicios y
software, por ser mas sencillo pues no se necesita instalar oficinas en otros
paises, pero principalmente por cuanto es donde realmente la empresa puede
diferenciarse. Por el contrario, la venta de equipo no permite diferenciacion y
representa dificultad por los trdmites de importacion de cada pais. (Bogarin, 2013)

El interés actual en la regionalizacion se debe al reducido tamafio del
mercado costarricense y a su menor ritmo de crecimiento en comparacion con el

resto de la region. (Bogarin, 2013)

2.2.5 Principales competidores

Segun se indicé anteriormente, Altus Consulting tiene una fuerte presencia
en el sector que Cisco define como “Commercial”’, precisamente por cuanto sus
competidores, que también son canales de Cisco, se han enfocado principalmente
en los niveles superiores (Public, ISP y Enterprise). (Bogarin, 2013)

A continuacién se enlistan los que, a criterio de la Gerencia General de
Altus Consulting, son los competidores mas fuertes dentro de cada sector
(Bogarin, 2013):

Sector Public:

e GBM (http://www.gbm.net/)
e Desca, Grupo Amper (http://www.desca.com/latam/)

e SPC Internacional (http://www.spcinternacional.com/index.php)

Sector Internet Service Providers (ISP):

e |ITS InfoCom (http://www.itsinfocom.com/es/home.php)

e Sonda S.A. (http://www.sonda.com/)
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Enterprise

e SPC Internacional (http://www.spcinternacional.com/)

e Grupo Cesa (http://www.grupocesa.com/)

Commercial

e Altus Consulting S.A. (http://www.altus.cr/es/index.html)
e Redes Fusionet S.A. (http://fusionetcorp.com/)

e Netway S.A. (http://www.netway-group.com/)

En cuanto a este punto, el gerente general de Altus destaca que
recientemente han aparecido nuevos competidores como Telefénica, Tigo y
Telecable, los cuales ofrecen una serie de servicios a partir de la conexion a
Internet, que venden en forma de paquetes dentro de sus diferentes planes. Por
ello, resulta estratégico afiliarse a ellos. (Bogarin, 2013)

Por su parte, los productos que vende la empresa, que son de la marca
Cisco, tienen como competencia en soluciones de Collaboration a las marcas
Avaya, Alcatel, Microsoft y Huawei, y en soluciones de Borderless, a las empresas
HP, Brocade, Juniper, Extreme Network y Huawei. (Bogarin, 2013)

2.3Descripcion de las cuatro perspectivas del CMI

En esta seccibn se hara una descripcién de las cuatro perspectivas del
Cuadro de Mando Integral. Para ello, se utilizara como referencia lo indicado por

Kaplan y Norton en su obra.
2.3.1 Perspectiva financiera

Segun indican Kaplan y Norton, existen tres temas financieros que impulsan

la estrategia empresarial (Kaplan & Norton, 2002):

a) Crecimiento y diversificacion de los ingresos.
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b) Reduccién de costes/mejora de la productividad.
c) Utilizacion de los activos/estrategia de inversion.

Para los autores, todas las acciones que se ubican dentro de esas tres
grandes é&reas, permiten que la unidad de negocio aumente los rendimientos
obtenidos a través de sus activos fisicos y financieros. (Kaplan & Norton, 2002)

A continuacién, se hace referencia a cada uno de esos puntos en relacion
con Altus Consulting, con base en la entrevista realizada al sefior Alonso Bogarin,

Gerente General de la empresa:
a) Crecimiento y diversificacién de los ingresos:

Para Kaplan y Norton, el crecimiento y la diversificacién de los ingresos
implica la expansion de la oferta de productos y servicios, llegar a nuevos clientes
y mercados, cambiar la variedad de productos y servicios para que se conviertan
en una oferta de mayor valor afiadido, y cambiar los precios de dichos productos y
servicios. (Kaplan & Norton, 2002)

En ese sentido, los autores sostienen que el indicador mas comun del
crecimiento de los ingresos, tanto para las unidades de negocio en fase de
crecimiento como para las que se encuentran en fase de recoleccion, seria la tasa
de crecimiento de las ventas y la cuota de mercado para las regiones, mercados y
clientes seleccionados. (Kaplan & Norton, 2002)

Con respecto a este primer punto de la perspectiva financiera, el sefor
Alonso Bogarin, gerente general de Altus, considera que el mercado en el que
histéricamente ha venido trabajando la empresa actualmente presenta los

siguientes retos (Bogarin, 2013):

1) El mercado costarricense es muy pequefio y se ha vuelto sumamente
competitivo. Segun datos de la propia Cisco, en el pais actualmente operan

173 empresas certificadas por Cisco.
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2) La competencia también se puede ver desde el punto de vista del producto,
pues los dispositivos Cisco tienen también competidores muy fuertes, tales
como HP, Microsoft y Avaya.

3) La parte de equipos se ha vuelto muy competitiva dentro y fuera de Cisco,
al punto que los margenes de ganancia por la venta de equipo se han
reducido de un 20% a un 8%, llegando incluso hasta un 6%, lo que oblig6 a
la empresa en primer lugar a enfocarse principalmente en la linea
Collaboration de Cisco y a partir de ahi, pensar en la forma como podian
obtener mas valor.

4) Se ha logrado apreciar que los clientes han ido migrando hacia un esquema
en el cual no compran los equipos como tal, sino que prefieren comprar los
servicios, por lo que el cliente ya no quiere pagar equipos sino alquilarlos
mediante un sistema de leasing o servicios administrados. En este punto,
hay que adicionar la entrada de competencia por parte de los proveedores
de servicios como el ICE o Claro, que ofrecen paquetes completos.

Con base en dichas tendencias, segun el gerente general de Altus, la
empresa ha emprendido las siguientes acciones con el fin de lograr una mayor
rentabilidad:

Expansion de la oferta de productos y servicios:

En cuanto a la venta de equipos y aplicaciones, la empresa mas bien se ha

especializado en las soluciones de Colaboracion de Cisco. (Bogarin, 2013)
Al mismo tiempo, se ha tratado de dar un impulso a la venta de servicios, pues es
un ingreso fijo y que ofrece una mayor rentabilidad, que es de aproximadamente
un 30%, frente al 8% de ganancia que se puede obtener actualmente por la venta
de equipos. (Bogarin, 2013)

Se ha iniciado con el disefio y venta de software, con el fin de sacarle un
mayor provecho a esa especializacion que ha alcanzado la empresa. Aparte de
ser un valor agregado para el producto, la otra gran ventaja del software es que es

facil de exportar o vender de forma remota, a diferencia de los equipos,
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principalmente en un esquema muy popular denominado software as a service,
que consiste en la venta del derecho de acceder de forma remota y usar un
software que esta instalado en un data center, lo que permite vender el software
sin necesidad de instalarse en cada pais. Esto lo han hecho en la regién de
CANSAC, por cuanto se tiene el apoyo de Cisco para contactos en esos paises.
En esos paises los canales ven atractivo el software y la calidad de los contact
centers en Costa Rica es muy alta, viéendose una oportunidad interesante.
(Bogarin, 2013)

Por ultimo, Altus trabaja con una empresa que ofrece leasing financiero
para la adquisicién de los equipos, para ofrecer esta opcion a sus clientes. Sin
embargo, debido a la situacién de la economia, los clientes estan alargando el
plazo del arrendamiento, que ya no es de 3 afios, sino de 4 0 5, y algunos de ellos
no estan renovando el equipo al final del contrato, sino que optan por adquirirlo en
su valor residual. (Bogarin, 2013)

Blsqueda de nuevos clientes y mercados:

Segun indica el gerente general de Altus, en relacién con el mercado
costarricense, actualmente la empresa esta buscando acceder mas al sector
publico, donde ya han tenido experiencias exitosas, como por ejemplo en el caso
del ICE. (Bogarin, 2013)

Con respecto a nuevos mercados, la empresa actualmente busca
regionalizarse en la venta de servicios y software hacia el resto de paises de la
region CANSAC de Cisco, por ser mas sencillo y donde la empresa puede
diferenciarse. En relaciébn con la venta de equipo, realmente no hay mucho
espacio para la diferenciaciébn y, por otro lado, representa dificultad por los
tramites de importacion, lo que obligaria a abrir oficinas o tener un representante
en cada pais. El interés en la regionalizacidon se debe principalmente al tamafio del
mercado y al menor ritmo de crecimiento del pais en relacién con el resto de la

region. Como destinos inmediatos, la empresa apuesta por Panama y Peru, por el
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volumen de negocios que se da en esos paises, los cuales son ademas hubs en
Latinoamérica. (Bogarin, 2013)

Para el sefior Bogarin, Costa Rica tiene mucha ventaja sobre el resto de
Centroamérica, por la capacidad de los profesionales y la calidad del servicio.
(Bogarin, 2013)

En el caso de Panam4, si bien es cierto se ha considerado un fuerte
competidor de Costa Rica en el sector de las TIC, su principal fortaleza lo es en el
area de los data centers, que es donde ese pais principalmente atrae inversion
extranjera. Por el contrario, el interés de Altus seria en el sector servicios y
software, donde se considera que Costa Rica tiene una calidad muy superior al
resto de Latinoamérica. (Bogarin, 2013)

Otro horizonte es el mercado norteamericano, sin embargo, indica el
gerente general de Altus que no se ha logrado construir una oferta que resulte
atractiva para ese mercado, pues ellos ven a Costa Rica principalmente para call
center y desarrollo de software genérico, no para aplicaciones especificas de
Cisco. (Bogarin, 2013)

Para acceder a los nuevos mercados, se esta tratando de llegar al cliente
final por medio de canales de Cisco en esos paises, pues resulta ir directamente al
cliente final resulta muy costoso. (Bogarin, 2013)

Asimismo, se ha estado trabajando con PROCOMER vy Cisco para la parte

de software, y con CINDE para la parte de servicios. (Bogarin, 2013)
Como parte de estos esfuerzos, la empresa ha participado con stands en
importantes convenciones y ferias a nivel internacional, entre las que destacan el
Midsize Enterprise Summit 2013 y el Cisco Connect Costa Rica 2013. (Bogarin,
2013)

El Midsize Enterprise Summit 2013 se llevo a cabo en la ciudad de Chicago,
Estados Unidos, en el mes de abril del presente afio, donde firmas nacionales de
outsourcing (tercerizacion), desarrollo de software, testing software, servicios de

ingenieria, consultoria y disefio, administracion de la nube y centros de contacto,
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tuvieron la oportunidad de mostrar sus productos ante mas de doscientos
ejecutivos de alto nivel de las principales empresas tecnologicas norteamericanas.
Ademas de la exhibicion, los costarricenses tendrian citas con ejecutivos a
quienes harian demostraciones personalizadas de sus productos. (Arias, 2013)

Aparte de Altus Consulting, otras empresas que participaron fueron
Avantica, Cecropia, Dotcreek, Ex2 Outcoding, Fusionet, ITS Infocom, QXD, Appriz
y Testing Software. La mision comercial costarricense estuvo respaldada por
PROCOMER y la Camara Costarricense de Tecnologias de Informacion y
Comunicacion (CAMTIC). (Arias, 2013)

El Midsize Enterprise Summit es una oportunidad para que las pequefas y
medianas empresas de tecnologia internacionalicen sus productos o servicios de
tecnologia y logren concretar negocios o0 consigan futuras reuniones de
seguimiento para colocar su oferta tecnoldgica.

Por su parte, Cisco Connect es una serie de eventos de Cisco alrededor del
mundo, que anteriormente se ejecutaba bajo el popular nombre de Cisco
Networkers. Segun se indica en su pagina web, es el foro mas importante de la
industria de TI, con las tendencias del mercado, mostrando las ultimas
tecnologias, productos y soluciones de Cisco y sus socios. Proporciona a los
asistentes una vision de las tendencias actuales y futuras, esencial para impulsar
las decisiones de negocios bien informadas. Crea una plataforma para los clientes
y socios de Cisco para conocer y relacionarse con sus colegas, asi como la
prensa y expertos de Cisco. ElI Technology Showcase en el evento ofrece un
espacio de aprendizaje interactivo en el corazon de la experiencia de Cisco
Connect con los socios de Cisco, mostrando las ultimas soluciones de vanguardia
de tecnologia. (Cisco Connect Costa Rica 2013)

Segun se indica en su pagina, al evento asisten mas de 700 tomadores de
decisiones clave del sector publico y privado de las siguientes regiones:
Centroamérica, Caribe, Venezuela, Ecuador y Perl. Entre los asistentes se
encuentran Ejecutivos CXO, Directores y Gerentes de Tl, Gerentes de Desarrollo
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de Negocios, Administradores de Redes Empresariales y arquitectos de redes.
(Cisco Connect Costa Rica 2013)

El Cisco Connect Costa Rica 2013 se realizO en el Hotel Real
Intercontinental del 10 al 12 de Setiembre de este afio, donde Cisco y sus Partners
presentaron a los tomadores de decisiones de Tl y responsables de las decisiones
de negocios una combinacion de conocimientos técnicos y soluciones de negocios
estrechamente alineados con la region CANSAC. (Cisco Connect Costa Rica
2013)

En criterio del sefior Alonso Bogarin, la participacion de Altus en la actividad

fue muy provechosa, lograndose importantes contactos de negocio que espera se
conviertan en oportunidades de negocios. En su opinioén, Cisco Connect retine a
clientes finales y canales. Es por ello que al tener un stand, Altus tuvo la
oportunidad de exhibir sus productos y servicios al cliente final. (Bogarin, 2013)
En el caso de la Coalicion Costarricense de Iniciativas de Desarrollo (CINDE), esta
lanz6 en diciembre de 2012 el proyecto “Central Gate”, una iniciativa que busca
proyectar a compafiias nacionales del sector servicios y multinacionales con
operaciones en el pais a nivel internacional y facilitarle la generacion de negocios
con firmas lideres. (Rodriguez Valverde, 2012). Es decir, busca posicionar los
recursos de outsourcing, atrayendo inversion extranjera para que se contraten los
servicios de empresas costarricenses. (Rodriguez Valverde, 2012)

La oferta conjunta de Central Gate la integran un total de 26
empresas pertenecientes a las areas que van desde disefio y animacion digital,
servicios de procesos de negocios como finanzas, administracion de recurso
humano, contabilidad y tecnologias de la informacién hasta centros de contacto,
soporte técnico y desarrollo de software. (Rodriguez Valverde, 2012)

Precisamente Altus forma parte de la oferta de Central Gate, junto a otras
empresas como 77Digital, Auxis, BEPC, BPO Técnica, The Darwin Zone, Dialogue
Marketing, Eclipse in Action, Ex2Outsourcing, Softek, Grupo Tribu, ITS, PRG,
Promovil, Proximity, Servicorp, Sykes y WNS. (Rodriguez Valverde, 2012)
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Este proyecto lo que busca es precisamente presentar una oferta conjunta
de talento costarricense ante aquellas compafias multinacionales que buscan
servicios tercerizados, y cuenta con el apoyo de PROCOMER. (Rodriguez
Valverde, 2012)

Finalmente, segun el gerente general de Altus, la empresa también
participd en el Latin America Outsourcing Summit 2013. Sin embargo, en su
criterio la participacion fue poco provechosa debido al tamafio y capacidad de la
empresa. En ese sentido, para el sefior Bogarin paises como India y China tienen
mayores oportunidades por volumen y capacidad, pero no por calidad. El reto para
Altus es encontrar un tamafio de empresa en Estados Unidos que le permita
posicionar sus servicios, replicando lo que hace actualmente para clientes como
Florida Ice & Farm y Dos Pinos, en empresas del mismo tamafio en ese pais.
(Bogarin, 2013)

Siempre en relacion con el crecimiento y la diversificacion de los ingresos,
el gerente general de Altus considera que, adicionalmente a la situacion
econémica del pais, existen también algunos problemas a nivel interno de la
compafia que han influido en la disminucion en la venta de equipo, principalmente
por la falta de formalidad en el departamento de ventas. En ese sentido, el sefior
Bogarin considera que se han desatendido actividades clave como visitar clientes,
revisar licitaciones, buscar clientes nuevos, entre otros, lo cual ha repercutido
negativamente en el volumen de venta de equipos durante el 2013. (Bogarin,
2013)

Cambio de precios

Finalmente, en cuanto a este punto, sefiala el sefior Bogarin Solano que de
momento la empresa no esta revisando politicas de precios en servicios y
software, pues la intencién es posicionarse y luego revisar los precios. (Bogarin,
2013)

b) Reducciéon de costes/mejora de la productividad:
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Segun Kaplan y Norton, su objetivo supone esfuerzos para rebajar los
costes directos de los productos y servicios, reducir los costes indirectos vy
compartir los recursos comunes con otras unidades de negocio. (Kaplan & Norton,
2002)

En criterio del Gerente General de Altus, debido al tipo de actividad que
realiza la empresa, no hay mucho espacio para reducir costos. En ese sentido, la
estructura de la empresa no es muy grande y no existen recursos 0CiOSOS.
(Bogarin, 2013)

Sin embargo, la gerencia considera que para la estructura que tiene
actualmente la empresa, esta deberia estar vendiendo més de lo que lo hace en
este momento (Bogarin, 2013)

c) Utilizacién de los activos/estrategia de inversion:

Segun Kaplan y Norton, consiste en que los directivos intentan reducir los
niveles de capital circulante que se necesitan para apoyar a un volumen y una
diversidad del negocio dados. También se esfuerzan por obtener una mayor
utilizacién de sus activos fijos, dirigiendo el nuevo negocio hacia unos recursos
que en la actualidad no estan utilizados en toda su capacidad, utilizando de modo
mas eficiente los recursos escasos y vendiendo aquellos activos que proporcionan
unos rendimientos inadecuados sobre su valor de mercado. (Kaplan & Norton,
2002)

En cuanto a este punto, la gerencia de Altus considera que por el tipo de
actividad, la empresa no tiene muchos activos e inventario. Asi por ejemplo,
muchas de las computadoras y equipos que utilizan los empleados se encuentran
en leasing. Por otro lado, la empresa Cisco no permite que sus socios mantengan
inventario, sino que deben comprar Unicamente contra pedido del cliente.
(Bogarin, 2013)

Por otro lado, algunos activos son los que se dan a los clientes como parte

de un contrato, pero estos se deprecian rapidamente. (Bogarin, 2013)
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2.3.2 Perspectiva del cliente

De acuerdo con Kaplan y Norton, el grupo de indicadores centrales de los
resultados de los clientes es genérico en toda clase de organizaciones. Este grupo

de indicadores centrales incluye (Kaplan & Norton, 2002):

a) Cuota de mercado: Refleja la proporcion de ventas, en un mercado dado
(en términos de numero de clientes, dinero gastado o volumen de unidades

vendidas), que realiza una unidad de negocio. (Kaplan & Norton, 2002)

Segun el gerente general de la empresa, en relacion con la venta de
equipos no es posible contar con la informacion que permita determinar cual es su
cuota de mercado. Al respecto, la empresa se basa en las expectativas de ventas
gue Cisco les impone anualmente. Asi por ejemplo, para el periodo 2012-2013 se
le impuso como meta a la empresa vender la suma $876.336 en producto y
$267.137 en servicios Cisco, Unicamente en el sector “Commercial’. (Bogarin,
2013)

En ese sentido, Cisco pide a sus canales aproximadamente un crecimiento
del 20% anual en venta de productos y de 24% en venta de servicios. (Bogarin,
2013)

Para ese periodo, la tasa de cumplimiento de la meta establecida fue de un
69% en venta de producto y 122% en venta de servicios. (Bogarin, 2013)

Sin embargo, en lo que respecta a la prestacion de otros servicios y
desarrollo de software no se cuenta con parametros para cuantificarlo. (Bogarin,
2013)

b) Incremento de clientes: Mide, en términos absolutos o relativos, la tasa en
que la unidad de negocio atrae o gana nuevos clientes 0 negocios. (Kaplan
& Norton, 2002)

