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RESUMEN

El objetivo general de esta investigacion es etfitbhsde una propuesta con base en la
herramienta del Cuadro de Mando Integral, paraegitt@ para el Desarrollo Biociencia
S.A., como medio de gestion estratégica, que Imigeruna retroalimentacion continua,
basada en los resultados obtenidos y como fuenigfatenacion, que facilite y mejore la

toma de decisiones de la Empresa.

El Centro para el Desarrollo Biociencia S.A. es emapresa familiar fundada por una
pareja de origen taiwanés en 1998. Esta se dedleavanta de equipos médicos, de
laboratorio y agricolas, provenientes de TaiwarerEbque que posee la Empresa hacia el

servicio al cliente ha constituido la clave de sitioéen los mercados nacionales.

En los afios que lleva operando dentro de estosan@scla Empresa se ha logrado
posicionar como lider en su campo, lo cual le hanielo mantener un crecimiento
constante a través de los afios. La estructuraaalexctual de pequefia empresa se ha ido
expandiendo para incorporar a una mayor cantidagedsonal. Esto ha evidenciado las
limitantes de este modelo gerencial, donde la fdéamandos intermedios y controles
administrativos ha originado una disminucion ewcdidad de los servicios ofertados. Tal
situacion convencié a la Gerencia General a formeséa propuesta de cambio gerencial
para permitir que esta pueda evolucionar en fororguata con el crecimiento de la

Empresa.

La presente propuesta se formuld con base en Uisiarde las caracteristicas internas y
externas de la Empresa, obtenidos a través dedatigacion personal, entrevistas con los
miembros de la Gerencia General, encuestas alnarga los clientes mas importantes. El
analisis de la situacion actual permite identifigaevaluar los puntos especificos que

requieren cambios para mejorar las capacidades Eepresa.

La herramienta del Cuadro de Mando Integral divids aspectos seleccionados

anteriormente entre las cuatro perspectivas queoldforman: perspectiva financiera,



perspectiva de clientes, perspectiva de procedesnos y perspectiva de aprendizaje y
crecimiento. Esta division por enfoques permitenedlr cada uno con los objetivos

empresariales, ademas de formular metas y estiatpgra cada aspecto.

La propuesta desarrollada para el Centro para shrib@lo Biociencia S.A. tiene como
meta incrementar de forma significativa los comsoferenciales en la mayoria de sus
procesos internos, efectuando revisiones con laasnpeopuestas establecidas a un plazo

de cumplimiento de cinco afos.

El éxito de la implementacion de esta propuestéadEmpresa depende del interés y la
dedicacion que sus miembros tengan para efecttmrcambio. Esta evolucion gerencial

implica modificaciones importantes en la estructoperacional actual a la que cada
miembro estd acostumbrado. No obstante con laataroapacitacion y la constancia en la
aplicacion de los nuevos métodos, se podran obtewpertantes beneficios necesarios para

el éxito a futuro de la Empresa.
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INTRODUCCION

Las rapidas variaciones que estan sufriendo losades de todo el mundo, originadas por
la gran cantidad de fuerzas de cambio existentda @ctualidad, estdn obligando a las
empresas a disponer de una estructura gerencialiadie a fin de poder adaptarse a estos
cambios y continuar su crecimiento, de forma quentgpresa sea capaz de alcanzar sus

metas futuras.

Las empresas, tradicionalmente, se inician comaesap familiares; se han caracterizado
por poseer una estructura gerencial no formal, fomiciones que no estan claramente
delimitadas para cada puesto y con un estilo dgdijo autocratico, especialmente por
parte de los miembros fundadores de la empresa. rBstlelo gerencial les permite ser
versdtiles y les otorga una excelente velocidadedpuesta a los cambios que requieren
para mantenerse dentro del mercado en el cuaksemnen. Al poseer empleados capaces
de ejecutar diversas funciones, las empresas pdaeespacidad Unica de modificar la
estructura del proceso empresarial de forma catrnténea, para adaptarse a los cambios

en las condiciones del mercado.