Para el gerente general de Altus, la empresa ha fallado en cuanto a este

punto, pues formalmente no le ha dado seguimiento a la tasa en que cada unidad
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de negocio atrae o gana nuevos clientes, por lo que al dia de hoy no se cuenta
con cifras que permitan tomar decisiones estratégicas por falta de informacion.
(Bogarin, 2013)

c) Adquisicion de clientes: Sigue la pista, en términos relativos o absolutos,
a la tasa a la que la unidad de negocio retiene o mantiene las relaciones

existentes con sus clientes. (Kaplan & Norton, 2002)

Segun indica el sefior Alonso Bogarin, en cuanto a este punto la empresa
tampoco ha establecido un mecanismo formal para medir la tasa a la que cada
unidad de negocio retiene o mantiene las relaciones existentes con sus clientes,
por lo que no se cuenta con cifras al respecto que faciliten la toma de decisiones.
(Bogarin, 2013)

d) Satisfaccion de clientes: Evallua el nivel de satisfaccion de los clientes
segun unos criterios de actuacion especificos dentro de la propuesta de

valor afiadido. (Kaplan & Norton, 2002)

Segun indica el gerente general de Altus, la empresa Cisco requiere de
todos sus canales la realizacion de una encuesta anual a un cierto numero de
clientes, con el fin de evaluar su nivel de satisfaccion con la empresa. Esta
evaluacion reviste gran importancia, toda vez que la calificacion obtenida le
permitira a la empresa acceder a mejores descuentos por parte de Cisco y contar
con la distincion de satisfaccion del cliente en el buscador de socios de Cisco.
(Bogarin, 2013)

Sin embargo, segun sefala el sefior Alonso Bogarincon excepcion de dicha
encuesta la empresa no realiza ningun esfuerzo por conocer el nivel de
satisfaccion de sus clientes. En ese sentido, el Unico indicador con el que cuentan

consiste en el deseo del cliente por renovar el contrato. (Bogarin, 2013)
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e) Rentabilidad de los clientes: Mide el beneficio neto de un cliente o de un
segmento, después de descontar los Unicos gastos necesarios para

mantener ese cliente. (Kaplan & Norton, 2002)

Segun indica el gerente general de Altus, la empresa no ha implementado
ningun sistema de medicién para determinar el beneficio neto de un cliente o
segmento. Hasta el momento, Unicamente se tienen identificadas las cuentas
claves en la unidad de servicios administrados, que son las empresas Dos Pinos,
Teletica, Mercado de Valores y Florida Ice & Farm. (Bogarin, 2013)

En el caso de la unidad de software, al encontrarse todavia en una etapa
muy temprana, Unicamente genera gastos, lo que se espera recuperar en el futuro.
(Bogarin, 2013)

En criterio del sefior Bogarin, un area en la que no se mide el beneficio y
que deberia hacerse por ser de gran importancia, es en la parte de proyectos
grandes, por cada proyecto en especifico. En ese sentido, considera que al dia de
hoy la informacion de cada proyecto no estd bien documentada, lo que impide
hacer correctamente el analisis posproyecto. (Bogarin, 2013)

Para el gerente de la empresa, otro problema con el que se enfrenta la
direccion es que tampoco se ha determinado la formula mas apropiada para
calcular el costo y ganancia de la venta de servicios. (Bogarin, 2013)

2.3.3 Perspectiva del proceso interno

En relacion con los procesos internos, el gerente general de la empresa
refiere la existencia de un mapa general de procesos, el cual se presenta en la

siguiente figura:
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Figura 2.3-1: Mapa de procesos de Altus Consulting S.A.

Fuente: Altus.

Adicionalmente, se cuenta con una descripcion detallada de los procesos
en la parte de Proyecto de TI, los cuales considera el sefior Bogarin que si se
siguen. No obstante, la empresa debe trabajar en el disefio de los procesos de la
unidad de servicios administrados y disefio y desarrollo de software. (Bogarin,
2013)

Los procesos del area de Proyectos de Tl incluyen (Bogarin, 2013):

e Gestion comercial: Tiene como objetivo definir las actividades a seguir
para realizar el levantamiento de los requerimientos tecnoldgicos y del

negocio, con el fin de elaborar una propuesta para los clientes.
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e Proyectos: Tiene como proposito realizar el planeamiento, disefio e
implementacion de un proyecto de manera que se cumpla con los
requerimientos del cliente y el presupuesto definido para el mismo.

e Planeamiento: Tiene como objetivo evaluar la infraestructura de red
existente para determinar si puede o no soportar el sistema propuesto.

e Procedimiento de disefio: Tiene como objetivo realizar el disefio detallado
de la solucion propuesta al cliente, con base en los requisitos establecidos
en la etapa de Planeacion y Gestion Comercial.

e Implementacion: Tiene como objetivo llevar a cabo la implementacién del

disefio propuesto de manera que cumpla con los requisitos del cliente.

Con respecto a la perspectiva de procesos internos, sefalan Kaplan y
Norton gque cada negocio tiene un conjunto Unico de procesos para crear valor
para los clientes y producir resultados financieros. Sin embargo, manifiestan los
autores que han descubierto que un modelo genérico de cadena de valor
proporciona una plantilla que las empresas pueden hacer a su medida, al preparar
su perspectiva del proceso interno. (Kaplan & Norton, 2002)

Dicho modelo abarca tres procesos principales:

a) Innovacién: En este proceso, la unidad de negocio investiga las
necesidades, emergentes o latentes, de los clientes, y luego crea los
productos o servicios que satisfaran esas necesidades. (Kaplan & Norton,
2002)

Segun sefala el gerente general de Altus, lo relativo a este proceso esta
muy estructurado. Sin embargo, la empresa no genera estadisticas a partir de esa
documentacion, para mejorar en esos procesos. (Bogarin, 2013)

En cuanto a requerimientos especificos de los clientes, estos se presentan
sobretodo en la unidad de software. Sin embargo, no se cuenta con las métricas
para controlar el proceso y obtener informacion que permita mejorar los procesos

o tomar decisiones. (Bogarin, 2013)
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Dichas soluciones se generan a partir de una solicitud especifica del cliente,
para casos concretos, y no existe un sistema estructurado para detectar esas

necesidades. (Bogarin, 2013)

b) Operaciones: El proceso operativo, el segundo paso mas importante en la
cadena genérica de valor interno, es donde se producen y se entregan a los
clientes los productos y servicios existentes. Segun Kaplan y Norton, este
proceso ha sido histéricamente el centro de los sistemas de medicion de la
actuacion de la mayoria de organizaciones. La excelencia en las
operaciones y la reduccion de costes en los procesos de fabricacion y de
prestacion de servicios siguen siendo unos objetivos importantes. Sin
embargo, consideran los autores que esta excelencia operativa puede que
sea solo un componente, y quiza no el componente mas decisivo, de toda
una cadena de valor interno para alcanzar los objetivos financieros y del
cliente. (Kaplan & Norton, 2002)

Nuevamente, en criterio del gerente general el proceso operativo de la
empresa se encuentra muy estructurado, pero Unicamente en el area de proyectos
de TI. Por otro lado, no se cuenta con indicadores que permitan realizar una
medicion, establecer puntos de revision, generar estadisticas, etc., donde él ve

una gran oportunidad de mejora. (Bogarin, 2013)

c) Servicio posventa: El tercer paso mas importante en la cadena interna de
valor es entender y servir al cliente después de la venta o entrega de un

producto o servicio. (Kaplan & Norton, 2002)

En relacién con este punto, sefiala el sefior Alonso Bogarin que la empresa
Altus si realiza servicio posventa, independientemente de que se tenga un
contrato con el cliente o no, pero lo que hace falta es medirlo y obtener

informacion a partir de este. Asi las cosas, considera que al no medirse, no es



95

posible determinar si el servicio es bueno o malo o establecer plazos, para sacarle

un mayor provecho. (Bogarin, 2013)

2.3.4 Perspectiva de formacion y crecimiento

Segun Kaplan y Norton, su experiencia al construir los Cuadros de Mando
Integrales en toda una amplia variedad de organizaciones de servicios e
industriales ha puesto de relieve tres categorias principales de variables en la

perspectiva de aprendizaje y crecimiento:

a) Las capacidades de los empleados: En criterio de los autores, las tres
dimensiones fundamentales de los empleados son: 1) La satisfaccion del
empleado; 2) La retencion del empleado; y 3) La productividad del
empleado. Dentro de este nudcleo, el objetivo de la satisfaccion del
empleado se considera, generalmente, como el inductor de las otras dos
medidas. (Kaplan & Norton, 2002)

Al respecto, el gerente general de Altus sefiala que la empresa no realiza
mediciones con respecto a ninguno de los tres puntos sefialados por Kaplan y
Norton. (Bogarin, 2013)

En cuanto a la retencion del empleado, segun el sefior Alonso Bogarin, en
la empresa existe muy poca rotacién de personal y en general las salidas de
personas constituyen casos aislados que se deben a situaciones personales y no
laborales. En ese sentido, la mayor rotacién se da en el centro de servicios debido
al perfil del puesto, pues el departamento esta conformado principalmente por
personas muy jovenes, en su mayoria estudiantes, para quienes es su primera
experiencia laboral, por lo que se ven influidos por una mayor cantidad de factores
que les pueden motivar a dejar el trabajo. (Bogarin, 2013)

El gerente general de la empresa reconoce que no se han definido con
claridad temas como el desarrollo de carrera, bonos o satisfaccion. En ese

sentido, no existe por ejemplo un programa de felicitaciones publicas por ascensos
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o buen desempefio, bonos o incentivos, precisamente por cuanto no se han
establecido los objetivos 0o metas para cada departamento o puesto. (Bogarin,
2013)

Entre los esfuerzos realizados por la empresa en este campo, se ha puesto
en funcionamiento una red social a lo interno de la empresa, con el fin de permitir
una mayor y mejor integracion entre los empleados, un mayor acercamiento de la
direccién de la empresa, y en general, lograr un mejor ambiente laboral. (Bogarin,
2013)

A criterio del sefior Bogarin, otro tema sobre el cual la empresa ha

trabajado es con respecto a la capacitacion de sus empleados. En ese sentido, la
empresa Cisco ofrece cursos de actualizacién y formacion profesional, los cuales
resultan muy provechosos para el personal que trabaja en el area de proyectos de
TIl. Una vez que el empleado ha acumulado experiencia y ha completado cierta
cantidad de certificaciones del fabricante, puede optar por otros puestos dentro de
la compafiia, proceso que se estima en aproximadamente dos afios. (Bogarin,
2013)
Sin embargo, con respecto a dichos exdmenes el gerente general de Altus
advierte que la empresa no ha disefiado sus propias pruebas para comprobar
esos conocimientos y asi validar las certificaciones obtenidas, y por otro lado el
fabricante Cisco Unicamente ofrece certificaciones en el area de proyectos de TI,
lo que impide contar con ese valioso recurso en las &reas de servicios
administrados y desarrollo de software. (Bogarin, 2013)

Como ejemplos de casos en los que la empresa ha apoyado o incentivado
a sus empleados en el area de formacion profesional, el gerente general de Altus
cita los siguientes: 1) Pago de una maestria en administracion y direccién de
proyectos; 2) Pago de capacitaciones en contratacion administrativa para los
vendedores; 3) Pago de capacitaciones en administracion de call center para la

persona encargada; 4) Pago de exdmenes de Cisco a los ingenieros y
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otorgamiento de horas de estudio pagadas para prepararse para los examenes.
(Bogarin, 2013)

Sin embargo, sefiala el sefior Bogarin que se trata de casos puntuales,
segun las necesidades que van surgiendo en el personal, pero que no forman
parte de un programa formal establecido de formacion profesional para los
empleados, sobre lo cual estima debe trabajarse, definiendo metas y objetivos,
como por ejemplo el cumplimiento de cierta cantidad de horas anuales de
capacitacion. (Bogarin, 2013)

Finalmente, siempre dentro de este primer punto, el gerente general de
Altus considera que también existe una falencia en cuanto a los proceso de

induccion en la empresa.

b) Las capacidades de los sistemas de informacion: Segun Kaplan y
Norton, para conseguir las metas elasticas de los objetivos del cliente y del
proceso interno, puede que sea necesario contar con la motivacion y la
capacitacion de los empleados, Sin embargo, consideran los autores que es
poco probable que sean suficientes. Asi las cosas, para los autores, si los
empleados han de ser eficaces en el entorno competitivo actual,
necesitaran disponer de una informacion excelente sobre los clientes, sobre
los procesos internos y sobre las consecuencias financieras de sus

decisiones. (Kaplan & Norton, 2002)

Segun el sefior Alonso Bogarin, la empresa no ha implementado
formalmente un sistema de informacién de este tipo, lo que en su criterio ha

generado algunos incidentes negativos.

c) Motivacion, delegacion de poder (empowerment) y coherencia de
objetivos: Para Kaplan y Norton, incluso los empleados especializados,
que disponen de un correcto acceso a la informacion, dejaran de contribuir

al éxito de la organizacion si no se sienten motivados para actuar en interés
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de la organizacion, o si no se les concede libertad para tomar decisiones y

actuar.

Segun el gerente general de Altus, en cuanto a este punto la empresa ha
implementado una reunion semanal con los jefes de cada una de las tres
principales areas. Sin embargo, se desconoce si la comunicacién se estd dando
hacia abajo a través de esos canales.

Se ha delegado poder a esas personas para que tomen decisiones sobre
sus respectivas areas. Sin embargo, en el dia a dia de cada puesto no se ha

producido esa delegaciéon de poder. (Bogarin, 2013)

2.4Consideraciones finales

En el presente capitulo se ha presentado informacion descriptiva de la
empresa, en relacion con su funcionamiento y los aspectos claves de su
estrategia.

A partir de la informacién presentada, en el capitulo tercero se procedera a
realizar el andlisis de la situacion actual de la empresa Altus Consulting S.A.
desde las cuatro perspectivas del Cuadro de Mando Integral: financiera, de

clientes, de procesos internos y de formacion y crecimiento.
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CAPITULO IIl. Andlisis de la empresa Altus Consulting S.A. segun las
variables del Cuadro de Mando Integral

3.1Introduccion

El presente capitulo tiene como objetivo analizar la situacion actual de la
empresa Altus Consulting S.A. desde las cuatro perspectivas del Cuadro de
Mando Integral, que son la financiera, de clientes, de procesos internos y de
formacion y crecimiento. Para ello, se parte de la descripcion realizada en el
capitulo segundo, junto con la investigacién de campo que se realiz6 para obtener
informacion.

Este capitulo servira para construir una propuesta adecuada para la
empresa con base en un modelo de Cuadro de Mando Integral, que sea de utilidad
para la organizaciébn como herramienta de gestion estratégica que se presentara a

la direccién de la empresa.

3.2Justificacion de la investigacion

La investigacion se realiza con la finalidad de obtener informacién suficiente
para poder elaborar una propuesta de valor para la empresa, que le permita
traducir su marco estratégico en indicadores de desempefio dentro de las
principales areas de la empresa.

Si bien es cierto la empresa ha venido creciendo a lo largo de los afos, este
crecimiento no ha sido el resultado de un proceso estructurado en el cual se haya
definido los objetivos estratégicos ni tampoco indicadores para medir el

desempeiio de la empresa.

3.3Poblacién de interés
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El Cuadro de Mando Integral constituye un instrumento de medicion,
informacion y control que genera un enlace entre las metas individuales, la
estrategia y el presupuesto, al tiempo que permite comunicar la vision y la
estrategia de la empresa a toda la organizacion.

Es por ello que la poblacion de interés esta constituida principalmente por
los directores y deméas personal de la empresa. En lo que se refiere a la
perspectiva del cliente, la poblacion de interés incluye también a los clientes de
Altus.

3.4Método de investigacion

Para obtener la informacion requerida, se llevd a cabo una investigacion
cuantitativa mediante la aplicacion de una encuesta a los empleados de la
empresa. Dicho cuestionario se dividio en secciones, correspondientes a cada una
de las perspectivas del cuadro de mando integral.

Por cuestiones ajenas al investigador, el cuestionario fue aplicado a 24 de
los empleados, por lo que no representa a la totalidad del personal de la empresa.
Sin embargo, se considera que es una muestra suficientemente representativa
para los efectos del presente trabajo, pues se logré obtener informacién de
empleados con diferente antigledad dentro de la empresa y que pertenecen a
todos los departamentos.

Asimismo, la investigacion se basO0 en el andlisis de documentos,
especificamente los estados financieros de la empresa, asi como en la entrevista
realizada al gerente general de la empresa y a la gerente financiero-administrativa,
lo que brindd un marco inicial de referencia para la investigacion.

Con base en los resultados de la investigacion, como ultima etapa, se
elabor6 una matriz FODA, donde se exponen las fortalezas, oportunidades,

debilidades y amenazas que arrojo la investigacion realizada.
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3.5Desarrollo y analisis de la investigacion

3.5.1 Analisis del marco estratégico

En este apartado se analizan los componentes del marco estratégico de la
empresa, a efectos de determinar los aspectos en que existe posibilidad de
mejora.

Para ello, se analizara la mision, visién, valores y objetivos estratégicos de
la empresa, y se tratard de determinar el nivel de conocimiento que existe e

impacto que tienen en el funcionamiento interno de la empresa.
3.5.1.1 Misién de laempresa

Segun se indicé en el capitulo primero del presente trabajo, la misidon de la
empresa contesta a la pregunta “quienes somos, qué hacemos y por qué estamos
aqui”.

A partir de la entrevista a profundidad realizada al gerente general de la
compafia, se sabe que la empresa Altus Consulting S.A. no ha logrado definir una
mision que resulte satisfactoria, por lo que al dia de hoy la empresa no cuenta con
una declaracion oficial acerca de su mision.

Sin embargo, llama poderosamente la atencion que al consultar a los
empleados sobre este mismo tema, un altisimo porcentaje dijo conocer cual era la
mision de la empresa, y la gran mayoria también indicé que es la propia empresa

la que les comunica dicha mision.
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Figura 3.5-1: Conocimiento de la mision de la empresa y su difusiéon

Fuente: Elaboracion propia.

Lo anterior puede deberse a una falta de comprensién por parte de los empleados
acerca del concepto en si mismo, o a que haya sido las jefaturas las que
verbalmente o a través de la asignacion de funciones, le permitieran al empleado
formarse su propio criterio acerca de cudl es la misién de la empresa.

Esta situacion tan contradictoria podria estar teniendo importantes
repercusiones en el funcionamiento de Altus, pues de los empleados que
manifestaron conocer cual era la mision de la empresa, el 68% indico sentirse muy
identificado con aquella, mientras que un 21% se considera poco identificado y un
11% nada identificado; y por otro lado, el 67% dice saber como impacta su trabajo
en la mision de la empresa, frente a un 33% que no lo sabe.

Adicionalmente, el 75% de los empleados encuestados considera
sumamente importante 0 muy importante que se les comunique cual es la mision
de la empresa, mientras que un 8% lo considera medianamente importante y un
17% poco importante o totalmente sin importancia.

A la luz de este panorama, se considera de gran urgencia que la empresa
defina oficialmente cuél es su mision y que la comunique a sus empleados, por lo

gue el primer paso para la elaboracién de la propuesta de cuadro de mando
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integral, necesariamente, debera consistir en la definicion de una propuesta de
mision para la empresa y de los canales mas apropiados para comunicar dicha

mision a los empleados.
3.5.1.2 Vision de la empresa

Volviendo nuevamente a lo indicado en el capitulo primero, la vision es una
declaracion de hacia donde se dirige la empresa y por qué.

Sobre este punto, el gerente general de Atus manifestd que al igual que en
el caso de la mision, no se ha logrado un acuerdo con respecto a la vision de la
empresa, por lo que al dia de hoy tampoco se cuenta con una declaraciéon oficial
acerca de su vision.

Sin embargo, al consultar a los empleados, nuevamente se presenta el

mismo fendmeno descrito anteriormente respecto a la mision.
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Figura 3.5-2: Conocimiento de la vision de la empresa y su difusion

Fuente: Elaboracion propia.

Sobre las razones que explicarian este fendmeno, se considera aplicable

de igual manera lo indicado con respecto a la mision.
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Por otro lado, al igual que ocurre con respecto a la misién, la situacién
descrita podria tener grandes repercusiones en el funcionamiento de Altus, pues
de los empleados que manifestaron conocer cual era la visién de la empresa, el
61% indic6 sentirse muy identificado con aquella, mientras que un 28% se
considera poco identificado y un 11% nada identificado; y por otro lado, el 62.5%
dice saber cdmo impacta su trabajo en la vision de la empresa, frente a un 37.5%
gue no lo sabe.

Finalmente, el 76% de los empleados encuestados considera sumamente
importante 0 muy importante que se les comunique cual es la vision de la
empresa, mientras que un 8% lo considera medianamente importante y un 17%
poco importante o totalmente sin importancia.

Asi las cosas, se concluye que también es urgente para la empresa definir
claramente cual es su vision, por lo que el primer paso para la elaboracién de la
propuesta de Cuadro de Mando Integral, debera incluir también la definicion de
una propuesta de vision para la empresa y de los canales mas apropiados para

comunicarla a los empleados.
3.5.1.3 Valores

Segun se indic6 en el capitulo primero, los valores de una empresa son las
creencias, caracteristicas y normas conductuales que se esperan de su personal
cuando realiza negocios de la compafia y persigue su vision estratégica y mision.
Al respecto, el gerente general de la empresa Altus identific6 como los valores de
la empresa la pasion, la flexibilidad, la integridad y el compromiso, mientras que en
la pagina web de la empresa se declaran como tales unicamente la honestidad, el
compromiso Y la flexibilidad. En ninguno de los dos casos, se obtuvo informacién
acerca de qué entiende la empresa por esos valores.

Curiosamente, aun y cuando la empresa si ha dado a conocer sus valores
publicamente, el porcentaje de empleados que manifiesta conocer cuéles son los

valores de la compafiia es bastante inferior a quienes dicen saber cual es la
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mision o la vision de la empresa. En ese sentido, 79% y un 75% de conocimiento
de la mision y vision de la empresa, a tan solo un 57% en el caso de los valores, lo
cual resulta bastante contradictorio por las razones apuntadas.

Otro aspecto que llama poderosamente la atencion es el hecho de que la
mayoria de empleados que llenaron la encuesta manifesté que la empresa no les

comunica cuales son los valores.
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Figura 3.5-3: Conocimiento de los valores de la empresa y su difusion

Fuente: Elaboracion propia.

Entre las personas que manifestaron si conocer cuales eran los valores de
la empresa, un 69% expresa sentirse muy identificado con estos, mientras que un
23% se considera poco identificado y un 8% no se siente identificado del todo.
Asimismo, un 85% de ellos siente que en sus departamentos se viven y
promueven los valores de la empresa, frente a un 15% que no lo considera asi.

Finalmente, el 79% del personal encuestado considera sumamente
importante 0 muy importante que se le comunique a los empleados cuales son los
valores de la empresa, mientras que un 13% lo considera medianamente

importante y un 8% poco o nada importante.
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Estos resultados tan contradictorios podrian deberse a la discordancia entre
los valores que declara la alta direccién y los que publica la empresa en su pagina
web, la ausencia de definicion respecto a qué se entiende por cada uno de dichos
valores, y también a la falta de canales de comunicacion adecuados que permitan
que los valores efectivamente lleguen a ser conocidos por los empleados.
Independientemente de las razones, se concluye que es necesario corregir
inmediatamente dicha situacion, para lo cual debe procederse a definir cuales son
realmente los valores de la empresa, cuél es su contenido y cuéles deben ser los
canales apropiados para que los empleados los conozcan y los apliquen en sus

labores diarias.
3.5.1.4 Objetivos estratégicos

En el primer capitulo, se indicé que los objetivos son metas de desempefio
de una organizacion; es decir, son los resultados y productos que la
administracion desea lograr y que funcionan como puntos de referencia para medir
la operacion de la empresa.

Si bien es cierto en lineas generales la empresa cuenta con una estrategia
comercial bien definida, segun se desprende de la entrevista realizada al gerente
general de la empresa, no se han definido de forma concreta los objetivos
estratégicos en el corto, mediano o largo plazo, lo que impide medir el grado de
desempenfio de la empresa hacia la consecucion de sus metas. Para tales efectos,
la empresa se basa Unicamente en las metas de ventas de productos y servicios
que le impone anualmente la empresa Cisco, las cuales no abarcan todas las
areas de actividad de la compafia.

No obstante lo anterior, tal situacion contrasta con la percepcion de los
empleados consultados, quienes en un 62% manifiestan que si cuenta con
informacion para saber cdmo impacta su trabajo en el logro de los objetivos

estratégicos de la empresa, frente a un 38% que dice no contar con ella.
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Sobre este punto, ademas un 87% de los empleados encuestados
considera sumamente importante o muy importante que se ponga a su disposicion
informacion acerca de cémo impacta su trabajo en el logro de los objetivos
estratégicos de la empresa, mientras que un 4% lo considera medianamente
importante y un 9% lo considera poco importante o totalmente sin importancia.

Por consiguiente, se concluye que es necesario que la empresa defina
cuales son sus objetivos estratégicos de corto, mediano y largo plazo, asi como

los canales mas adecuados para comunicar dichos objetivos a sus empleados.

3.5.2 Analisis de las cuatro perspectivas del Cuadro de Mando Integral en la
empresa

A continuacién, se realizara un analisis de las cuatro perspectivas del CMI
en la empresa, tomando como referencia lo indicado por Kaplan y Norton en su

obra.
3.5.2.1 Perspectivafinanciera

El andlisis desde la perspectiva financiera se realizara a partir de los tres
temas financieros que, segun indican Kaplan y Norton, impulsan la estrategia
empresarial, que son el crecimiento y diversificacién de los ingresos, la reduccién
de costes y la mejora de la productividad; y por ultimo, la utilizaciébn de los
activos/estrategia de inversion. Para ello, se recurrira a los estados financieros de
la empresa, asi como a los resultados de la entrevista a profundidad realizada al

gerente general de la empresa.
a) Crecimiento y diversificacién de los ingresos

Con base en los estados financieros de la empresa, es posible concluir que
si bien los ingresos de la compafia aumentaron considerablemente entre el 2010

y el 2012, ese ritmo de crecimiento no es constante. En ese sentido, si bien entre
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el 2010 y el 2011 los ingresos totales aumentaron un 107.7%, entre el 2011 y el
2012 apenas crecieron un 31.6%.

Lo que resulta mas preocupante es que, segun los estados financieros con
corte a julio de 2013, comparados con los estados al mismo mes del 2012, se
advierte que durante ese periodo los ingresos lejos de aumentar, mas bien
muestran una reduccion de un -27.42%, a falta de tan solo dos meses para
terminar el afo.

De conformidad con lo indicado por el gerente general de la empresa,
histéricamente la venta de equipo ha sido el componente mas importante del total
de ventas, y estas se han visto reducidas considerablemente durante los ultimos
dos afios, lo que ha impactado de forma muy negativa las ventas totales de la
empresa.

Ante este panorama, la empresa ha venido realizando acciones tendientes
principalmente a expandir la oferta de productos y servicios, dandole énfasis y
buscar nuevos clientes y mercados. Sin embargo, no se han establecido metas ni
tampoco indicadores de desempefio que permitan medir el progreso de la
empresa hacia la consecucion de dichas metas.

Asi las cosas, se concluye que los ingresos de la compafia son muy
variables, pues dependen en gran medida de la venta de equipo, lo que torna mas
importante el impulso que le trata de dar la empresa a la venta de contratos de
servicio, los cuales representan un ingreso fijo y a la busqueda de nuevos clientes

y mercados.
b) Reduccién de costes/mejora de la productividad

En cuanto a este punto, al analizar los estados financieros, es posible

obtener las siguientes conclusiones:

1. En primer lugar, se advierte que el costo de ventas ha venido aumentando
en mayor proporcion que los ingresos. En ese sentido, si bien es cierto

entre el 2010 y el 2011 los ingresos aumentaron en un 108%, el costo de
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ventas aument6 en un 153%. Por su parte, mientras que entre el 2011 y el
2012 los ingresos aumentaron un 31.57%, el costo de ventas aumento un
52.11%.

. Como resultado de lo anterior, la proporcion del costo de venta en los
ingresos es mayor cada afio, siendo del 41% en el 2010, 50% en el 2011 y
57% en el 2012; y consecuentemente, el margen de utilidad bruta de cada
periodo disminuye, pasando de un 59.2% en el 2010, a un 50.3% en el
2011y aun 42.6% en el 2012.

En lo que respecta a los gastos operativos (gastos administrativos y gastos
de ventas), estos mas bien han aumentado en menor proporcion que los
ingresos, siendo que mientras entre el 2010 y el 2011 los ingresos
aumentaron un 108%, los gastos operativos aumentaron un 62.32%; vy
mientras entre el 2011 y el 2012 los ingresos aumentaron un 31.57%, los
gastos operativos aumentaron un 14.39%. De esta forma, la proporcién de
los gastos operativos en los ingresos ha venido disminuyendo, pasando de
un 53.4% en el 2010, aun 41.7% en el 2011 y a un 36.3% en el 2012.

. El efecto combinado del margen de utilidad bruta y de la proporcién de los
gastos operativos en los ingresos, hace que el margen de utilidad operativa,
es decir, el porcentaje de los ingresos que queda después de deducir los
costos de ventas y gastos operativos, sea de un 5.8% en el 2010, un 8.6%
en el 2011 y un 6.3% en el 2012.

. Una vez que se combina el margen de utilidad operativa con los resultados
no operativos e impuestos, se obtiene un margen de utilidad neta del 1.89%
en el 2010, un 5.12% en el 2011 y un 3.75% en el 2012.
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Asi las cosas, se concluye que el principal problema que afecta a la
empresa en relacion con este punto se encuentra en el costo de ventas, el cual

crece en mayor proporcion que los ingresos.
c) Utilizacién de los activos/estrategia de inversion

Con respecto a este punto, una vez analizados los estados financieros de la
empresa se determina que el rendimiento sobre los activos totales (ROA) de Altus
es bastante alto. EI ROA mide la eficacia general de la administracion para
generar utilidades con sus activos disponibles, por lo que entre mas alto es el
rendimiento sobre los activos totales de la empresa, es mejor.

En el caso de Altus, para el 2011 el ROA fue de 21.3%, lo que quiere decir
que la empresa gan6 21.3 centavos sobre cada dolar de inversion en activos. Si
bien es cierto para el 2012 este porcentaje disminuyé a 17.6%, todavia se
mantiene alto.

Algunos factores que permiten entender un rendimiento tan alto, se
desprenden de la entrevista a profundidad realizada al gerente general de la

empresa:

1) La empresa opera en un edificio que alquila.

2) Por el tipo de actividad que realiza, la empresa no cuenta con muchos
activos fijos y la mayoria del activo es activo circulante.

3) El fabricante Cisco no le permite a sus canales conservar inventario, por lo
gue Unicamente se compra al mayorista lo que ha sido previamente
solicitado por el cliente.

4) Los activos que utiliza la compafiia principalmente son equipos de cOmputo,

que se deprecian muy rdpidamente.

Si bien es cierto se obtuvieron las principales razones financieras, no se

cuenta con informacion para compararlas con la industria.
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d) Anadlisis de las métricas de control que existen actualmente en la

empresa

Segun se desprende de la informacion obtenida a partir de la entrevista a
profundidad con el gerente general de Altus, presentada en el capitulo segundo
del presente trabajo, la empresa no ha establecido formalmente indicadores para
medir su desempefio desde la perspectiva financiera, reduciéndose a una cuestion
de determinar la utilidad neta al final de cada periodo y las razones de ello, asi
como llevar ordenadamente la contabilidad general. Es decir, no puede hablarse
de controles propiamente dichos.

Con el fin de complementar el andlisis, se entrevistd a la licenciada Ericka
Martinez Montoya, gerente financiero-administrativa de la empresa, con el fin de
conocer cuales son los controles que, aunque de forma no estructurada, se han
implementado desde la perspectiva financiera.

Al respecto, indica la licenciada Martinez que efectivamente la empresa no
utiliza controles formalmente establecidos, sino que las decisiones financieras se
toman a partir del resultado general del balance al final de cada afio o periodo
analizado. (Martinez, 2013)

No obstante lo anterior, el Departamento Financiero-administrativo si
mantiene un seguimiento de aspectos claves para el tipo de actividad que realiza
la empresa, como lo son el crecimiento en los ingresos, costos y gastos, utilizando
como referencia los afios anteriores, y cuyos resultados le son presentados a la
Gerencia General de la empresa de forma mensual, trimestral y anual. Esto
permite tener controlados dichos rubros e implementar acciones correctivas en
caso de ser necesario. Si bien es cierto el margen de accién es muy limitado
especialmente en lo que se refiere a los costos y gastos, pues estos dependen en
gran medida de las ventas, la empresa ha sido muy eficiente a la hora
mantenerlos bajo control, lo que incluye el aprovechamiento de la estructura

instalada, buenas relaciones con los proveedores y reduccion al minimo de los
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gastos que no estan directamente relacionados con la actividad de la empresa.
(Martinez, 2013)

Adicionalmente, sefala la sefiora Martinez que si bien es cierto se calculan
muchas de las razones financieras, sus resultados no se utilizan para tomar
decisiones estratégicas. Es por ello que Unicamente se le presentan a la Gerencia
General los resultados que arrojan la razén circulante, la prueba del acido y el
periodo medio de cobro, por ser de las mas importantes. Nuevamente por el tipo
de actividad que realiza la empresa, los resultados obtenidos al calcular las demas
razones financieras no pueden ser aprovechados en la misma medida que en
otras empresas, como es el caso de aquellas que manejan grandes niveles de
endeudamiento. Ademas, la empresa no cuenta con informacion de la industria
gue le permita comparar sus resultados con standard deseable o punto de
referencia. (Martinez, 2013)

Finalmente, indica la sefiora Martinez que el Departamento Financiero-
administrativo calcula la rentabilidad por cliente, permitiéndole a la empresa
conocer cuales son los clientes que le generan mayor ganancia. (Martinez, 2013)
A partir del analisis de lo indicado por el gerente general y la gerente financiero-
administrativa de la empresa Altus, en relacion con las métricas de control, se

determina lo siguiente:

1) La empresa no cuenta con métricas de control formalmente establecidas en
la perspectiva financiera, lo que resulta precisamente de la falta de

definicion de objetivos estratégicos.

2) La empresa posee un departamento que lleva un sistema de contabilidad
apropiado, el cual le permite conocer el desempefio financiero de la

empresa y compararlo con afios anteriores.

3) Las mediciones que lleva a cabo la empresa se refieren principalmente a

los ingresos, costos y gastos, comparandolos con el mismo periodo de afios
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anteriores (mes, trimestre, afo), lo que le permite a la Gerencia General

principalmente tomar decisiones para llevar a cabo acciones correctivas.

4) No obstante lo anterior, no se trata de controles propiamente dichos, sino
de determinar las posibilidades de flujo de caja con que cuenta la empresa

para establecer la posibilidad o no de llevar a cabo ciertas acciones.

5) Adicionalmente, se calculan las principales razones financieras, sin
embargo, es poco el provecho que se saca a partir de ellas a nivel de

direccion estratégica.

6) Como mecanismo de control, periddicamente se presenta a la Gerencia
General el resultado de la razon circulante y prueba acida, que son razones
de liquidez, las cuales miden la capacidad de la empresa para cumplir con
sus obligaciones de corto plazo, y que proporcionan sefiales tempranas de
problemas de flujo de efectivo y fracasos empresariales inminentes.
Adicionalmente, se presenta el resultado de la razén de periodo promedio

de pago de las cuentas.

De lo anterior, se concluye que los controles con los que cuenta
actualmente la empresa se dirigen principalmente a vigilar el flujo de caja con
miras a garantizar un margen de utilidad neta al final del periodo, es decir, se
refieren principalmente al apartado de crecimiento de los ingresos y reduccion de
costes, dejando de lado otras areas de control sefialadas por Kaplan y Norton que
fueron destacadas en el presente analisis.

De esta forma, el componente financiero de la empresa carece de la
dimensién de largo plazo, concentrandose principalmente en el corto plazo; dichos
controles estarian desvinculados de los otros tres pilares del Cuadro de Mando

Integral.
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Finalmente, y muy relacionado con lo anterior, es posible advertir que el
Departamento financiero-contable genera una gran cantidad de informacién que
actualmente esta siendo desaprovechada por la Gerencia General de la empresa,

sumamente valiosa para la toma de decisiones estratégicas.
3.5.2.2 Perspectiva de los clientes

Dentro de la perspectiva del cliente, la empresa Altus tiene bien identificado

cual es el segmento de clientes y de mercado en que ha elegido competir, y que
representan las fuentes que proporcionaran los ingresos para cumplir con los
objetivos financieros de la empresa.
En ese sentido, la empresa se ha especializado en las soluciones de colaboracion
de Cisco y ha enfocado su atencion principalmente en la categoria de clientes que
Cisco define como “commercial”, aunque también ha incursionado con éxito en los
sectores “enterprise” e “ISP”.

De esta forma, en el sector “commercial" cuenta entre su cartera de
clientes, con empresas y organizaciones muy importantes a nivel nacional, como
Florida Ice & Farm, la Cooperativa de Productores de Leche Dos Pinos R.L.,
Televisora de Costa Rica S.A. (Teletica), Standard Fruit Company, TIGO, Colegio
Federado de Ingenieros y Arquitectos (CFIA), Mercado de Valores y el Organismo
de Estudios Tropicales, con las cuales mantiene contratos de servicio.

Sin embargo, la empresa no cuenta con ningn instrumento para medir los
indicadores clave sobre los clientes, tales como satisfaccion, fidelidad, retencion,
adquisicion y rentabilidad.

Consultados al respecto los empleados de la compafia, el 71% de los
encuestados manifestd que cuenta con informacién que le permite saber cémo
impacta su trabajo en el cliente final. Ademéas, un 88% de los consultados
considera sumamente importante 0 muy importante que se ponga a disposicion de

los empleados informacion acerca de como impacta su trabajo en la satisfaccion
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del cliente final, mientras que un 4% lo considera medianamente importante y solo
un 8% afirma que es poco importante o totalmente sin importancia.

Al pedirsele a los empleados que calificaran una serie de enunciados
dentro de una escala de 1 a 5, donde 1 correspondia a “Completamente en

desacuerdo” y 5 a “Completamente de acuerdo”.

La empresa brinda a sus clientes productos
de calidad

La empresa realmente entiende y sirve a sus
clientes a través de sus productos y servicios

La empresa constantemente busca innovar
para brindar mayores y mejores soluciones...

La empresa brinda un buen servicio posventa
a los clientes

La empresa cuenta con una buena imagen
frente a sus clientes

Figura 3.5-4: Percepcion de los empleados con respecto a la calidad de los
productos y servicios de la empresa, servicio posventa e imagen de la empresa

ante los clientes.

Fuente: Elaboracion propia.
En ese sentido, conviene destacar que solo el 54% de los encuestados
manifestd estar completamente de acuerdo en afirmar que la empresa les brinda a
sus clientes un producto de calidad, mientras que la gran mayoria de los
encuestados (70%) estuvo completamente de acuerdo en que la empresa
realmente entiende y sirve a sus clientes a través de sus productos y servicios.
La mayor parte de los encuestados (43%) esta completamente de acuerdo en
afirmar que la empresa constantemente busca innovar para brindar mayores y
mejores soluciones a las necesidades de los clientes. La mayoria de los
encuestados (46%) manifestd estar completamente de acuerdo en que la empresa

brinda un buen servicio posventa a los clientes. Finalmente, la mayor parte de los
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encuestados (46%) sefialé que la empresa cuenta con una buena imagen frente a
sus clientes.

De la informacién obtenida se logra determinar que la empresa no cuenta
con indicadores clave sobre los clientes, tales como satisfaccion, fidelidad,
retencion, adquisicion y rentabilidad, que le permitan mejorar la propuesta de valor
para sus clientes.

Asi por ejemplo, la empresa no ha implementado ningin mecanismo para
conocer el grado de satisfaccion de sus clientes y tomar acciones a partir de dicho
conocimiento, por lo que la Unica forma de saber si sus clientes se encuentran
satisfechos con los productos o el servicio brindado, lo es la repeticion de compra
o la renovacion de los contratos.