La estructura organizacional de este tipo de erapres altamente funcional a pequeiia
escala, donde el control que se puede ejercer solsrempleados es constante. Esto es
considerado como lo ideal, sobre todo para apr@areehmaximo los recursos limitados
gue posee la empresa; adens@&siequiere de recurso humano con capacidad diareds

y con disposicién para modificar su estado labenatualquier momento.

Sin embargo conforme se van expandiendo este &pengbresas, sus directivos deben
enfocarse en una cantidad mayor de aspectos fuategympor lo cual el control que pueden
ejercer sobre cada aspecto se ve reducido, sofboeeto el manejo del recursocapital
humano. Esto hace que conforme crece la cantidgoeds®nal, el control individual se
vaya reduciendo, situacion que se acentla conltta da supervision directa o jefaturas

inmediatas dentro de la estructura organizacional.
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Esta situaciorse origina por el tipo de liderazgo centralizaddateempresas familiares,
donde por lo general la delegacion del poder désidecse limita a los miembros de la
familia. La costumbre de mantener todas las dewsiamportantes de la empresa en
manos de dichos miembros se puede convertir esalm@carga para la gerencia. Por esta
razon, es vital para los directivos de la empresdificar su estilo de liderazgo a uno mas
participativo e iniciar la formacion de mandos nosdpara delegar ciertas funciones y

ciertas decisiones.

La herramienta del Cuadro de Mando Integral (CMl)dgsarroll6 como un medio para

ayudar a organizar la estructura organizaciondasl@mpresas. Esta permite canalizar los
objetivos y metas de la empresa en procesos fuslemnMediante un analisis de sus datos
financieros y no financieros, se podra establecer estrategia que, de acuerdo con sus

objetivos y metas, se enfocara en alcanzar suwasfaturo.

El CMI analiza el comportamiento del pasado denrigresa mediante el andlisis a través de
objetivos estratégicos identificados en cuatro geatvas: financiera, clientes, procesos
internos y aprendizaje e innovacion. Cada unaldesa relaciona con las demas, mediante
relaciones de causa y efecto. Este analisis bltaslbases estratégicas y métodos utilizados
hasta el momento y le ayuda a identificar los pwials que han surgido por el crecimiento

de la empresa.

Una empresa familiar sufre, generalmente, por l@a fde conocimiento en materia de
contabilidad y de analisis de estados financigros)o que el manejo de las finanzas puede
ser uno de los mayores problemas. Esto provoca&a&siames que este tipo de empresa no
posea los medios para controlar de forma eficisoteingresos y gastos, maximizar las
utilidades, reducir el pago de los impuestos ytédstar presupuestos para cada proyecto, lo
cual, a su vez, hace que el analisis financieroGQledro de Mando Integral sea un

fundamento util para la correccion de los probledeaka empresa.

Otro aspecto que analiza el CMI en una empresasgsendatos no financieros. Puede

decirse que estos son mas complicados de adgmanejados principalmente por los
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miembros de alto rango de la empresa que comprdodegorocesos organizacionales de
esta, desde su cultura organizacional hasta laidopique posee la competencia y los

clientes sobre la empresa.

Un analisis de las fortalezas, oportunidades, diglies y amenazas que enfrenta una
empresa en el mercado en el que se desempefiadafiruna perspectiva mas clara sobre
las estrategias adecuadas a utilizar, predicieagaitilizadas por la competencia e idear

medios para incrementar la posicion de mercada denpresa.

La exploracion que se efectla sobre estos dos taspes la evaluacion de las
consecuencias de las acciones de la empresa,; taorttg son resultados y no causas. Cabe
destacar que para dirigir de forma preactiva, hayartuar sobre las causas y no sobre las
consecuencias. Por esta razon, las relaciones-efaeda son un motor del modelo de

negocio.