Por consiguiente, se determina que la empresa necesita establecer

indicadores que le permitan obtener informacion acerca de:

e Cual es la proporcion de ventas, en un mercado dado (en términos de
namero de clientes, dinero gastado o volumen de unidades vendidas), que

realiza la empresa y cada unidad de negocio.

e Cual es la tasa en que la empresa y cada unidad de negocio atrae o gana

nuevos clientes o negocios.

e Cual es la tasa a la que la empresa o cada unidad de negocio retiene o

mantiene las relaciones existentes con sus clientes.

e Cudl es el nivel de satisfaccion de los clientes segun unos criterios de

actuacion especificos dentro de la propuesta de valor afiadido.

e Cual es el beneficio neto de un cliente o de un segmento, después de

descontar los Unicos gastos necesarios para mantener ese cliente.
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3.5.2.3 Perspectiva de los procesos internos

Sobre este punto, el gerente general de la empresa sefiala que si bien es
cierto existe un mapa general de procesos de Altus, Unicamente se han
documentado los procesos relacionados con el area de proyectos de TI, que
incluyen la gestion comercial, asi como el planeamiento, disefio e implementacion
del proyecto.

Consultados los empleados, apenas un poco mas de la mitad afirmo6 que en

la empresa si existen procedimientos documentados para realizar sus funciones:

Figura 3.5-5: Percepcion de los empleados acerca de la existencia de

| Si
H No

NS/NR

procedimientos documentados para realizar sus funciones

Fuente: Elaboracion propia.

Sin embargo, a pesar de que apenas un poco mas de la mitad de los

entrevistados dijo que para realizar sus funciones contaba con procedimientos

documentados, el 92% de los consultados contesté que si conoce cuéles son los

procesos internos de su area o departamento, frente a un 8% que dijo
desconocerlos.

Adicionalmente, se les pregunto a los empleados si en una escala de 1 a 5,

en su area o departamento se estaban realizando correctamente los procesos

internos, a lo que la calificacion promedio fue de apenas un 3.3.
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A partir de dicha informacién, se considera que la empresa tiene una

falencia importante dentro de la perspectiva de procesos internos. La empresa
debe empezar por determinar cudles son sus principales procesos internos, para a
partir de ahi, lograr la excelencia en aquellos aspectos valiosos para los clientes, y
de esta forma satisfacer las metas financieras de los accionistas.
Lo anterior reviste gran importancia, debido a que el criterio general de los
empleados parece ser que los procesos internos de la empresa no se estan
realizando de forma adecuada, aun cuando una gran mayoria de ellos dice
conocer cuales son los procesos de su area o departamento a pesar de no estar
documentados. Esta evidente confusion podria tener su origen precisamente en la
falta de una adecuada estandarizacion y documentacion de los procesos y de la
falta de métricas para medir el nivel de conformidad con estos.

Otro factor a tomar en cuenta es el hecho de que las unidades de servicios
y disefio de software son bastante nuevas en relacion con la venta e instalacion de
equipo, por lo que podria estarse todavia en una fase de ajuste de los procesos, lo
cual explicaria por qué la empresa aun no ha documentado los procesos en esta
area.

Uno de los aspectos mas importantes dentro de los procesos internos se
refiere a la innovacion. Al respecto, se les consulté a los empleados si en la
empresa se les animaba a ser creativos y a utilizar la iniciativa, En una escala de 1
a 5, donde 1 correspondia a “completamente en desacuerdo” y 5 a
“‘completamente de acuerdo”, la calificacion obtenida fue de 3.0, lo que refleja la
existencia de posibilidades de mejora en cuanto a este punto.

Otro factor de importancia a nivel de procesos internos y que también sera
retomado mas adelante, es lo relativo a los canales de comunicacién que existen
en la empresa. Sobre este punto se les consulto a los empleados si consideraban
que existian canales de comunicacion adecuados entre los diferentes niveles de la
organizacion. En una escala de 1 a 5, donde 1 correspondia a “completamente en

desacuerdo” y 5 completamente de acuerdo”, la calificacion fue de 3.0.
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Esto permite concluir que efectivamente en la empresa no existen canales
de comunicacion adecuados que permitan al empleado disponer de informacion
excelente sobre los procesos internos, como lo aconsejan los creadores del
Cuadro de Mando Integral.

Finalmente, con respecto al servicio posventa, la encuesta realizada a los
empleados de la empresa sefala que en criterio de los trabajadores de Altus, la
empresa si ofrece un buen servicio posventa a los clientes, resultando una
calificacion de 4.1 en la escala de 1 a 5, donde 1 correspondia a “completamente
en desacuerdo” y 5 “completamente de acuerdo”. Sin embargo, la empresa no
realiza mediciones para conocer el nivel de satisfaccién del cliente, por lo que no
es posible determinar si la percepcion de los empleados es correcta en cuanto a
este punto.

Por consiguiente, se concluye del analisis realizado que la empresa falla al
no definir una completa cadena de valor de los procesos internos, iniciando con la
innovacion, siguiendo con la entrega del producto o servicios a los clientes, y
finalmente ofreciendo un servicio posventa, pues si bien es cierto la mayor parte
de los empleados dicen conocer estos procesos, estos no se encuentran
documentados y no se ha definido ningdn tipo de indicador para medir el

cumplimiento de los procesos.
3.5.2.4 Perspectiva de formacién y crecimiento

Motivacién y satisfaccion del empleado

A partir de la entrevista a profundidad realizada al gerente general de la
empresa, se pudo determinar que la alta direccién de la Altus no dispone de
mecanismos que le permitan conocer cudl es el nivel de motivacion de sus
empleados.

Al pedirsele a los colaboradores que calificaran de 1 a 5 si la empresa se
preocupaba por conocer su nivel de motivacion, donde 1 correspondia a

“‘completamente en desacuerdo” y 5 a “completamente de acuerdo”, se obtuvo una
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calificacién promedio de 2.8, lo que demuestra una alta tendencia a considerar
que la empresa efectivamente no se preocupa por conocer su nivel de motivacion.

Asimismo, se pidi6 a los empleados que indicaran si la empresa realizaba
acciones para mejorar la motivacion del personal, para lo cual debian usar la
misma escala de la pregunta anterior. En este caso la calificacion promedio fue de
3.1, lo que evidencia que existen grandes oportunidades de mejora en este
campo.

Cuando se les pidi6é a los empleados que calificaran su nivel de motivacion
actual en una escala de 1 a 10, la encuesta arrojé que en promedio, el nivel de
motivacion era de 7.5. Ademas, se pidié a los empleados que calificaran de 1 a 10
cual creian que era el nivel de motivacién de su comparieros, lo que dio como
resultado un promedio de 6.3. Como parte de la encuesta se solicité a los
trabajadores que calificaran de 1 a 5 el nivel de importancia que asignaban a

algunos factores como fuentes de motivacion, obteniéndose los siguientes

resultados:

Imagen y prestigio de la empresa | | Z‘T,Z |
Existencia de premios | | 3,1 |
Nivel de complejidad de las funciones | | 4‘0 |
Posibilidades de crecimiento profesional | ‘ 11,3 ‘
Posibilidades de ascenso en la empresa | ‘ 3,? ‘
Reconocimiento publico | | 3,0 |
Reconocimiento de la jefatura | | 4‘0 |
Ambiente laboral | | L,3 |
Capacitaciones y/o seminarios | | 3,? |
Flexibilidad de horarios | ‘ 4,3 ‘

Salario | 1 Z11,2 1 1

‘ ‘ ‘ ‘

0,0 1,0 2,0 3,0 4,0 5,0

Figura 3.5-6: Factores de motivacion de los empleados.

Fuente: Elaboracion propia.
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Destaca que la calificacion mas alta como factor de motivacion se le asigno
al ambiente laboral, las posibilidades de crecimiento profesional, y la flexibilidad de
horarios, las cuales recibieron por igual una calificacion de 4.3, seguido muy de
cerca por la imagen y prestigio de la empresa y el salario, ambas con una
calificacion de 4.2. Estos resultados concuerdan con los obtenidos al
preguntarsele de forma abierta a los empleados cuéles son las razones por las
gue consideran que la empresa es 0 no un buen lugar para trabajar, segun se vera
mas adelante.

Llama la atencion que la calificacion mas baja la obtuvo el reconocimiento
publico, seguida muy de cerca por la existencia de premios. Sin embargo, al
consultarseles mas adelante a los empleados si consideraban importante que la
empresa premiara a los empleados que mostraban iniciativa y deseos de
superacion, el 84% lo consideré importante o muy importante, y un 17% lo
consider6 medianamente importante, mientras que ninguno de los encuestados
manifestd que era poco importante o sin importancia.

Al pedirsele a los empleados que calificaran de 1 a 5 si consideraban que la
empresa premiaba a los empleados que mostraban iniciativa y deseos de
superacion, donde 1 correspondia a “completamente en desacuerdo” y 5 a
“‘completamente de acuerdo”, el promedio fue de 3.

Cuando se les consult6 su criterio acerca de si en la empresa reconocen y
aprecian el trabajo que realizan los empleados, usando la misma escala el
resultado fue 3.5.

También se les consultd si consideraban que tenian posibilidades de crecer
dentro de la empresa, a lo cual el 67% contesto que si.

A la pregunta de si sentian que recibian apoyo de sus superiores, en una
escala de 1 a 5, donde 1 correspondia a “completamente en desacuerdo” y 5 a
“‘completamente de acuerdo” la calificacion fue de 4.0. También en relacién con los
superiores, se le pregunté a los empleados si consideraban que estos resolvian

adecuadamente los problemas que surgen a los interno de sus respectivos



122

departamentos, siendo la calificacion promedio 3.8, que también se obtuvo a la
pregunta de si consideraban que los superiores tenian dotes de liderazgo.

Siempre dentro del &mbito de la satisfaccion del empleado, se le consulté a
los encuestados si consideraban que la empresa Altus era un buen lugar para
trabajar, dentro de una escala de 1 a 5, donde 1 correspondia a “completamente
en desacuerdo” y 5 a “completamente de acuerdo”. La calificacién promedio fue de
4.1, lo que evidencia que el personal en mayor medida se considera a gusto
trabajando en la empresa.

Al solicitarles de forma abierta que indicaran las razones de su respuesta,
se citaron los siguientes aspectos:

Aspectos positivos:

e Buena relacion con los compafieros de trabajo (compafierismo).

e Posibilidad de aprender todos los dias.

e Buen ambiente laboral (sano, agradable, tranquilo, relajado, no es pesado,
amigable).

e La empresa se preocupa porque las personas estén contentas con lo que
hacen.

e Por ser una empresa joven es mas facil lograr crecimiento profesional.

e La mayoria de las personas son joévenes, lo que facilita la interaccion en los
trabajos y proyecto.

e Comodidad de las instalaciones.

e Se permite al empleado contribuir al logro de los objetivos y metas de la
empresa.

e Los duefios son fuente de motivacion para los empleados.

e La empresa tiene una visién y misidbn muy clara de hacia dénde quiere ir.

e Excelente capital humano.

e Se preocupa por el crecimiento total de la empresa.

e Laempresatoma en cuenta las sugerencias.



123

Tamafio pequefio de la empresa, lo que permite que todos se conozcan.
Hay personas que colaboran mucho.

Brinda facilidades para estudiar (Ej.: Permite retirarse antes de la hora de
salida).

Es una empresa seria.

Es una empresa muy accesible.

Hay opciones de crecimiento y superacion.

Existe retroalimentacién con respecto al trabajo realizado.

En la empresa saben tratar al empleado.

Flexibilidad de horarios.

Gusto por el trabajo que desempenia.

La empresa brinda ciertas facilidades.

Personal calificado en diferentes areas.

Dinamismo.

Se brinda a los empleados las herramientas y apoyo para crecer tanto
profesional como personalmente.

Existe apertura para exponer tanto inquietudes como iniciativas a los
diferentes niveles gerenciales.

Muy buena comunicacion en todos los niveles.
Aspectos negativos:

No hay crecimiento profesional.

Hay diferencias o preferencias muy marcadas hacia ciertos departamentos.
Gran injerencia de los socios en las decisiones, lo que le resta autonomia a
los diferentes puestos.

Se dan directrices contradictorias.

Falta de autoridad y confianza en mandos medios.

Exceso de trabajo burocratico versus actividades estratégicas.
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e Estilo de liderazgo centrado en recriminar y castigar los errores, pero no en

resaltar y estimular las conductas positivas.

De lo anterior, se concluye que los empleados en su gran mayoria tienden a
destacar aspectos positivos de la empresa antes que negativos, o que habla muy
bien del nivel general de satisfaccion del empleado.

Lo anterior se confirma al preguntérsele a los empleados si recomendarian
a un amigo suyo trabajar en Altus, a lo cual casi la totalidad de los empleados

contestaron que Si.

¢Recomendaria a un amigo suyo
trabajar en Altus?

4%

| Si

H No

Figura 3.5-7: Nivel de satisfaccién del empleado.

Fuente: Elaboracion propia.
Retencion del empleado:

Con respecto a la retencion del empleado, el gerente general de la empresa
sefial6 que en Altus existe muy poca rotaciéon y que en general las salidas de
personas constituian casos aislados que se debian a situaciones personales y no
laborales, y que ademas la mayor rotacion se daba en el centro de servicios,
debido al perfil del puesto, pues el departamento esta conformado principalmente

por personas muy jévenes, en su mayoria estudiantes, para quienes es su primera
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experiencia laboral, por lo que se ven influidos por una mayor cantidad de factores
gue les pueden motivar a dejar el trabajo.

Consultados al respecto, los empleados corroboran lo dicho por el gerente,

pues la mayoria de los consultados sefalaron que la frecuencia de renuncias en la

empresa era baja o muy baja, frente a quienes consideran que es alta o muy alta.

60%

50%

40%

30%

20%

10%

0%

Muy alta

Figura 3.5-8: Percepcion de los empleados con respecto a la frecuencia de

renuncias en la empresa

Fuente: Elaboracion propia.
La baja rotacién de personal viene a ratificar el buen nivel general de

satisfaccion de los empleados con sus condiciones dentro de la empresa,
especialmente considerando que un ambiente tan competitivo a nivel de empleo
como lo es el sector de las tecnologias de la informacion y la comunicacion.

Se considera que este es un aspecto muy positivo al que la empresa puede
sacarle mucho provecho, especialmente a la hora de decidir invertir en la
formacion y crecimiento profesional de sus empleados, pues evidencia que ese

conocimiento y la inversién que ello conlleva se quedaran en la empresa y seran
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aprovechados en su beneficio. Otras ventajas que se obtienen a partir de la baja

rotacion de personal, serian las siguientes:

1) Menor incidencia de errores derivados de la inexperiencia o
desconocimiento sobre las funciones del puesto, que podrian resultar muy
COStosos.

2) Ahorro de gastos derivados de la salida, busqueda y capacitacion del
reemplazo.

3) Mayor nivel de compromiso hacia la mision, vision, valores y objetivos
estratégicos de la empresa.

4) Mayor posibilidad de que los empleados aporten ideas para mejorar los

procesos, productos o servicios.

Por otro lado, resalta el hecho de que la inmensa mayoria de los empleados

sefialé que no dejarian la empresa ante otra oferta laboral de igual remuneracion.

éDejaria Altus si tuviera otra oferta
laboral de igual remuneracion?

| Si

H No

Figura 3.5-9: Fidelidad del empleado.

Fuente: Elaboracion propia.
Esto permite confirmar que el personal se encuentra muy a gusto

trabajando para la empresa, lo cual se constituye un elemento muy importante a la
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hora de logran la integracion del personal al proceso de implementacién de un
Cuadro de Mando Integral.

Productividad del empleado:

La empresa no ha implementado ningln mecanismo que le permita
determinar si la motivacién que existe en el personal efectivamente se traduce en
una mayor productividad del empleado. En ese sentido, la empresa no acostumbra
realizar evaluaciones del desempefio de su personal.

Consultados al respecto, la mayoria de los encuestados considera que no
se realizan evaluaciones de desempefio.

éLa empresa realiza evaluaciones de
desempeiio?

42%

33%

25%

Si No NS/NR

Figura 3.5-10: Percepcion de los empleados de Altus acerca de la realizacion de

evaluaciones de desempefio.

Fuente: Elaboracion propia.

En ese sentido, llama la atencion que de las personas que afirmaron que en

la empresa se realizaban evaluaciones de desempefio, el 63% indicd que estas
eran realizadas méas de dos veces al afio. Es decir, que de alguna u otra forma los

empleados de la empresa si sienten que su desempefio es objeto de evaluacion
por parte de la empresa.
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Por dltimo, se les preguntd si consideraban importante que se realizaran
evaluaciones periddicas de desempefio a los colaboradores de la empresa, a lo
cual el 84% los considera muy importante o sumamente importante, mientras que
para el 8% es medianamente importante y para el restante 8% es poco importante
o totalmente sin importancia.

Capacidades de los sistemas de informacion:

Segun sefialan los creadores del Cuadro de Mando Integral, para que los
empleados sean eficaces en el entorno competitivo actual, necesitan disponer de
informacion excelente sobre los clientes, sobre los procesos internos y sobre las
consecuencias financieras de sus decisiones.

Consultado al respecto el gerente general de Altus, la empresa formalmente
no ha implementado un sistema de informacion de ese tipo, lo que en su criterio
ha generado algunos incidentes negativos.

No obstante lo anterior, y segun se ha se ha visto en los apartados
anteriores, la mayoria de los empleados dice disponer de informacion sobre todos

los puntos antes sefialados:

1) EI67% de los encuestados dice saber como impacta su trabajo en la misiéon
de la empresa.

2) El 62.5% dice saber cobmo impacta su trabajo en la mision de la empresa.

3) El 62% dice saber como impacta su trabajo en el logro de los objetivos
estratégicos de la empresa.

4) El 71% de los encuestados manifesté que cuenta con informacion que le
permite saber cOmo impacta su trabajo en el cliente final.

5) El 92% de los consultados contestd que si conoce cuales son los procesos

internos de su area o departamento.

Como parte de este punto, se les consulté a los empleados si contaban con
sistemas de informacion que apoyaren las actividades diarias de su trabajo. En

una escala de 1 a 5, donde 1 era “completamente en desacuerdo” y 5
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“‘completamente de acuerdo”, la calificacion fue de 4.1. Asimismo, al consultarles
si habian recibido entrenamiento adecuado para el uso de dichos sistemas,
usando la misma escala la calificacion fue de 3.5.

Siempre en relacion con los sistemas de informacion, se les consultd a los
empleados si consideraban que existian canales de comunicacion adecuados
entre los diferentes niveles de la organizacion. En una escala de 1 a 5, donde 1
correspondia a “Completamente en desacuerdo” y 5 “Completamente de acuerdo”,
la calificacion fue de 3.0.

Esto permite concluir que efectivamente, en la empresa no existen canales
de comunicacion adecuados que permitan al empleado disponer de informacion
excelente sobre los clientes, sobre los procesos internos y sobre las
consecuencias financieras de sus decisiones.

Capacitacion y crecimiento profesional:

Con respecto al proceso de inducciéon y capacitaciones de los empleados,
segun indic6 el gerente general de Altus, la empresa no ha implementado
procesos formales de induccidn al puesto.

Efectivamente, al consultarles a los empleados si habian recibido un curso
de induccion al ingresar a la empresa, Unicamente el 54% de los encuestados
contestd que si, lo que confirma lo dicho por el gerente.

Adicionalmente, se le pidi6 a quienes si habian recibido el curso de
induccién que indicaran en una escala de 1 a 5 si la induccidn recibida habia sido
adecuada y suficiente para las labores del puesto, donde 1 era “completamente en
desacuerdo” y 5 “completamente de acuerdo”. Al final se obtuvo una calificaciéon
promedio de 3.5, y la calificacion fue de 4.2 cuando se les pidio que indicaran si su
conocimiento actual era suficiente para el puesto y funciones que desempefiaban.

El gerente general indico que la empresa ha trabajado con respecto a la
capacitacion de los empleados, por medio de los cursos de actualizacion y

examenes de certificacion de Cisco, los cuales en su criterio resultaban muy
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provechosos para el personal que trabaja en el area de proyectos de TI, lo que
eventualmente les permitia optar por otros puestos dentro de la compafia.
Sobre este punto, apenas la mitad de los consultados sefialé que la empresa si

ofrece capacitaciones o actualizaciones a sus empleados:

ESi ENo MNS/NR

Figura 3.5-11: Percepcion de los empleados sobre si la empresa les ofrece

capacitaciones o actualizaciones

Fuente: Elaboracion propia.

Entre quienes dijeron que si, al pedirseles que calificaran de 1 a 5 si las
capacitaciones brindadas eran adecuadas, se obtuvo una calificacion promedio de
4.2, lo cual indica que los empleados tienden a estar mucho méas de acuerdo que
en desacuerdo con dicha afirmacion.

De esta forma, se concluye que las capacitaciones que brinda la empresa
apenas estan cubriendo al 50% del personal, lo que confirma lo dicho por el
gerente en el sentido de que las certificaciones que ofrece Cisco Unicamente se
refieren al area de proyectos de TI, lo que impide contar con este recurso en las
demas areas de la compaifiia.

En lo que respecta a formacion y crecimiento, el gerente general habia
sefialado que la empresa si apoyaba o incentivaba a sus empleados en el area de

formacion profesional, aunque era mas el resultado de casos puntuales, segun las
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necesidades que fueran surgiendo en el personal, pero que no formaban parte de
un programa formal establecido de formacion profesional para los empleados.

Efectivamente, cuando se les pidio a los trabajadores que calificaran de 1 a
5 si la empresa aparte de los procesos de capacitacion o actualizacion, se
preocupaba por el crecimiento profesional de los empleados, el promedio fue de
3.5.

Finalmente, se les consulté a los empleados que indicaran si habia recibido
algun incentivo o apoyo por parte de la empresa que les hubiera permitido
aumentar su formacion académica o profesional, a lo que el 52% contesto que si,
lo que viene a confirmar lo dicho por el gerente.

Delegacion de poder (empowerment):

Sobre este punto, el gerente general de Altus sefialé que en la empresa se
delega poder a los jefes de departamento para que tomen decisiones sobre sus
respectivas areas, pero que sin embargo, en el dia a dia muchas veces no se ha
dado efectivamente esa delegacion de poder.

Al respecto, se les consulté a los empleados si en la empresa se les
animaba a ser creativos y a utilizar la iniciativa, En una escala de 1 a 5, donde 1
correspondia a “completamente en desacuerdo” y 5 a “completamente de
acuerdo”, la calificacion obtenida fue de 3.0.

Por otro lado, se les pregunto si consideraban que la empresa les concedia
libertad para tomar decisiones y actuar. Dentro de la misma escala, el promedio
fue de 3.3.

Un dato muy importante se obtuvo al consultarles a los empleados si en
algin momento habian tenido alguna idea para mejorar algin proceso interno de
su area o departamento y se lo habian consultado a su jefatura, a lo que el 79%
manifestd que si. Dentro de este grupo ademas, el 74% de los encuestados dijo

que su sugerencia si habia sido tomada en cuenta.
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Actualmente la empresa no ha implementado ningin mecanismo para

medir los aspectos clave de la perspectiva de formacion y crecimiento, por lo que

se carece de indicadores al respecto.

3.5.3 Matriz de fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas (FODA)

Como resultado del analisis realizado se identificaron las principales

fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas para Altus Consulting S.A.:

3.5.3.1 Fortalezas

Gran experiencia en la venta, instalacion y mantenimiento de equipo.
Especializacion en las soluciones de colaboracion de Cisco.

Fuerte presencia en un segmento del mercado y experiencias exitosas
incursionando en otros segmentos de clientes mas grandes.

Personal altamente capacitado.

Personal altamente motivado e identificado con la empresa y sus productos
Baja rotacion de personal.

Certificaciones y reconocimientos otorgados por el fabricante.

Centro de monitoreo, servicio y soporte debidamente conformado y en
funcionamiento 24/7.

Innovacién, al contar con un departamento dedicado al disefio y produccién
de software que permite a los clientes obtener un mayor provecho de los
equipos.

Empresas importantes a nivel nacional dentro de su cartera de clientes

actuales.

3.5.3.2 Oportunidades

Atraccion de nuevos clientes pertenecientes a otros segmentos del

mercado.

Expansion hacia mercados extranjeros.
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Consolidacion de la oferta de servicios administrados de TI.

Consolidacion de la marca de software.

3.5.3.3 Debilidades

Ausencia de un marco estratégico (mision, vision y objetivos estratégicos) y
consiguiente carencia de indicadores para medir el desempefio.

Resultados financieros altamente dependientes de la venta de equipos.
Falta de indicadores y ausencia de mediciones respecto a la satisfaccion,
fidelidad, retencion, adquisicion y rentabilidad de los clientes.

Falta de documentacion de los procesos internos, indicadores y ausencia
de mediciones al respecto.

Falta de indicadores y ausencia de mediciones respecto a las capacidades
de los empleados, capacidades de los sistemas de informacién, y

motivacion de los empleados.

3.5.3.4 Amenazas

Ausencia de barreras de entrada para la venta de equipos.

Saturacion del mercado costarricense.

Disminucion en el margen de ganancia en la venta de equipos debido a la
gran cantidad de competidores.

Entrada de grandes competidores extranjeros con la apertura de las
telecomunicaciones.

Cambios desfavorables en la situacion econémica del pais.

3.6Conclusion

La investigacion realizada en el presente capitulo permitié analizar los

aspectos clave del funcionamiento de la empresa Altus desde los cuatro pilares

del Cuadro de Mando Integral.
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Dicho anadlisis permiti6 conocer cuales son las fortalezas, oportunidades,
debilidades y amenazas para la empresa.

Con base en el andlisis realizado, se podra elaborar la propuesta de Cuadro
de Mando Integral que resulte mas adecuada para la empresa, la cual se

presentara en el proximo capitulo.
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CAPITULO IV. Desarrollo de la propuesta de un Cuadro de Mando Integral

4.1Introducciéon

En el presente capitulo, se elabora una propuesta de Cuadro de Mando
Integral para la empresa Altus Consulting S.A., con base en la investigacion y el
analisis realizado en los capitulos precedentes, como un instrumento de
informacion, medicién y control para la alta direccion de la compafia, que al
mismo tiempo le permita a esta comunicar la vision a toda la organizacion, y de
esa forma lograr alinear los objetivos individuales con los objetivos de la empresa.

Para ello, la propuesta tendra como punto de partida la redefinicién de la
mision y vision de la empresa, sus valores y objetivos estratégicos. Contando asi
con el marco estratégico necesario, se buscard traducir esa vision y la estrategia
de la empresa en indicadores de los resultados deseados y de los procesos que
impulsaran los resultados deseados para el futuro, a través de un Cuadro de

Mando Integral.

4.2 Justificacion de la propuesta

Hasta el momento, la empresa Altus ha venido realizando su actividad
comercial de forma exitosa, pero recurriendo Unicamente a los estados financieros
al final de cada periodo para evaluar su desempeio y tomar decisiones. Esto trae
el problema de que las métricas meramente financieras Unicamente reflejan un
resultado, pero no comunican la forma en que hay que conseguir los resultados
esperados. Es decir, los estados financieros permiten obtener indicadores
histéricos, pero no son inductores de actuacion, y cuanto mucho permitiran lograr
mejoras operativas de corto plazo. Como sefialan los creadores del Cuadro de
Mando Integral, un énfasis excesivo en la consecucion y mantenimiento de

resultados financieros a corto plazo, puede hacer que las empresas inviertan
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excesivamente a corto plazo, y demasiado poco en la creacién de valor a largo
plazo, especialmente en lo que se refiere a los activos intangibles e intelectuales
gue generan un crecimiento futuro.

En ese sentido, si bien es cierto a lo largo de los afios la alta direccion de la
compafia se ha planteado de forma general metas y objetivos de corto, mediano y
largo plazo, ha faltado que esas metas y objetivos se integren junto con acciones
concretas dentro de un proceso formal de planeacion estratégica, y tampoco se
han fijado indicadores que permitan medir el nivel de avance de la organizaciéon
hacia la consecucion de esos obijetivos.

Es por ello que resulta conveniente para la empresa Altus contar con una
herramienta como el Cuadro de Mando Integral, que le permita traducir la vision y
la estrategia en objetivos e indicadores, que incluya no solo indicadores de los
resultados deseados, sino también los procesos que impulsaran los resultados

deseados para el futuro.

4.30Dbjetivo de la propuesta

Con la propuesta de Cuadro de Mando Integral presentada en este capitulo,
se busca dotar a la empresa de una herramienta de gestion estratégica que

contenga indicadores financieros y no financieros, que le permita a la compafia:

e Comunicar la vision de la empresa a toda la organizacion.

e Traducir su estrategia y la de cada unidad de negocio en un conjunto
vinculado de medidas, que definan tanto los objetivos estratégicos a largo
plazo como los mecanismos para alcanzar esos objetivos.

e Generar un enlace entre las metas individuales, la estrategia y el
presupuesto y que todos los empleados se comprometan a llevar a cabo la

vision por medio de acciones concretas.

No obstante lo anterior, debe aclararse que el Cuadro de Mando Integral

propuesto es un medio para un fin, y no un fin en si mismo, y las mejoras que se
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logren conseguir en cada uno de los pilares que la integran Unicamente
beneficiaran a la empresa en la medida en que se traduzcan en mejores
resultados financieros, como pueden ser la mejoria en las ventas, disminucion de
los gastos operativos 0 una mejor utilizacion de los activos, por ejemplo. Es decir,

se trata en definitiva de lograr que las estrategias a largo plazo sean rentables.

4.4Desarrollo de la propuesta

4.4.1 Propuesta de mision y vision:

Segun se desprende de la investigacion realizada, actualmente la empresa
Altus Consulting, S.A. no cuenta con una declaratoria oficial acerca de cual es su
mision y su visién. Esta situacién resulta preocupante, toda vez que la gran
mayoria de empleados manifiestan conocerlas, sentirse identificados con ellas y
saber de qué forma su trabajo impacta tanto en la mision como en la vision de la
empresa.

El Cuadro de Mando Integral es una herramienta que permite comunicar la
mision y la visién a través de la organizacion. Es por ello que la propuesta debe
iniciar por definir la mision y vision de la empresa, con el fin de alinear la gestion

empresarial.
4.4.1.1 Mision

Con respecto a la misién, se buscé que esta contestara tres preguntas
fundamentales: “quienes somos, qué hacemos y por qué estamos aqui”. La misién
debe indicar qué hace la organizacién u empresa, como lo hace y para quién lo
hace.

Con base en la investigacion y el andlisis realizados, se propone la siguiente
mision para la empresa:
Somos una empresa proveedora de soluciones de Tl seria, comprometida

e innovadora, con personal altamente capacitado, especializada en la
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planificacion, disefio e implementacion de proyectos de infraestructura de
red, asi como su administracion y optimizacién, como una herramienta
para que nuestros clientes alcancen una mejora en sus procesos de
negocio y reduccién en sus costos operativos, independientemente del
tipo, tamafio o nivel de complejidad de su estructura organizativa.
De esta forma, la mision propuesta contesta a las preguntas indicadas:
¢, Quiénes somos? Altus Consulting es una empresa proveedora de soluciones de
TI. Con esto, en primer lugar se define con claridad cual es el campo de actividad
de la empresa, es decir, cudl es el negocio en el cual se centra su actividad.

Adicionalmente, se incluyeron las principales caracteristicas de la empresa:

e Seria: Hace referencia al hecho de que la empresa cuenta con una
estructura formal, la cual se ha ido construyendo a lo largo de los afios con
base en la experiencia acumulada en la atencién de las necesidades y
requerimientos de sus clientes.

e Comprometida: La empresa se debe a los clientes y busca conocer
realmente sus necesidades para ofrecer las mejores soluciones posibles.

e Innovadora: La empresa no se limita simplemente a ofrecer los productos
de los fabricantes, sino que se ha preocupado por desarrollar su propio
centro de servicios administrados y una unidad de desarrollo de software
para los equipos que vende, lo que le permite al cliente obtener un mayor
valor de la inversion realizada.

e Con personal altamente capacitado: Se destaca el componente de capital
humano de la empresa, que consiste principalmente en profesionales
debidamente formados en la materia, y que cuenta con certificaciones

otorgadas por los fabricantes.

¢Qué hacemos? En la propuesta, se destaca que la empresa se
especializa en la planificacion, disefio, implementacion, administracion y

optimizacion de proyectos de infraestructura de red.



139

De esta forma se incluyen las tres areas de negocio de la empresa, las
cuales se encuentran interrelacionadas entre si: 1) Planificacion, disefio e
implementacion de proyectos de infraestructura de red; 2) Administracion de
infraestructura de red, mediante la unidad de servicios administrados; 3)
Optimizacion de la infraestructura de red, mediante la unidad de desarrollo de
software.

¢Por qué estamos aqui? Para ayudar a los clientes de la empresa a
obtener un mayor valor agregado de sus inversiones en soluciones de TI, que les
permita una mejora en sus procesos de negocio y reducir sus costos operativos.

¢Para quién? Las soluciones que provee la empresa pueden ser
aprovechadas tanto por las grandes empresas, como por aquellas de menor
tamano.

De esta forma, se considera que la mision propuesta logra alcanzar los

siguientes objetivos:

1) Define una identidad corporativa clara y determinada, con la cual todos los
miembros de la organizacion podran facilmente identificarse.

2) Indica el ambito en el que la empresa realiza su actividad economica.

3) Le permite a la empresa saber cudles son sus clientes potenciales.

4) Aporta estabilidad y coherencia en las operaciones realizadas.

5) Pone en evidencia las ventajas competitivas con que cuenta la empresa.

6) Finalmente, es creible, pues fue elaborada con base en la realidad de la

empresa.
4.4.1.2 Visién

La vision debe ser una declaracion de hacia donde se dirige la empresa y
por qué. Es por ello que con base en la investigacion y el analisis realizados, se
propone la siguiente visidn para la empresa:“Ser reconocida como una de las
empresas lideres a nivel regional en la venta de soluciones integrales de

infraestructura de red.”
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Se considera que la vision propuesta apunta hacia los dos objetivos
estratégicos de largo plazo fijados por la empresa: tener presencia fuera de Costa
Rica y potenciar especialmente los productos de las unidades de servicios

administrados y desarrollo de software.
4.4.2 Propuesta de objetivos estratégicos

Los objetivos estratégicos son las metas de desempefio de la organizacion;
es decir, son los resultados y productos que la administracion desea lograr.

A partir de la investigacion realizada, y con el fin de aumentar el valor de la
empresa, se proponen los siguientes objetivos estratégicos para la empresa Altus

Consulting S.A.:

Perspectiva financiera

Objetivo general Aumentar los ingresos.
Objetivos especificos 1) Crecimiento general de Ilas
ventas.

2) Aumentar la participacion de las
otras fuentes de ingreso de la
empresa.

3) Aumentar el margen de utilidad
bruta.

4) Llegar a nuevos clientes vy

mercados.
Objetivo general Aumentar la cantidad, procedencia, nivel

de satisfaccion y rentabilidad de los

clientes.
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Objetivos especificos 1) Sobrepasar las expectativas de
ventas impuestas por el
fabricante (cuota de mercado).

2) Aumentar significativamente el
namero de clientes de la
compafia.

3) Aumentar significativamente el
namero de clientes en el
extranjero.

4) Disminuir el nUmero de clientes
gue abandonan la compaiiia.

5) Aumentar el nivel de general de
satisfaccion del cliente.

6) Mantener o aumentar el nivel de

rentabilidad de los clientes.

Objetivo general Lograr una ejecucién superior a partir de
la adecuada documentacion de los

procesos esenciales.

Objetivos especificos 1) Documentar los procesos
operativos de todas las unidades.
2) Documentar los procesos de
innovacion de todas las unidades.
3) Documentar los procesos de
servicio posventa de todas las

unidades.
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Objetivo general Contar con empleados motivados,
capacitados y con excelentes sistemas

de informacion estratégica.

Objetivos especificos 1) Lograr una alta motivacion de los
empleados.

2) Mantener un excelente ambiente
laboral.

3) Mantener una baja frecuencia de
renuncias.

4) Establecer un sistema de
incentivos para el crecimiento
profesional.

5) Promover la capacitacion
constante y la formacion adicional
del personal.

6) Disponibilidad de acceso a
informacion estratégica en tiempo

real.

El nivel de cumplimiento de dichos objetivos se medira por medio de los
indicadores que se detallan a continuaciéon en la propuesta de Cuadro de Mando
Integral, que comprende métricas financieras y no financieras para medir el
progreso hacia la consecucion de los objetivos de largo y corto plazo.

Para ello, habra por lo menos un indicador asociado a cada uno de los
objetivos, siendo que en algunos se proponen dos 0 mas indicadores para un solo

objetivo.
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4.5Propuesta de Cuadro de Mando Integral

A continuacion se detalla la propuesta de Cuadro de Mando Integral para la
empresa Altus Consulting S.A., para la perspectiva financiera, de los clientes, de
los procesos internos y de formacion y crecimiento, a partir de la vision y

estrategia propuesta, segun se detalla en la siguiente figura:

Finanzas

Vision y
estrategia

Procesos

Clientes
Internos

Formacion y
crecimiento

Figura 4.5-1: Estructura del Cuadro de Mando Integral para la empresa Altus

Consulting S.A.
Fuente: Elaboracion propia.
4.5.1 Perspectiva financiera:

Segun se conocidé a partir de la investigacion realizada, la actividad

comercial de Altus Consulting S.A. se divide en tres areas de negocios:

1) Planificacion, disefio e implementacién de proyectos de infraestructura de
red (Unidad de redes).
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2) Contratos de soporte y administracion de infraestructura de red (Unidad de
servicios administrados).

3) Venta de software (Unidad de desarrollo de software).

Al analizar los estados financieros de la empresa, se concluyé que Altus
Consulting S.A. se enfrenta a un problema esencial: Una dependencia excesiva de
un solo producto (planificacién, disefio e implementacién de proyectos de
infraestructura de red). Es decir, que al dia de hoy la rentabilidad anual de la
empresa practicamente es el reflejo de la cantidad de proyectos contratados a la
compafia durante el periodo. Esto pone a la empresa en una situacion muy

riesgosa, debido a que:

1) Las inversiones en infraestructura de red que emprenden las empresas se
ven fuertemente influenciadas por la situacion econémica del pais.

2) Los mérgenes de utilidad de los proyectos se han venido reduciendo
considerablemente, debido a que el mercado costarricense es muy

pequefio y ha aumentado la cantidad de competidores.

Es por ello que la Gerencia General de la empresa le ha apostado a la
regionalizacion y la innovacion, por medio de las unidades de servicios
administrados y desarrollo de software.

A partir de lo anterior, para la perspectiva financiera se propone que la

estrategia de la empresa se base en tres ejes fundamentales:

1) Aumentar los ingresos:
a. Crecimiento de las ventas totales de la compafiia.
b. Ampliar la participacion de sus otras fuentes de ingresos:
i. Crecimiento agresivo de las ventas de contratos de soporte y
administracion de infraestructura de red.
ii. Crecimiento agresivo de las ventas de software.

2) Aumentar el margen de utilidad bruta:



145

a. Disminucién de los costos de ventas.

3) Llegar a nuevos clientes y mercados.

Para ello, se proponen los siguientes indicadores como parte del Cuadro de

Mando Integral desde la perspectiva financiera:
I. Porcentaje de crecimiento de las ventas totales de la compafiia:

En el caso de Altus Consulting S.A., se logra determinar que esta se
encuentra en una etapa de crecimiento. Es por ello que el objetivo financiero
general debe ser un porcentaje de crecimiento general de las ventas en los
mercados, grupos de clientes y regiones seleccionados.

Entre el periodo 2010 y el 2011 la empresa experimentd un crecimiento en
las ventas del 108% vy entre el 2011 y el 2012 el aumento fue del 32%. No
obstante lo anterior, para el periodo 2012-2013 se prevé que mas bien habra un
decrecimiento importante en las ventas, que a julio del 2013 era de alrededor del -
27.42%.