El Cuadro de Mando Integral ofrece a la estrucger@ncial de la organizacién un método
mas estructurado de seleccion de indicadores, artidogmayor versatilidad dentro de la
gestion de la empresa. Al poseer mayor y mejorimégion, la gerencia podra efectuar
mejores tomas de decisiones sobre la direcciordgbe tomar la organizacion, mejorando

las posibilidades de alcanzar el éxito a futuro.

La empresa Centro para el Desarrollo Biociencia SeAundd en 1998. Esta dedicada a la
distribucién de equipos médicos y agricolas immtmsadesde Taiwan. Su linea principal
consiste en suministrar equipos de esterilizacaoglaves) a todos los centros médicos,

publicos y privados del pais.

Se encuentra ubicada en Curridabat, sobre la eeareieja a Tres Rios, donde posee un
edificio propio con bodega y espacio de carga yatga para contenedores. La posicion
geogréfica de la empresa ofrece ventajas por samer con las oficinas centrales de la
Caja Costarricense del Seguro Social, principantd de la empresa. También esta cerca

de gran cantidad de centros médicos privados derdm Area Metropolitana. Ademas,
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puede decirse que se encuentra cerca de la zoharde Blanca y Llano Grande, zonas de

gran desarrollo agricola, por ende, con gran cadtit® clientes potenciales.

Esta surge en una época de cuando la Caja Costesgiclel Seguro Social promulgé una
regulacion que obligd a todos los centros de sadélighais, publicos o privados, a incluir un
proceso de esterilizacion como medio de desinfaatétodos sus equipos y herramientas.
En ese momento, el mercado de las autoclaves tarsisun oligopolio, donde los precios
que manejaban las empresas les permitian reciirantabilidad de mas de un 100% por

equipo vendido.

La empresa Centro para el Desarrollo Biociencia. $iédia importar equipos desde
Taiwan con precios muy inferiores a los producteslal competencia, sin incurrir en
detrimentos en la calidad de sus productos. Estapaecompetitiva le permitié abarcar una
gran porcion del mercado nacional rapidamenteptant el sector publico como en el

privado.

La empresa diversificé su linea de productos duincina linea de productos agricolas.
Esta linea le ofrece una disminucién importantéosrriesgos, al compensar los ciclos de
los productos. Cabe destacar que mientras que énela de productos médicos y de
laboratorio se manejan ventas activas durante ésesentre marzo y noviembre, las de los
productos agricolas se incrementan en los mesescal@sos y secos del afio, entre

diciembre y marzo.

Esta diversificacion le ha otorgado a la empresgaindependencia de la administracion
publica que regula fuertemente el mercado de egquipédicos. Ademas, las alianzas
estratégicas que posee con diversos distribuidaresvel nacional le han permitido

alcanzar mercados en todas las regiones del pais.

En sus afios de existencia, la empresa ha lograsiciguuarse dentro de ambos mercados,
el de los equipos médicos y el de los equipos alggcMediante una estrategia enfocada al

servicio al cliente y alianzas estratégicas cotridisdores importantes, ha alcanzado un
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puesto de importancia dentro del mercado nacidnelusive se ha llegado a mercados
extranjeros de la region, como Panama, HondurasSaBlador, Nicaragua, Ecuador y

Jamaica.

A pesar de sus logros, la empresa se encuentra édskueda de una mejora en su
organizacion que le permita continuar con su criggitn. La estructura organizacional
familiar expandida que posee esta comenzando arpeiettividad conforme va creciendo
la cantidad de personal y la cantidad de proyeét@s vez menor control que es capaz de
ejercer la gerencia en cada aspecto de la empeegapactado en su calidad y servicio.
Ademas, las decisiones tomadas por el impulso oredel la gerencia ya no son las mas
prudentes en muchos de los casos, sobre todo cl@mdbjetivos finales del proyecto no
se encuentran bien definidos. Esta situacion lginado deficiencias en el empleo de los
recursos limitados de la organizacion. Por dltimomo en toda empresa familiar, la
necesidad de evolucionar a una empresa con estauwnanizacional formal ha cautivado

el interés de la gerencia, principalmente haciaastaictura que le facilitara su crecimiento.