Es por ello que se propone que para el proximo afio, la empresa se fije
como objetivo volver al volumen de ventas del periodo tras anterior, para lo cual
necesariamente debera darse un crecimiento general en las ventas del 28% como
minimo tolerable, considerandose como Optimo cualquier resultado por encima de
ese porcentaje y deficiente si es por debajo.

La férmula propuesta para calcular este indicador es la siguiente:
Crecimiento de las ventas totales = (Total ventas periodo actual — Total ventas
periodo anterior / Total ventas periodo anterior) * 100

Como personas responsables de que se logre alcanzar este objetivo,

estarian el gerente general, el gerente de mercadeo y el gerente de ventas.

Il.  Porcentaje de crecimiento de las ventas de contratos de soporte y

administracion de infraestructura de red y de software:
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Tal y como se indicé anteriormente, la empresa Altus tiene como problema
esencial desde el punto de vista financiero, la existencia de una dependencia
excesiva de un solo producto (planificacion, disefio e implementacion de proyectos
de infraestructura de red), por lo que al dia de hoy el desempefio financiero anual
de la empresa practicamente es el reflejo del desempefio financiero de la unidad
de redes.

Es por ello que como parte de la propuesta de Cuadro de Mando Integral,
se considera necesario lograr un crecimiento mas agresivo en las ventas de
contratos de soporte y administracion de infraestructura de red y de software, de
manera que se logre ampliar la participacién de estas fuentes de ingresos dentro
de los ingresos generales de la compafiia.

Al respecto, no se estimd conveniente que el indicador fuera lograr un
aumento en el porcentaje de participacion de las ventas de esas dos unidades
dentro de las ventas totales de la compafia, pues seria un indicador poco realista.

Lo anterior, debido a que dicho indicador no seria veraz, pues sigue siendo
dependiente del desempefio de la unidad de redes. Asi por ejemplo, si la unidad
de redes vende un 10% menos que el periodo anterior, pero las ventas de las
unidades de servicios administrados y software se mantienen iguales,
automaticamente se daria un aumento en el porcentaje de participacion de las
ventas de esas dos unidades dentro de las ventas totales de la compafiia,
lograndose el objetivo planteado, lo que al final de cuentas seria una falacia.

La unica forma de lograr que la informacion sea precisa, es comparando los
porcentajes en que aumentaron las ventas de cada unidad, y de esta forma se
podra saber si realmente se amplio la participacion de las otras dos fuentes de
ingresos. Para ello, el indicador de ventas de estas dos unidades debera ser mas
alto que el que se establezca para la principal fuente de ingresos, por lo que se
propone un crecimiento del 35% como minimo tolerable, considerandose como
Optimo cualquier resultado por encima de ese porcentaje y deficiente si es por

debajo.
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La formula propuesta para calcular este indicador es la siguiente:
Crecimiento de las ventas de contratos de servicio y software = (Total ventas
periodo actual — Total ventas periodo anterior / Total ventas periodo anterior) * 100

Como personas responsables de que se logre alcanzar este obijetivo,

estarian el gerente general, el gerente de mercadeo y el gerente de ventas.

lll.  Porcentaje de participacion de las ventas en el extranjero dentro de las

ventas totales:

Una de las principales metas de largo plazo de la empresa, es
precisamente tener una fuerte presencia en el mercado regional y Estados Unidos.
Para ello, la empresa apuesta a las unidades de servicios administrados y
desarrollo de software, por el altisimo nivel del personal costarricense, la
capacidad instalada y la posibilidad de brindar los servicios y vender los productos
desde Costa Rica, sin necesidad de instalar oficinas fuera del pais.

Al medir el cumplimiento de este objetivo, se propone utilizar el porcentaje
de participacion de las ventas en el extranjero dentro de las ventas totales de la
compafiia, iniciando para el primer afio con un minimo tolerable del 15% de
porcentaje de participacion, y considerandose Optimo cualquier resultado por
encima de ese porcentaje y deficiente si es por debajo.

La férmula propuesta para calcular este indicador es la siguiente:

Porcentaje de participacion de las ventas en el extranjero = (Monto total vendido
en el extranjero / Monto total vendido por la compafiia) * 100
Como personas responsables de que se logre alcanzar este objetivo,

estarian el gerente general, el gerente de mercadeo y el gerente de ventas.

IV. Porcentaje de participacion de los costos de ventas dentro de los
ingresos totales:

Segun se pudo determinar del andlisis realizado, si bien es cierto durante
los ultimos dos periodos las ventas totales de la empresa han aumentado (aunque
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en menor porcentaje), los costos de ventas aumentaron en mayor medida que las
ventas.

Como resultado de lo anterior, la proporcion del costo de ventas en los
ingresos es mayor cada afio, siendo del 41% en el 2010, 50% en el 2011 y 57%
en el 2012; y consecuentemente, el margen de utilidad bruta de cada periodo
disminuyo, pasando de un 59.2% en el 2010, a un 50.3% en el 2011 y a un 42.6%
en el 2012

La empresa ha logrado que los gastos operativos (gastos administrativos y
gastos de ventas) crecieran en menor medida que los ingresos, lo que permitio
que la proporcién de los gastos operativos en los ingresos disminuyera, pasando
de un 53.4% en el 2010, aun 41.7% en el 2011 y a un 36.3% en el 2012.

Es por ello que se propone como objetivo aumentar el margen de utilidad
bruta, empleando como indicador el porcentaje de participacion del costo de
ventas dentro de los ingresos totales. Con base en los resultados de afios
anteriores, se propone que la proporcion del costo de ventas en los ingresos sea
del 50% como maximo tolerable, considerandose como Optimo cualquier resultado
por debajo de ese porcentaje y deficiente si es por encima.

La formula propuesta para calcular este indicador es la siguiente:
Porcentaje de participacion de los costos de ventas = (Costos de ventas /
Ingresos) * 100

Como personas responsables de que se logre alcanzar este objetivo,
estarian el gerente general, el gerente de mercadeo y el gerente de ventas.

A continuacidon se presentan en un solo cuadro todos los indicadores

propuestos para la perspectiva financiera:
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Cuadro 4.5-1: Indicadores de la perspectiva financiera

Crecimiento y diversificacion de los ingresos

Objetivo Indicador Unidad de | Frecuencia Tolerable | Deficiente | Responsable
medida de
medicién
F1-Aumentar | Porcentaje de | Porcentaje | Anual 25% Gerente
los ingresos crecimiento de las general /
ventas totales de Gerente  de
la compafiia mercadeo  /
Gerente  de
ventas
F2-Ampliar la | Porcentaje de | Porcentaje | Anual 35% Gerente
participacién | crecimiento de las general /
de las otras | ventas de Gerente  de
fuentes de | contratos de mercadeo  /
ingresos servicios Gerente de
administrados ventas
F2-Ampliar la | Porcentaje de | Porcentaje | Anual 35% Gerente
participaciéon | crecimiento de las general /
de las otras | ventas de software Gerente de
fuentes de mercadeo  /
ingresos Gerente  de
ventas
F3-Ampliar la | Porcentaje de | Porcentaje | Anual 15% Gerente

participacion

participaciéon  de

general /

de la | las ventas en el Gerente  de
empresa en | extranjero dentro mercadeo  /
el mercado | de las ventas Gerente  de
internacional | totales ventas
Reduccién de costes / Mejora de la productividad
Objetivo Indicador Unidad de Frecuencia Tolerable | Deficiente | Responsable
medida de
medicién

F4-Aumentar | Porcentaje de | Porcentaje | Anual 50% Gerente
el margen de | participacion  de general /

utilidad

los costos de

Gerente de
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bruta ventas dentro de mercadeo /

los ingresos totales Gerente de

ventas

Fuente: Elaboracion propia.

4.5.2. Perspectiva del cliente:

Utilizando la misma linea de investigacion y analisis seguida a lo largo del
presente trabajo, la propuesta de Cuadro de Mando Integral para la empresa
Altus, en lo que se refiere a la perspectiva del cliente, estara dividida en siguientes
areas: cuota de mercado, incremento de clientes, retencion de clientes,
satisfaccion de los clientes y rentabilidad de los clientes.

Al igual que en la perspectiva financiera, se propone un mayor nivel de
exigencia en las unidades de servicios administrados y desarrollo de software, asi
como en las ventas en el extranjero, por ser las unidades que se requiere que
tengan una mayor participacién en los ingresos de la compafiia y el mercado al
cual busca expandirse la compaiiia.

Para medir el cumplimiento de dichos objetivos, se proponen los siguientes

indicadores:

I. Porcentaje de cumplimiento de las expectativas de ventas impuestas

por el fabricante:

Dado que la compafiia no cuenta con informacién que le permita determinar
cual es su cuota de mercado, esta ha venido utilizando como referencia las
expectativas de ventas que el fabricante Cisco le impone anualmente a la
empresa, las cuales en términos generales aumentan aproximadamente un 20%
por afo.

Se considera conveniente seguir utilizando este indicador pues al cumplir con las
expectativas de venta del fabricante se supone que la empresa estaria

aumentando su cuota de mercado.
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De esta forma, se propone que el porcentaje de cumplimiento de las
expectativas de venta del fabricante sea de un 95% como minimo tolerable,
considerandose como 6ptimo cualquier resultado por encima de ese porcentaje y
deficiente si es por debajo.

La férmula propuesta para calcular este indicador es la siguiente:
Cumplimiento de las expectativas de ventas del fabricante = (Ventas totales /
Expectativas de ventas) * 100

Como personas responsables de que se logre alcanzar este objetivo,

estarian el gerente general, el gerente de mercadeo y el gerente de ventas.
II. Porcentaje de adquisicién de nuevos clientes:

Historicamente la compafiia no le ha dado seguimiento a la tasa en que
cada unidad de negocio atrae o gana nuevos clientes. Actualmente, la empresa
considera necesario aumentar su cartera de clientes tanto dentro como fuera del
territorio nacional, principalmente en lo que se refiere a los contratos de
mantenimiento y administracion de redes, por constituir una fuente de ingresos
fijos para la compaiia.

Por ello, se propone que la empresa empiece a medir el porcentaje de
nuevos clientes adquiridos por la compaifiia, desde dos puntos de vista: porcentaje
de nuevos clientes en general; y porcentaje de nuevos clientes en el extranjero.

Dado que al dia de hoy no se cuenta con informacién de periodos
anteriores para efectos de fijar la meta del periodo, en esta primera etapa se
utilizara un porcentaje de referencia ambicioso del 10% de aumento anual de la
cartera general de clientes de la compafia y de 25% de aumento anual de clientes
extranjeros como minimo tolerable, considerandose como O6ptimo cualquier
resultado por encima de ese porcentaje y deficiente si es por debajo.

La férmula propuesta para calcular este indicador es la siguiente:
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Porcentaje de adquisicion de nuevos clientes = (Numero de clientes al final del
periodo — NUmero de clientes al inicio del periodo / Numero de clientes al inicio del
periodo) * 100

Como personas responsables de que se logre alcanzar este objetivo,

estarian el gerente general, el gerente de mercadeo y el gerente de ventas.
lll.  Porcentaje de nuevos clientes en el extranjero:

Muy relacionado con el indicador anterior, y con miras a lograr el objetivo
general de internacionalizacion de la empresa, se propone como objetivo
especifico aumentar la cantidad de clientes en el extranjero. Como métrica, se
propone el porcentaje de nuevos clientes en el extranjero en relacion con la
totalidad de nuevos clientes del periodo.

Para ello se propone que al menos el 25% de clientes nuevos del periodo
provengan del extranjero, considerandose como Optimo cualquier resultado por
encima de ese porcentaje y deficiente si es por debajo.

La férmula propuesta para calcular este indicador es la siguiente:

Porcentaje de nuevos clientes en el extranjero = (Total nuevos clientes en el
extranjero / Total nuevos clientes en general) * 100
Como personas responsables de que se logre alcanzar este objetivo,

estarian el gerente general, el gerente de mercadeo y el gerente de ventas.
IV. Porcentaje de clientes que abandonan la empresa:

Al dia de hoy la empresa tampoco mide la cantidad de clientes que logra
retener aflo con afo. Al igual que con el indicador anterior, se pretende que la
compafia empiece a medir el porcentaje de contratos de mantenimiento y
administracion de redes, por ser la fuente de ingresos fijos.

Dado que al dia de hoy no se cuenta con informacién de periodos
anteriores, en esta primera etapa se utilizara un porcentaje de referencia del 5%

de porcentaje de pérdida de clientes como maximo tolerable, considerandose
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como Optimo cualquier resultado por debajo de ese porcentaje y deficiente si es
por encima.
La férmula propuesta para calcular este indicador es la siguiente:

Porcentaje de pérdida de clientes = (NUmero de clientes al iniciar el periodo —
Numero de clientes al finalizar el periodo) / NUmero de clientes al iniciar el periodo
Como personas responsables de que se logre alcanzar este objetivo, estarian el
gerente general, el gerente de mercadeo y el gerente de ventas.

V. Porcentaje de clientes satisfechos o muy satisfechos:

Actualmente, la empresa no conoce cual es el nivel de satisfaccion general
de sus clientes. El objetivo es incrementar afio con afio la satisfaccion del cliente,
para lo cual sera necesario realizar una primera medicion que sirva como punto de
partida para los periodos posteriores y, a partir de ahi, realizar al menos una
valoracion anual del nivel satisfaccion del cliente.

En el caso de las unidades de redes y desarrollo de software, siendo que el
trabajo se concreta con la entrega del producto instalado y puesto en
funcionamiento, la encuesta debera pasarsele al cliente en ese momento. En lo
que respecta a la unidad de servicios administrados, dado que se trata de
contratos continuados en el tiempo, se propone que al menos una vez al afio se
lleve a cabo una encuesta de satisfaccion del cliente cada afio.

Con respecto a este indicador, se propone iniciar con un 80% de clientes
satisfechos 0 muy satisfechos como minimo tolerable, considerandose como
optimo si el nivel de satisfaccion esta por encima de dicho porcentaje y deficiente
si esta por debajo.

La férmula propuesta para calcular este indicador es la siguiente:

Porcentaje de clientes satisfechos o muy satisfechos = (Cantidad de clientes

satisfechos o muy satisfechos / Total de clientes)
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Como personas responsables de que se logre alcanzar este objetivo,
estarian el gerente general y los gerentes de cada una de las unidades de

negocios.
VI. Promedio de quejas por cliente:

Se propone que la empresa mida la cantidad de quejas que plantean los
clientes mensualmente.

Para el primer periodo, se propone como tolerable una cantidad de 5 quejas
o reclamos por cliente por mes, considerdndose como Optimo cualquier nimero
por debajo de esa cifra y deficiente cualquier nUmero por encima.

La férmula para calcular este indicador sera la siguiente:

Promedio de quejas por cliente = Total de quejas / Total de clientes

Como personas responsables de que se logre alcanzar este obijetivo,
estarian el gerente general y los gerentes de cada una de las unidades de
negocios.

A continuacion, se presentan en un solo cuadro todos los indicadores

propuestos para la perspectiva del cliente:

Cuadro 4.5-2: Indicadores de la perspectiva del cliente

Cuota de mercado

Objetivo Indicador Unidad de Frecuencia Tolerable | Deficiente | Responsable
medida de
medicién
C1- Porcentaje de | Porcentaje Anual Gerente

Sobrepasar cumplimiento general /

las de las Gerente de

expectativas | expectativas mercadeo  /

de ventas | de ventas Gerente de
impuestas impuestas por ventas
por el | el fabricante

fabricante

Incremento de clientes
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Objetivo Indicador Unidad de | Frecuencia | Optimo
medida de
medicién
C2- Porcentaje de | Porcentaje | Anual
Aumentar nuevos clientes de
significativa la compafiia
mente el
ndmero de
clientes de la
compaiiia
C3- Porcentaje de | Porcentaje | Anual
Aumentar nuevos clientes en
significativa el extranjero
mente el | dentro de Ia

nimero de

clientes en el

totalidad de

nuevos clientes del

extranjero periodo
Retencidn de clientes
Objetivo Indicador Unidad de Frecuencia
medida de
medicién
C4-Disminuir | Porcentaje de | Porcentaje | Anual
el  ndmero | clientes que
de clientes | abandonan la
que compafiia
abandonan
la compaiiia
Satisfaccion del cliente
Objetivo Indicador Unidad de | Frecuencia
medida de
medicién
C5- Porcentaje de | Porcentual | Anual
Aumentar el | clientes

nivel de
satisfaccion

general del

satisfechos o muy

satisfechos

Tolerable

Tolerable

Tolerable

Deficiente

Deficiente

Deficiente

Responsable

Gerente

general /
Gerente de
mercadeo /
Gerente de

ventas

Gerente

general /
Gerente de
mercadeo /
Gerente de

ventas

Responsable

Gerente
general /
Gerentes
unidades de

negocio

Responsable

Gerente
general /
Gerentes
unidades de

negocio




cliente

C5- Promedio de | Cantidad Mensual
Aumentar el | quejas por cliente

nivel de

satisfaccion

general del
cliente
Rentabilidad de los clientes
Objetivo Indicador Unidad de | Frecuencia
medida de
medicién

Ce- Nivel de | Porcentual Semestral /
Mantener o | rentabilidad de los Anual
aumentar el | proyectos de
nivel de | infraestructura de
rentabilidad red
de los
clientes
Cé- Nivel de | Porcentual | Semestral /
Mantener o | rentabilidad de los Anual
aumentar el | contratos de
nivel de | servicios
rentabilidad
de los
clientes
Ce- Nivel de | Porcentual Semestral /
Mantener o | rentabilidad de las Anual

aumentar el

nivel de
rentabilidad
de los
clientes

contratos de
desarrollo y venta

de software

Fuente: Elaboracion propia.
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Gerente
general /
Gerentes
unidades de

negocio

Responsable

w Tolerable Deficiente

L

Gerente
general /
Gerente
unidad de

redes

Gerente
general /
Gerente
unidad de
servicios
administrado
s

Gerente
general /
Gerente
unidad de
desarrollo de

software
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4.5.3. Perspectiva del proceso interno

Utilizando la misma linea de investigacion y analisis seguida a lo largo del
presente trabajo, la propuesta de Cuadro de Mando Integral para la empresa Altus
en lo que se refiere a la perspectiva del proceso interno estara dividida en
siguientes areas: innovacion, operaciones y servicio posventa, conocidos como
“Ciclo de innovacion de onda larga” y “Ciclo de operaciones de onda corta”.

En lo que respecta a este punto de la investigacion realizada, se pudo
determinar que la empresa Unicamente ha documentado hasta la fecha el proceso
que involucra la planificacién, disefio e implementacion de proyectos de
infraestructura de red (Unidad de redes), estando pendiente la documentacion de
los procesos relativos a los contratos de soporte y administracion de
infraestructura de red (Unidad de servicios administrados) y desarrollo de software
(Unidad de desarrollo de software).

Es por ello que se considera indispensable que la empresa empiece por
documentar adecuadamente todos los procesos de las tres unidades de negocios
de la compaiiia, incluyendo lo relativo a la innovacion, operaciones y servicio
posventa.

Para ello, se propone como indicador para las tres areas, un porcentaje
minimo de avance en la documentacién de los procesos del 90% para el proximo
afo, en cada uno de los procesos indicados, considerandose deficiente cualquier
porcentaje por debajo y éptimo si se logra un avance superior.

De esta forma, al final del afio, la empresa contard con procesos
debidamente documentados, que le permitirdn saber si su estructura organizativa
esta debidamente definida y cubierta; y a partir de ahi, podra establecer nuevos
indicadores relativos al cumplimiento de los procesos esenciales, que permitan
medir el cumplimiento de los procesos esenciales.

Como personas responsables de que se logre alcanzar este objetivo,
estarian el gerente general y los gerentes de cada una de las unidades de

negocios.
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A continuacion, se presentan en un solo cuadro todos los indicadores

propuestos para la perspectiva del cliente:

Cuadro 4.5-3: Indicadores de la perspectiva de los procesos internos

Innovacidn, operaciones, servicio posventa

Objetivo Indicador Unidad de Frecuencia Tolerable | Deficiente
medida de
medicién
P1- Porcentaje de | Porcentaje | Anual 90%
Documentar | avance en la
los procesos | documentacion de
operativos los procesos
de todas las | operativos de
unidades todas las unidades
P2- Porcentaje de | Porcentaje | Anual 90%
Documentar | avance en la
los procesos | documentacion de
de los innovacién de
innovacion todas las unidades
de todas las
unidades
P3- Porcentaje de | Porcentaje | Anual
Documentar | avance en la

los procesos
de servicio
posventa de
todas las

unidades

documentacion de
los procesos de
servicio posventa
de  todas las

unidades

Responsable

Gerente

general /
Gerentes de
la unidad de

negocios

Gerente

general /
Gerentes de
la unidad de

negocios

Gerente

general /
Gerentes de
la unidad de

negocios

Fuente: Elaboracion propia.

4.5.4. Perspectiva de formacién y crecimiento

En relacion con este cuarto pilar, el objetivo final sera contar con personal

altamente capacitado, motivado y comprometido con la empresa. La idea detras
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de la perspectiva de formacién y crecimiento consiste en que tener empleados
motivados, capacitados y con excelentes sistemas de informacion estratégica, es
lo que le permite a la empresa alcanzar las metas de los objetivos del cliente y del
proceso interno.

Para ello, utilizando la misma linea seguida a lo largo del presente trabajo
para la investigacion y andlisis, la propuesta de Cuadro de Mando Integral para la
empresa Altus en lo que se refiere a la perspectiva de formacién y crecimiento
estara dividida en las siguientes categorias: las capacidades de los empleados, las
capacidades de los sistemas de informacién, y finalmente motivacién, delegacion

de poder (empowerment) y coherencia de objetivos.
I.  Nivel de motivacion de los empleados:

Como primer indicador de la perspectiva de formacion y crecimiento, se
propone un porcentaje minimo deseable de motivacion de los empleados.

Con respecto a este punto, producto de la investigacion realizada se pudo
determinar que al dia de hoy la empresa Altus no cuenta con mecanismos para
saber el nivel de motivacion de sus empleados, lo parece tener un impacto muy
negativo en la percepcion que al respecto tienen los empleados de la empresa,
quienes de 1 a 5, calificaron con un 2.8 el interés de la empresa por conocer su
nivel de motivacion.

Al pedir a los empleados que indicaran su nivel de motivaciébn en una
escala de 1 a 10, el resultado promedio fue de 7.5. Es por ello que con respecto a
este indicador, se propone nivel de 8 como minimo tolerable, considerandose
como Optimo cualquier resultado por encima de esa calificacion y deficiente si
resulta por debajo.

Para ello, la empresa debera realizar al menos una encuesta anual a los
empleados, para conocer su nivel de motivacion.

Como personas responsables de que se logre alcanzar este obijetivo,

estarian el gerente general y el jefe de recursos humanos.
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.  Porcentaje de empleados satisfechos o muy satisfechos con el

ambiente laboral:

Segun se determiné al realizar el andlisis de los resultados de la encuesta
realizada a los empleados de Altus, el ambiente laboral, junto con las posibilidades
de crecimiento profesional y la flexibilidad de horarios, comparten el primer lugar
como los principales factores de motivaciéon para los empleados.

Es por ello que se considera sumamente importante que la empresa tome
acciones para fomentar que se mantenga el excelente ambiente laboral vivido
actualmente en la empresa, reflejada en el hecho de que un 96% de los
encuestados recomendaria a un amigo suyo trabajar en Altus.

Asi la situacion, para este indicador, se propone un 85% como porcentaje
minimo de empleados satisfechos o muy satisfechos con el ambiente laboral,
considerandose como Optimo cualquier resultado por encima de ese porcentaje y
deficiente si esté por debajo.

La férmula propuesta para calcular este indicador es la siguiente:
Porcentaje de empleados satisfechos o muy satisfechos con el ambiente laboral =
Numero de empleados satisfechos o muy satisfechos / Numero total de empleados

Lo anterior supone que la empresa necesariamente debera realizar al
menos una encuesta al afio para conocer el nivel de satisfaccion de los
empleados.

Como personas responsables de que se logre alcanzar este obijetivo,
estarian el gerente general y los gerentes de cada una de las unidades de

negocios.
lll.  Porcentaje de empleados que renuncian a su puesto:

Del analisis realizado, se pudo determinar que en Altus existe una baja
frecuencia de renuncias, aspecto que se incluyé como una fortaleza de la empresa
dentro de la Matriz FODA, pues otorga la seguridad necesaria para una mayor

inversién en la formacion y capacitacion de sus empleados, sabiendo que las
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probabilidades son que en su gran mayoria ese conocimiento se quedara en la
compafiia y podra ser aprovechado por esta, obteniéndose el retorno sobre esa
inversion.

Este nivel de fidelidad del empleado, reflejado en la baja frecuencia de
renuncias y en el hecho de que el 88% del personal manifiesta que no dejaria la
empresa por otra oferta laboral de igual remuneracion, debe ser mantenido en
esos términos para beneficio de la empresa, por lo que se propone un porcentaje
de 5% de empleados que renuncian a su puesto por afio como maximo tolerable,
considerandose como oOptimo cualquier resultado por debajo de ese porcentaje y
deficiente si esta por debajo.

La formula propuesta para calcular este indicador es la siguiente:

Porcentaje de renuncias = Numero de renuncias / Total de empleados al inicio del
periodo

Como personas responsables de que se logre alcanzar este obijetivo,

estarian el gerente general y jefe de recursos humanos.

IV. Porcentaje de avance en la implementacién de un programa de

incentivos para el crecimiento profesional de los empleados:

Segun se indico, las posibilidades de crecimiento profesional ocupan el
primer lugar entre los factores de motivacion para los empleados de Altus, muy por
encima de los premios o incentivos econdmicos.

Es por ello que se considera importante que la empresa aproveche esta
informacion, de manera que se implemente un programa de incentivos para el
crecimiento profesional, como forma de premiar a los empleados que muestren un
desempefio extraordinario hacia la consecucion de los objetivos estratégicos de su
area o departamento.

Dado que al dia de hoy la empresa no cuenta con ningln programa de
incentivos, se propone para iniciar un minimo de 50% de avance en la

implementacion de un programa de incentivos para el crecimiento profesional de
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los empleados, considerandose como Optimo cualquier resultado por encima de
ese porcentaje, y deficiente si resulta por debajo.
Como personas responsables de que se logre alcanzar este obijetivo,

estarian el gerente general y jefe de recursos humanos.

V. Promedio de horas de capacitacion y formacion adicional por
trabajador:

Muy relacionado con el indicador anterior, se propone que Altus aproveche
el alto nivel de fidelidad de los empleados para crear mayor valor dentro de la
empresa, promoviendo la capacitacion constante y la formacion adicional de los
empleados. En ese sentido, si bien es cierto se pudo determinar que la empresa si
otorga incentivos a sus empleados para que estudien, y en algunos casos incluso
ha cubierto los costos de las certificaciones y cursos de especializacién, lo cierto
es que no ha sido parte de un programa estructurado, sino de casos puntuales, lo
que se pudo confirmar con los resultados de la encuesta aplicada, donde a la
pregunta acerca de si la empresa ofrece capacitaciones 0 actualizaciones a sus
empleados, el 50% de los entrevistados contestd que si, mientras que un 42% fue
categorico al decir que no y un 8% dijo no saber o prefirid no contestar.

Es por ello que se propone como minimo deseable que la empresa otorgue
un promedio de 20 horas de capacitacion y formacion adicional por trabajador,
considerandose Optimo cualquier nimero por encima de esa cantidad y deficiente
si esta por debajo. Lo anterior implica que la empresa necesariamente deberéa
empezar por disefiar un programa de capacitacién y formacién estructurado, para
Su posterior puesta en ejecucion.

Como personas responsables de que se logre alcanzar este obijetivo,

estarian el gerente general y jefe de recursos humanos.

VI. Porcentaje de avance en la implementacién de un sistema de acceso a

informacion estratégica en tiempo real:
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Segun se pudo determinar de la investigacion realizada, Altus no cuenta con
un sistema que les permita a los empleados disponer de informacion excelente
sobre los clientes, sobre los procesos internos y sobre las consecuencias
financieras de sus decisiones, lo que en criterio del gerente general de la empresa,
ha generado algunos incidentes negativos. Dada la importancia de este tercer
elemento de la perspectiva de formacion y crecimiento, se hace necesario que la
empresa empiece cuanto antes con las acciones necesarias para su efectiva
implementacion.

Es por ello que se propone como minimo deseable para el primer afio un
75% de avance en la implementacién de un sistema de acceso a informacién
estratégica en tiempo real, considerdndose como Optimo cualquier valor por
encima de ese porcentaje y deficiente si el resultado es por debajo.

Como personas responsables de que se logre alcanzar este obijetivo,
estarian el gerente general y los gerentes de cada una de las unidades de
negocio.

A continuacion, se presentan en un solo cuadro todos los indicadores

propuestos para la perspectiva de formacién y crecimiento:

Cuadro 4.5-4: Indicadores de la perspectiva de formacion y crecimiento

Motivacion, delegacion de poder y coherencia de objetivos

Objetivo Indicador Unidad de Frecuencia de Tolerable Deficiente Responsable
medida medicién W--

Fl-Lograr Nivel de | Promedio Anual Gerente
una alta | motivacion general / Jefe
motivacion de los de Recursos
de los | empleados Humanos
empleados
F2- Porcentaje Porcentaje Anual / 85% Gerente
Mantener un | de Semestral general / Jefe
excelente empleados de Recursos
ambiente satisfechos o Humanos
laboral muy




satisfechos

con el
ambiente
laboral
F3-Mantener | Porcentaje Porcentaje Anual
una baja | de
frecuencia empleados
de renuncias | que
renuncian a
su puesto
F4- Porcentaje Porcentaje Anual
Establecer de avance en
un sistema | la
de incentivos | implementac
para el | ibn de wun
crecimiento sistema de
profesional incentivos
para el
crecimiento
profesional
de los
empleados
Capacidades de los empleados
Objetivo Indicador Unidad de Frecuencia de
medida medicion
F5-Promover | Promedio de | Horas Anual
la horas de

capacitacion

constante vy

capacitacion

y formacion

Capacidades de los sistemas de informacion

la formaciéon | adicional por
adicional del | trabajador
personal
Objetivo Indicador Unidad de Frecuencia de
medida medicion
F6- Porcentaje Porcentaje Anual
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w o

Gerente
general / Jefe
de Recursos

Humanos

Responsable

Gerente
general / Jefe
de Recursos

Humanos

Responsable

w -
“

Gerente




Disponibilida
d de acceso
a
informacién
estratégica
en tiempo

real

de avance en
la

implementac
ion de un
sistema de
acceso a
informacion
estratégica
en tiempo

real
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general /
Gerentes de
las unidades

de negocio

Fuente: Elaboracion propia.

A continuacion, se presenta el mapa estratégico, por medio del cual la

organizacion puede visualizar la forma en que las diferentes perspectivas del CMI

se entrelazan con miras a la consecucion de la misién y la vision de la empresa.




FINANZAS:

Aumentar los ingresos

Aumentar la participacién de

Crecimiento general de las
ventas

las otras fuentes de ingreso
Aumentar el margen de
de la empresa utilidad

bruta \ ]
Mantener o aumentar el nivel

|

Llegar a nuevos clientes y

Sobrepasar las expectativas de

ventas impuestas por el fabricante

(cuota de mercado)

mercados

CLIENTES:

Aumentar la cantidad, procedencia,
nivel de satisfaccion y rentabilidad de

Aumentar significativamente el

numero de clientes de la compafiia

los clientes

Aumentar significativamente el
numero de clientes en el
extranjero

PROCESOS INTERNOS:

Lograr una ejecucion superior a partir de la
adecuada documentacion de los procesos esenciales

/

1 AN

FORMACION Y CRECIMIENTO:

Empleados motivados, capacitados y con
excelentes sistemas de informacion estratégica

de rentabilidad de los clientes

I\

Aumentar el nivel general de
satisfaccion del cliente

T

Disminuir el nimero de clientes
que abandona la compafiia

Lograr una alta
motivacién de los
empleados

Mantener un excelente
ambiente laboral

Mantener una baja
frecuencia de renuncias

Establecer un sistema de

L\

incentivos para el
crecimiento profesional

1 AN

Documentar los procesos Documentar los procesos Documentar los procesos
operativos de todas las de innovacion de todas las de servicio posventa de
unidades unidades todas las unidades

Promover la capacitacion Disponibilidad de acceso a
constante y la formacion informacion estratégica en
adicional del personal tiempo real

llustracion 4.6-1: Mapa estratégico del Cuadro de Mando Integral para Altus

Consulting, S.A.
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4.7. Plan de accién

Para la implementacion del Cuadro de Mando Integral, se propone el
siguiente plan de accién por etapas:

Etapa I: Compromiso de la alta direccion.

Etapa Il: Construir el consenso alrededor de la propuesta a nivel gerencial.

Etapa Ill: Nombrar lideres del proceso.

Etapa IV: Explicar los beneficios del proceso al resto de la organizacién.

Etapa V: Calendarizar el proceso de implementacion.

Etapa VI: Llevar a cabo reuniones de seguimiento.

Etapa VII: Comunicar los resultados.

4.8. Justificacién econdémica de la propuesta

Dado que la presente propuesta se compone unicamente de una
herramienta de gestion, el costo de su implementacion a lo interno de la empresa

no sera cuantificado.

4.9. Conclusion del capitulo

En el presente capitulo, se ha presentado una propuesta de Cuadro de
Mando Integral para la empresa Altus Consulting S.A. Dicha propuesta esta
basada en el andlisis interno y externo de la empresa, segun los resultados de la
investigacioén realizada en los capitulos precedentes.

En el siguiente capitulo se desarrollaran las conclusiones generales y las

recomendaciones que se derivan del trabajo realizado.
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CAPITULO V. Conclusiones y recomendaciones

En este capitulo, se exponen las conclusiones y recomendaciones

derivadas del desarrollo del presente trabajo.

5.1.

1)

2)

Conclusiones

El sector de las tecnologias de la informacién y de la comunicacién (Sector
de las TIC) es uno de los sectores de mayor dinamismo a nivel mundial y es
también uno de los que tiene mayor importancia, por su influencia en la
eficiencia y productividad del resto de sectores de la economia. Costa Rica
ha incursionado con éxito en la industria de las Tecnologias de la
Informaciéon y la Comunicacion desde hace ya varios afios, al punto de
convertirse en el cuarto pais del mundo con mayor proporcion de productos
y servicios de alta tecnologia en sus exportaciones totales. Algunos
economistas sefialan que el Sector TIC es de los pocos sectores que esta
generando y va a generar empleo en primera instancia. En segunda, es de
los sectores que estan creciendo mas, considerandose como uno de los

sectores diamante de la economia.

El Cuadro de Mando Integral es un sistema de gestion estratégica creado y
desarrollado por Robert Kaplan y David Norton, que nace con la intencion
de ser un sistema de indicadores mejorado, desarrollado en torno a cuatro
perspectivas muy precisas, que son la financiera, la del cliente, la interna y
la de innovacién y formacion. Su nombre refleja el equilibrio entre objetivos
a corto y largo plazo, entre medidas financieras y no financieras, entre
indicadores previsionales e histéricos, y entre perspectivas de actuacion
externas e internas. De esta forma, el CMI permite que las empresas
puedan seguir la pista de los resultados financieros, al mismo tiempo que
observan los progresos en la formacion de aptitudes y la adquisicion de los

bienes intangibles que necesitan para un crecimiento futuro. El CMI traduce



3)

4)

5)
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la estrategia y la visibn de una organizacion en un amplio conjunto de
medidas de la actuacion, que proporcionan la estructura necesaria para un

sistema de gestion y medicion estratégica.

Altus Consulting S.A. es una empresa de capital costarricense fundada en
el 2007, la cual en sus inicios se dedicaba a la venta de equipo y
aplicaciones de redes de comunicacion, principalmente de la marca Cisco.
Actualmente la empresa divide su actividad comercial en tres areas de
negocio que son: Unidad de Redes, Unidad de Servicios Administrados y
Unidad de Desarrollo de Software, siendo la unidad de redes la base de la
empresa, por representar la mayor parte de sus ingresos. Este factor ha
hecho que la situacion financiera de la empresa se vea muy influenciada
por factores como la crisis econémica mundial, el reducido tamafio del
mercado costarricense y el aumento en el numero de competidores, por lo
qgue la empresa le ha apostado a la especializacion y la innovacién, asi

como a la busqueda de la internacionalizacion.

Actualmente, la empresa no cuenta con una declaratoria oficial acerca de
sSu mision y vision. Si bien es cierto en lineas generales la empresa sigue la
estrategia comercial establecida por la gerencia general, no se determina
de forma concreta objetivos estratégicos en el corto, mediano o largo plazo,
lo que impide medir el desempefio de la empresa en la consecucion de sus
metas. Para tales efectos, la empresa se basa Unicamente en las metas de
ventas de productos y servicios que le impone anualmente el fabricante, las

cuales no abarcan todas las areas de actividad de la compafia.

Con respecto a la perspectiva financiera, si bien es cierto la empresa es
muy eficiente en cuanto a la utilizacion de sus activos y control de los
gastos administrativos, Altus Consulting se enfrenta a un problema

esencial: Una dependencia excesiva de un solo producto, que es la
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planificacién, disefio e implementacion de proyectos de infraestructura de
red. Es decir, que al dia de hoy la rentabilidad anual de la empresa
practicamente es el reflejo de la cantidad de proyecto contratados a la
compafia durante el periodo, o que pone a la empresa en una situacion
muy riesgosa, debido a que las inversiones en infraestructura de red que
emprenden las empresas se ven fuertemente influenciadas por la situacion
econdmica del pais, asimismo, los margenes de utilidad de los proyectos se
han venido reduciendo considerablemente, debido a que el mercado
costarricense es muy pequeifio y ha aumentado la cantidad de
competidores. Ademas, los costos de ventas crecen en mayor proporcion
que los ingresos, lo que impacta negativamente en el margen de utilidad

bruta de los ultimos periodos.

En relacion con la perspectiva de los clientes, la empresa Altus tiene bien
identificado cual es el segmento de clientes y de mercado en que ha
elegido competir, y que representan las fuentes que proporcionaran los
ingresos para cumplir con los objetivos financieros de la empresa. Sin
embargo, la empresa no cuenta con ningun instrumento para medir los
indicadores clave sobre los clientes, tales como satisfaccion, fidelidad,

retencion, adquisicion y rentabilidad.

En cuanto a la perspectiva de los procesos internos, si bien es cierto existe
un mapa general de procesos de Altus, Unicamente se han documentado
los procesos relacionados con el area de proyectos de TI, que incluyen la
gestion comercial, asi como el planeamiento, disefio e implementacion del

proyecto.

Con respecto a la perspectiva de formacion y crecimiento, la alta direccion
de Altus no dispone de mecanismos que le permitan conocer cual es el

nivel de motivacion y satisfaccion de sus empleados. En cuanto al tema del
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personal, se logra determinar que existe un alto nivel de fidelidad de los
empleados hacia la compafiia, sintiendose muy identificados con ella, lo

que se traduce en una alta retencion del personal.

Hasta el momento, la empresa Altus ha venido realizando su actividad
comercial de forma exitosa, pero recurriendo Unicamente a los estados
financieros al final de cada periodo para evaluar su desempefio y tomar
decisiones. Esto trae el problema de que las métricas meramente
financieras uUnicamente reflejan un resultado, pero no comunican la forma
en gque hay que conseguir los resultados esperados. Es decir, los estados
financieros permiten obtener indicadores historicos, pero no son inductores
de actuacién, y a lo mas permiten mejoras operativas de corto plazo. Si
bien es cierto a lo largo de los afios la alta direccion de la compafia se ha
planteado de forma general metas y objetivos de corto, mediano y largo
plazo, ha fallado al lograr que esas metas y objetivos se integren junto con
acciones concretas dentro de un proceso formal de planeacion estratégica,
y tampoco se han fijado indicadores que permitan medir el nivel de avance

de la organizacion hacia la consecucién de esos objetivos.