Por esta razon, el propésito de este proyecto ksagpas herramientas del Cuadro de
Mando Integral para ayudar a la empresa a desarro#jora organizacional, mediante una
propuesta gerencial que le brinde a la organimalci® medios para organizarse de forma
eficiente, canalizar sus esfuerzos hacia sus wbgety crecer de forma eficiente y bien

estructurada.

Este trabajo de investigacion ayudara a la em@esanprender las debilidades existentes
dentro de su estructura gerencial, y les ofrececmendaciones para mejorar estos

aspectos, con el fin de mejorar sus procesos psigipn competitiva dentro de su mercado.

OBJETIVOS

Objetivo General
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Establecer una propuesta estratégica para la emn@esstro para el Desarrollo Biociencia
S.A., mediante la herramienta del Cuadro de Mamtiegtal, que le permita continuar su

desarrollo empresarial de forma planificada y fedi&ndo su estructura gerencial.

Objetivos Especificos

1. Definir los conceptos relacionados con la herrataietiel Cuadro de Mando

Integral como base para establecer la propuestagal para la empresa.

2. Describir la situacion actual de la empresa, swestra organizacional y explicar

el proceso por el que ha pasado la empresa pgea Heser lo que es hoy dia.

3. Analizar las fortalezas, oportunidades, debilidageamenazas (FODA), y las
perspectivas del CMI de la organizacion para detemlos aspectos especificos
sobre los cuales se plantearan las guias paraemavio que tiene y buscar

oportunidades de mejora.

4. Desarrollar una propuesta de mejora para la estaiorganizacional de la empresa
con base en el modelo del Cuadro de Mando Integgged, mejorar el desempeiio de

la empresa.

5. Plantear conclusiones y recomendaciones de la pstgpuealizada.
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CAPITULO 1: El Cuadro de Mando Integral (CMI)

1.1 Conceptos fundamentales

El Cuadro de Mando Integral es una herramientangerieque le permite a las empresas
alinear sus esfuerzos hacia los objetivos est@sgmpresariales. No obstante, previo a
definir su estructura, existen varios conceptoslidnmentales involucrados que deben ser

definidos.
1.1.1 Mision

La misién constituye la razén de ser de una orgaidn expresada en términos que
justifican la realizacion de las acciones que sprenden. Esta debe estar basada en las
necesidades de los clientes, los actores, la tnanation, la vision, los duefios y el

ambiente. Para definirla se deben de respondsigagentes preguntas:

* ¢Qué se pretende cumplir en el entorno en que?actia
* ¢Qué se pretende hacer?
» ¢Paraquién se va a hacer?

» ¢ Cudles son los beneficios que se esperan de fesafip

Ademas, es influenciada en momentos concretoslgon@s elementos como: la historia
de la organizacion, las preferencias de la gereacide los propietarios, los factores

externos o del entorno, los recursos disponiblassycapacidades distintivas.

Por otra parte, para Norton y Kaplan la mision ugel creencias fundamentales y puede
describir la organizacion en términos de las neleelgs de los clientes objetivos que desea
satisfacer, los productos o servicios que ofrepeesta, 0 los mercados a los cuales atiende

en la actualidad o que pretende alcanzar en ealbfutu
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De tal modo, el Centro para el Desarrollo Biocian8.A. tiene definida la siguiente
mision: “Ofrecer equipos meédicos y agricolas al cado nacional con precios
razonablemente inferiores a los de la competenugmteniendo un estandar de calidad y

servicio.”

1.1.2 Vision

La vision se define como una exposicion clara gqaéca hacia donde se dirige la empresa
a largo plazo y en qué se debera convertir, toma&mdouenta el impacto de las nuevas
tecnologias, de las necesidades y expectativasiaat®b de los clientes, de la aparicion de

nuevas condiciones del mercado, entre otros factore

Expresa las aspiraciones y el propdsito fundamesidé una organizacion y apela por lo
comun al corazon y la razon de sus integrantes. afgaso del tiempo, es posible que
varien los planteamientos tradicionales de la mjgi@ro la vision puede perdurar por largo

tiempo.