10)El Cuadro de Mando Integral propuesto para la empresa Altus Consulting

S.A. viene a dotar a la alta direccion de la compafiia de una herramienta de
gestion estratégica que contiene indicadores financieros y no financieros,
qgue le permiten: Comunicar la vision de la empresa a toda la organizacion;
traducir su estrategia y la de cada unidad de negocio en un conjunto
vinculado de medidas, que definen tanto los objetivos estratégicos a largo
plazo como los mecanismos para alcanzar esos objetivos; y generar un
enlace entre las metas individuales, la estrategia y el presupuesto y que
todos los empleados se comprometan a llevar a cabo la vision por medio de

acciones concretas.
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Recomendaciones:

Se recomienda discutir a nivel gerencial la propuesta y su implementacion.

El Cuadro de Mando Integral propuesto debe ser visto por la empresa como
un medio para un fin, y no un fin en si mismo, y las mejoras que se logren
conseguir en cada uno de los pilares que la integran Unicamente
beneficiaran a la empresa en la medida en que se traduzcan en mejores
resultados financieros, como pueden ser la mejoria en las ventas,
disminucion de los gastos operativos o0 una mejor distribucion de los
activos, por ejemplo. Es decir, se trata en definitiva de lograr que las

estrategias a largo plazo sean rentables.

A menos que el equipo de alta direccion de cada unidad de negocio esté
completamente comprometido con el proceso, no es probable que se dé un
buen resultado, por lo que sin el patrocinio y la participacion activa de la alta
direccion no debe iniciarse la implementacion de la propuesta, toda vez que

sin liderazgo y el compromiso del nivel mas alto es seguro que fracasara.



173

BIBLIOGRAFIA

Instituto Nacional de Estadistica de Espafa. (2013). Retrieved julio 27, 2013, from
Instituto Nacional de Estadistica de Espana:
http://www.ine.es/jaxi/menu.do?type=pcaxis&path=%2Ft14%2Fp197%2Fe0
1&file=inebase&L=0

La Noticia. (30 de Abril de 2013). Recuperado el 28 de Julio de 2013, de

http://lancticia.cr/index.php/economia/1964-empresas-nacionales-promueven-

industria-de-tecnologias-de-informacion-y-comunicacion

BCCR. (2013). Numero de ocupados por rama de actividad econdmica. San José:
Banco Central de Costa Rica.

Bondu, R.-P. (2011). Universidad CENFOTEC. Recuperado el 3 de Agosto de
2013, de http://www.ucenfotec.ac.cr/sala-de-prensa/noticias/184-
oportunidades-de-empleo-en-el-sector-de-las-tic-si-pero.html

CAMTIC. (2008). Costa Rica is IT. Recuperado el 2 de Agosto de 2013, de
http://www.costaricaisit.net/portal/page/menucostaricaisit/advantages_en.ht

mi

CAMTIC. (2011). Recuperado el 31 de Julio de 2013, de Resumen Ejecutivo
Estrategia Costa Rica: Verde e Inteligente 2.0:
http://www.camtic.org/download/estudios/RESUMEN_Ejecutivo_Estrategia_
CRVel_2.pdf

CAMTIC. (2011). www.camtic.org. Recuperado el 4 de Agosto de 2013, de
http://www.camtic.org/sobre-el-sector/costa-rica-verde-inteligente/

CentralAmericaData. (2011). CentralAmericaData.com. Recuperado el 31 de Julio
de 2013

Cobo, J. C. (2009). El concepto de tecnologias de la informacion. Benchmarking
sobre las definiciones de las TIC en la sociedad del conocimiento. (F. d.
Unibertsitatea, Ed.) ZER Revista de estudios de comunicacion, 14(27),
pags. 295-318.

Gonzalez Sandoval, G. (2 de Abril de 2013). Exportacion de servicios de Costa
Rica crecié 12% en el 2012. El Financiero.

Hellriegel, D., Jackson, S. E., & Slocum Jr., J. W. (2009). Administracion. Un
enfoque basado en competencias. México, D.F.: Cengage Learning
Editores, S.A de C.V.



174

Hernandez, J., & Vargas, L. (2009). Ecosistema de Servicios de Tecnologias de la
Informacion y Comunicacion.

Kaplan, R. S., & Norton, D. P. (2002). El Cuadro de Mando Integral (The Balanced
Scorecard). Barcelona: Ediciones Gestion 2000.

Mora, A. (Noviembre de 2007). Recuperado el 28 de Julio de 2013, de
http://www.eclac.org/mexico/noticias/paginas/4/31984/Sector_TIC_Costa_Ri
ca_A. Mora.pdf

ONTSI. (2013). La Sociedad en Red. Informe Anual 2012. Edicion 2013. Ministerio
de |Industria, Energia y Turismo, Observatorio nacional de las
telecomunicaciones y de la SI (ONTSI). Madrid: Gobierno de Espania.

Pérez Damasco, D. (22 de Julio de 2013). Tecnologias digitales son "sector
diamante". La Prensa Libre.

PROCOMER. (2012). Estadisticas de Comercio Exterior de Costa Rica 2011.
Direccién de Inteligencia Comercial. San José: Promotora del Comercio
Exterior de Costa Rica.

PROCOMER. (Mayo de 2012). Exportaciones de Servicios de Costa Rica.

PROCOMER. (2013). Estadisticas de Comercio Exterior de Costa Rica 2012.
Direccién de Inteligencia Comercial. San José: Promotora del Comercio
Exterior de Costa Rica.

PROCOMER. (2013). Panama empieza a perfilarse como centro regional de
datos. San José: PROCOMER.

PROSIC. (2006). Hacia la Sociedad de la Informacién y el Conocimiento en Costa
Rica. Universidad de Costa Rica, Programa Sociedad de la Informacion y el
Conocimiento.

Robbins, S., & Coulter, M. (2005). Administracién. México: Pearson Educacion.

Salas Pinel, F. (Agosto de 2009). Propuesta para la medicion del Sector TIC en
Costa Rica: Indicadores clave desde la oferta. Recuperado el 28 de Julio de

2013, de
http://www.prosic.ucr.ac.cr/sites/default/files/documentos/propuesta_indicad
ores_tic.pdf

Salas Viquez, D. L. (2013). Auge del sector TICS cambi6 el rostro de la economia
tica. Recuperado el 27 de Julio de 2013, de
http://www.elfinancierocr.com/economia-y-politica/hito-
auge_del_sector_TIC-Alexander_Mora-Roberto_Sasso 0 259174136.html

Thompson, A., Gamble, J., Peteraf, M., & Strickland Ill, A. (2012). Administracion
Estratégica: Teoria y Casos. México: McGraw Hill/Interamericana Editores,
S.A.de C.V.

World Economic Forum. (2011). The Global Information Technology Report 2010-
2011.



175

World Economic Forum. (2013). The Global Information Technology Report 2013.
World Economic Forum. (2013). The Global Information Technology Report 2013.



176

ANEXOS

Anexo 1: Organigrama de la empresa Altus Consulting, S.A.
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Anexo 2: Cuestionario para los colaboradores de Altus Consulting S.A.

Buenas tardes. El presente cuestionario se realiza con fines académicos,
para el desarrollo de mi Trabajo Final de Graduacion en el Programa de
Posgrado de Administracion y Direccibn de Empresas con énfasis en
gerencia de la Universidad de Costa Rica.
Quisiera solicitarle su ayuda para contestar las siguientes preguntas. Sus
respuestas seran confidenciales y anonimas. Sin embargo, eventualmente
podran resultar de gran beneficio para la empresa, y por consiguiente para
usted, por lo que le pido que conteste el cuestionario con la mayor
sinceridad posible.
Lea cada pregunta cuidadosamente antes de contestar, y en caso de que se
le presente alguna inquietud, no dude en consultarme.

iMuchas gracias de antemano por su valiosa colaboracién!

Secciodn |.- Alineamiento estratégico
Mision

1) ¢Conoce usted cudl es la mision de la empresa? (Si su respuesta es NO,
pase a la pregunta N° 3)

Si( ) No( )

2) ¢Se siente usted identificado con la mision de la empresa?
Nada ( ) Poco ( ) Mucho ( )

3) ¢Se le comunica a los empleados la mision de la empresa?
Si( ) No( )

4) ¢ Sabe usted cOmo impacta su trabajo en la mision de la empresa?
Si( ) No( )

5) ¢Considera usted importante que se le comunique a los empleados cual es
la misién de la empresa?

Totalmente sin Poco Medianamente Muy Sumamente
importancia importante importante importante importante
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Visién

6) ¢ Conoce usted la vision de la empresa? (Si su respuesta es NO, pase a la
pregunta N° 8)

Si( ) No( )

7) ¢Se siente usted identificado con la vision de la empresa?
Nada ( ) Poco ( ) Mucho ( )

8) ¢ Se le comunica a los empleados la vision de la empresa?
Si( ) No( )

9) ¢ Sabe usted como impacta su trabajo en la vision de la empresa?
Si( ) No( )

10)¢ Considera usted importante que se le comunique a los empleados cudl es
la vision de la empresa?

Totalmente sin Poco Medianamente Muy Sumamente
importancia importante importante importante importante
Valores

11)¢Sabe usted cuales son los valores de la empresa? (Si su respuesta es
NO, pase a la pregunta N° 14)

Si( ) No( )

12)¢ Se siente usted identificado con los valores de la empresa?
Nada ( ) Poco ( ) Mucho ( )

13) ¢ Siente usted que en su departamento se viven y promueven los valores de
la empresa?

Si( ) No( )

14)¢ Se le comunica a los empleados los valores de la empresa?
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Si( ) No( )

15)¢ Considera usted importante que se le comunique a los empleados cuales
son los valores de la empresa?

Totalmente sin Poco Medianamente Muy Sumamente
importancia importante importante importante importante

Objetivos estratégicos

16)¢,Dispone usted de informacién para saber como impacta su trabajo en el
logro de los objetivos estratégicos de la empresa?

Si( ) No( )

17)¢ Considera usted importante que se ponga a disposicion de los empleados
informacion acerca de coOmo impacta su trabajo en el logro de los objetivos
estratégicos de la empresa?

Totalmente sin Poco Medianamente Muy Sumamente
importancia importante importante importante importante

Seccion .- Perspectiva del cliente:

18) ¢ Dispone usted de informacién para saber como impacta su trabajo en la
satisfaccion del cliente final?

Si( ) No( )

19)¢ Considera usted importante que se ponga a disposicion de los empleados
informacion acerca de cémo impacta su trabajo en la satisfaccién del cliente

final?
Totalmente sin Poco Medianamente Muy Sumamente
importancia importante importante importante importante

20) ¢ Considera que la empresa le brinda a sus clientes un producto de calidad?

| Estoy completamente en desacuerdo Estoy completamente de |
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acuerdo
1 | 2 | 3 | 4 | 5

21)¢Considera que la empresa realmente entiende y sirve a sus clientes a
través de sus productos y servicios?

Estoy completamente en desacuerdo Estoy completamente de
acuerdo
1 | 2 | 3 | 4 \ 5

22)¢ Considera que la empresa constantemente busca innovar para brindar
mayores y mejores soluciones a las necesidades de sus clientes?

Estoy completamente en desacuerdo Estoy completamente de
acuerdo
1 | 2 | 3 | 4 5

23)¢Considera que la empresa brinda un buen servicio posventa a los

clientes?
Estoy completamente en desacuerdo Estoy completamente de
acuerdo
1 | 2 | 3 | 4 | 5

24)¢ Considera que la empresa cuenta con una buena imagen frente a sus

clientes?
Estoy completamente en desacuerdo Estoy completamente de
acuerdo
1 | 2 | 3 | 4 \ 5

Seccion .- Perspectiva de Procesos internos:

25)¢En la empresa existen procedimientos documentados para realizar sus
funciones?

Si( ) No ( ) NS/NR ( )

26)¢,Conoce usted cudles son los procesos internos de su area o
departamento?

Si( ) No( )
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27)¢Considera que en su area o0 departamento se estan realizando
correctamente los procesos internos?

Estoy completamente en desacuerdo Estoy completamente de
acuerdo
1 | 2 | 3 | 4 | 5

28)¢,En alguin momento ha tenido alguna idea para mejorar algin proceso
interno de su area o departamento y se la ha comunicado a su jefatura? (Si
Su respuesta es no, pase a la pregunta N° 30)

Si( ) No( )
29) ¢ Fue tomada en cuenta su sugerencia?
Si( ) No( )

30)¢ Considera que la empresa le brinda los recursos y las herramientas
tecnoldgicas para realizar adecuadamente sus tareas?

Estoy completamente en desacuerdo Estoy completamente de
acuerdo
1 | 2 | 3 | 4 | 5

31)¢ Cuenta con sistemas de informacion que apoyen las actividades diarias de

su trabajo?
Estoy completamente en desacuerdo Estoy completamente de
acuerdo
1 | 2 | 3 | 4 | 5

32) ¢ Ha recibido entrenamiento adecuado para el uso de dichos sistemas?

Estoy completamente en desacuerdo Estoy completamente de
acuerdo
1 | 2 | 3 | 4 \ 5

33)¢ Considera usted que en la empresa se hace un buen uso de los recursos?

Estoy completamente en desacuerdo Estoy completamente de
acuerdo
1 | 2 | 3 | 4 | 5

Seccion |V.- Perspectiva de formacidn v crecimiento:
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A) Capacidades de los empleados:

34)¢En el momento de ingresar la empresa le brindd un curso de induccién?
(Si su respuesta es no, por favor pase a la pregunta N° 36)

Si( ) No( )

35)¢ Considera que la induccion recibida fue adecuada y suficiente para las
labores del puesto?

Estoy completamente en desacuerdo Estoy completamente de
acuerdo
1 | 2 | 3 | 4 | 5

36)¢ Considera que su conocimiento actual es suficiente para el puesto y
funciones que desempeia?

Estoy completamente en desacuerdo Estoy completamente de
acuerdo
1 | 2 | 3 | 4 | 5

37)¢La empresa ofrece capacitaciones o actualizaciones a sus empleados? (Si
su respuesta es NO o NS/NR pase a la pregunta N° 39)

Si( ) No ( ) NS/NR ( )

38)¢ Considera usted que las capacitaciones brindadas son adecuadas?

Estoy completamente en desacuerdo Estoy completamente de
acuerdo
1 | 2 | 3 | 4 | 5

B) Formacién y crecimiento

39) ¢ Aparte de los procesos de capacitacion o actualizacion, considera que la
empresa Altus se preocupa por el crecimiento profesional de los
empleados?

Estoy completamente en desacuerdo Estoy completamente de
acuerdo
1 | 2 | 3 | 4 | 5
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40)¢ Aparte de los procesos de capacitacion o actualizacion, ha recibido usted
algun incentivo o apoyo por parte de la empresa que le haya permitido
aumentar su formacion académica o profesional?
Si( ) No( )

C) Motivacion, delegacion de poder (empowerment) y coherencia de
objetivos:

41) ¢ Considera que la empresa Altus es un buen lugar para trabajar?

Estoy completamente en desacuerdo Estoy completamente de
acuerdo
1 | 2 | 3 | 4 | 5

42) ¢ Por qué?

43)¢ Considera que en la empresa reconocen y aprecian el trabajo que realizan
los empleados?

Estoy completamente en desacuerdo Estoy completamente de
acuerdo
1 | 2 | 3 | 4 | 5

44)¢ Considera que tiene posibilidades de crecer dentro de la empresa y
acceder a un mejor puesto?

Si( ) No( )

45)¢ Considera que recibe apoyo de sus superiores para realizar
adecuadamente su trabajo?

Estoy completamente en desacuerdo Estoy completamente de
acuerdo
1 | 2 | 3 | 4 | 5
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46) ¢ Considera que sus superiores resuelven adecuadamente los problemas
que surgen a lo interno del departamento?

Estoy completamente en desacuerdo Estoy completamente de
acuerdo
1 | 2 | 3 | 4 | 5

47) ¢ Considera que sus superiores tienen dotes de liderazgo?

Estoy completamente en desacuerdo Estoy completamente de
acuerdo
1 | 2 | 3 | 4 | 5

48) ¢ Considera usted importante la motivacion del personal?

Totalmente sin Poco Medianamente Muy Sumamente
importancia importante Importante importante importante

49)Califique de 1 a 5 el nivel de importancia que usted le asigna a los
siguientes factores como fuentes de motivacion en su trabajo, donde 5 es la
calificacion maxima:

1 2 3 4 5

Salario

Flexibilidad de
horarios

Participacion en
capacitaciones
0 seminarios

Ambiente
laboral

Reconocimiento
de su jefatura
por su trabajo

Reconocimiento
publico por su
trabajo

Posibilidades
de ascender
dentro de la
empresa

Posibilidades
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de «crecer a
nivel
profesional

Nivel de
complejidad de
sus funciones

Existencia de

premios

Imagen y
prestigio de la
empresa

50)En un rango de 1 a 10, siendo 10 la mayor calificacion, ¢Cual es

actualmente su nivel de motivacion?

1 2 3 4 5 6

7

10

51)En un rango de 1 a 10, siendo 10 la mayor calificacion, ¢cuél cree que es el

nivel de motivacion de sus compafieros?

1 2 3 4 5 6

7

10

52)¢Considera que la empresa se preocupa por conocer el nivel de
satisfaccion o motivacion de sus empleados?

Estoy completamente en desacuerdo

Estoy completamente de

acuerdo

1 | 2 | 3

| 4

|

5

53)¢ Considera que la empresa realiza acciones para mejorar la motivacion del

personal?

Estoy completamente en desacuerdo

Estoy completamente de

acuerdo

1 | 2 | 3

| 4

5

54)¢ Considera usted que existen canales de comunicacion adecuados entre

los diferentes niveles de la organizacion?

Estoy completamente en desacuerdo

Estoy completamente de

acuerdo

1 | 2 | 3

| 4

5
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55)¢ La empresa realiza evaluaciones de desempefio a los colaboradores o por
departamentos? (Si su respuesta es NO o NS/SR pase a la pregunta N°57)

Si( ) No ( ) NS/NR ( )
56)¢,Con qué periodicidad se realizan estas evaluaciones?

1 vez al afio ( ) 2 veces al afio ( ) Mas de 2
veces al aio ( )

57)¢Considera usted importante que la empresa realice evaluaciones
periddicas de desempefio a los colaboradores o por departamentos?

Totalmente sin Poco Medianamente Muy Sumamente
importancia importante Importante importante importante

58)¢ Considera que en la empresa se anima a los empleados a ser creativos y
a utilizar la iniciativa?

Estoy completamente en desacuerdo Estoy completamente de
acuerdo
1 | 2 | 3 | 4 \ 5

59)¢ Considera que la empresa le concede libertad para tomar decisiones y

actuar?
Estoy completamente en desacuerdo Estoy completamente de
acuerdo
1 | 2 | 3 | 4 | 5

60) ¢ Considera que la empresa premia a los empleados que muestran iniciativa
y deseos de superacién?

Estoy completamente en desacuerdo Estoy completamente de
acuerdo
1 | 2 | 3 | 4 \ 5

61)¢ Considera usted importante que la empresa premie a los empleados que
muestran iniciativa y deseos de superacion?
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Sin Poco Medianamente Importante Muy
importancia importante importante importante

62) ¢ Cudl es la frecuencia de renuncias en la empresa?

Muy baja Baja Alta Muy alta

63) ¢, Si tuviera otra oferta laboral de igual remuneracion, dejaria Altus?
Si( ) No ( )

64) ¢ Recomendaria a un amigo suyo trabajar en Altus?

Si( ) No( )

Seccion V.- Seccion de datos de clasificacion

Ahora, unas cuantas preguntas mas para poder combinar sus respuestas con las
de otras personas que forman parte de este estudio.

Por favor, indique su género:

( ) Mujer ( ) Hombre
A cual unidad, area 0 departamento pertenece?:
¢, Cudl es su puesto (opcional)?

¢Aproximadamente cuanto tiempo tiene de laborar en la empresa?
( ) Menos de 1 afio

( ) Entre 1y 3 afios

( ) Entre 3y 5 afios

( ) Mas de 5 afios

iFIN DE LA ENCUESTA! Muchas gracias por su valiosa colaboracion