Asi la vision que posee la empresa Centro para edaiollo Biociencia S.A. es:
“Convertirse en una empresa de gran competitivalamvel nacional, siendo la empresa

que posee los precios mas bajos sin perjudicalidac de sus equipos.”

1.1.3 Valores

Los valores se definen como los principios que leegel accionar de la organizacion;
aquellos que establecen los limites entre los susdepueden movilizar los actores y sus

restricciones.

Con frecuencia, los valores dan forma a las acsies&ratégicas de las empresas. Como lo
indican Orborne y Plastrik, articular valores, cr@as y principios organizativos permite a
los organizamos crear y adoptar criterios no b@tams de conducta, los cuales tienen los

siguientes efectos:
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* Promueven una intensa sensacion de eficacia pérsona

« Fomentan un nivel elevado de lealtad a la empresa.

* Facilitan el consenso en torno a los objetivosecld®l organismo y a los afectados
por su actuacion.

« Estimulan las conductas éticas.

* Reducen los niveles de estrés y tension en eljtraba

1.1.4 Formulacion de estrategias

Las estrategias se definen como los principiosmuestran como se deberan de alcanzar
los objetivos principales de una organizacién enpeniodo definido. Una adecuada
formulacion de estrategias requiere la considenad®los siguientes elementos:

* Andlisis de la industria.

* Fuentes de ventajas competitivas.

» Andlisis de los competidores existentes y poteesial

» Evaluacion de la posicion competitiva.

» Evaluacion de factores externos que influyen eamaresa.

* Una formulacién imaginativa y visionaria.

La seleccién de las estrategias puede contenenatiteas a nivel funcional, a nivel de

negocios y a nivel global.

La estrategia a nivel funcional se refiere al glaraccion para una actividad funcional, un
proceso de negocios 0 un departamento clave partidentro de un negocio. Busca

mejorar un aspecto operacional dentro de la empresa

La estrategia a nivel de negocios es el plan démadministrativo general para una
empresa, el cual se extiende a toda la compafidaendo todas sus unidades funcionales.
Generalmente, se plantean el desarrollo de unajaecwmpetitiva que le permita superar
el desempefio de sus rivales y obtener rendimientpsriores. En este tipo de estrategias,

la responsabilidad recae sobre los administradgrgerentes de la empresa. Los tres



21

enfoques genéricos que se manejan son: liderazgocadtos, diferenciacion vy
concentracion.

Por ultimo, la estrategia a nivel global considestrategias que una empresa puede adoptar
para competir en el mercado mundial, operando comdtidoméstica, transnacional,

internacional y global.

Para efectos de este trabajo de investigacioresambllaran estrategias a nivel de

negocios, aplicadas a la empresa Centro para arids Biociencia S.A.

1.1.5 Objetivos estratégicos

Los objetivos estratégicos indican lo que se déanaar y el momento en el cual se deben
obtener los resultados en sus diferentes areae.dstas areas consisten, entre otras, en

finanzas, mercadeo, produccién y recursos humanos.

Dichos objetivos deben cumplir con tres principiosdamentales: representar un desafio
para la organizacion, ser precisos y claros y pertonos. Los objetivos no deben ser
alcanzados con facilidad, debido a que no tendetevancia para la empresa, aunque
tampoco deben ser inalcanzables; deben ser medibltesser gestionables y deben ser
formulados por la alta gerencia, pero con la ppdmon y la cooperacion de todos los

empleados.

1.2 Resefa Histoérica

Los origenes del Cuadro de Mando Integral (CMIyesaontan a 1990, cuando el Nolan
Norton Institute patrocind un estudio de un afioddeacion sobre diversas empresas,
denominado: “La medicion de los resultados en |presa del futuro”. El estudio fue

incentivado por la creencia de que los enfoquestenties sobre la medicion de la
actuacion, basados en la contabilidad financier@ssaban volviendo insuficientes; incluso
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se llegaban a obstaculizar la capacidad y la luaoilide las organizaciones, para generar

valor econdmico a la empresa en el futuro.

David Norton fue el lider del estudio, mientras dr@bert Kaplan actio como su asesor
académico. Los descubrimientos del grupo de estéukoon publicados en Harvard
Business Review (enero-febrero de 1992) en unudotititulado “El Cuadro de Mando
Integral”. A partir de ese momento, varios ejemsiinteresados en los planteamientos, se
pusieron en contacto con Norton y Kaplan, para@mgintar el CMI en sus organizaciones.
Algunos ejecutivos no vieron al CMI Gnicamente wmjanto de sistemas de mediciones,
sino mas bien como una herramienta que les perngibi@municar y alinear sus

organizaciones con las nuevas estrategias.

A partir de este punto, el CMI fue evolucionandatocuamente hasta alcanzar lo que es
hoy en dia, un sistema administrativo (Managemgate®) que describe la estrategia de
un negocio a través de objetivos claramente ligade si, medidos con indicadores de
desempefio financieros y no financieros, sujetodogio de metas determinadas y
respaldadas por un conjunto de iniciativas o prmgecLas perspectivas de analisis se
dividen en cuatro categorias: desempefio financmronpcimiento del cliente, procesos
internos de negocios, aprendizaje y crecimientensis, alinear iniciativas individuales,
organizacionales y transdepartamentales e idemtfiocesos enteramente nuevos para
cumplir con objetivos del cliente y accionistas.désir, permite guiar el desempefio actual

y dirigir el desempefio futuro.

1.2 Definicion del concepto

El Cuadro de Mando Integral es un modelo de medigide traduce la estrategia y la
mision de una compafia en un amplio conjunto dddaedle la actuacion. Consiste en una
metodologia simple pero concreta en su elaboragidruelve operativa la estrategia
institucional. Se utiliza para resefiar los reswaéady acontecimientos pasados y
complementarios con los indicadores relacionados e@tivos intangibles de la

organizacion.
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Esta herramienta ha evolucionado a través de asdgiimplementacion y se incorporan
actualmente dos tipos de indicadores dentro del,CMtasados y adelantados. Los
indicadores atrasados son los mas comunes dehige @resentan resultados historicos,
como por ejemplo en los estados financieros. Ladicamlores adelantados indican
variaciones en cierta caracteristica en activangibles, procesos internos o la percepcion

del cliente.

Los objetivos e indicadores de medicion del CMI lsesan en cuatro perspectivas
(financiera, de clientes, de procesos internos gpendizaje y crecimiento) a la vez que se
derivan de la vision, objetivos y estrategias da empresa. El término CMI implica un
equilibrio entre indicadores financieros, que ramigas acciones pasadas de la empresa, e
indicadores de acciones futuras. En la figura EBlobkservan las relaciones entre las

diferentes perspectivas del CMI.

Finanzas

VISION
¥
ESTRATEGIA

— Procesos

Clientes if— -
nternos

Formacioén y
Crecimiento

Figura 1.1 Relaciones entre las cuatro perspectivatel CMI*

1.3 Forjar una mision global de la organizacion

El CMI es un herramienta muy valiosa que permii@seempleados comprender a fondo la
situacion de la organizacion, punto vital para r¢ea el dinamismo que requiere para ser

competitiva a largo plazo. También aporta inforraaditil para continuar el desarrollo de

! Fuente: Pagina webww.degerencia.com/grafart/604imagen2(g®10)
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aquellos indicadores de control de forma mas vgleficiente que requiere la organizaciéon
para alcanzar sus metas. De esta forma, lograraitegmpletamente los aspectos vitales

de una empresa y enfoca sus esfuerzos hacia ldnngisibal de esta.

1.4 Las perspectivas del CMI

Las cuatro perspectivas planteadas por Norton yakajeenen como meta crear un balance
entre los objetivos a corto y a largo plazo, elusaesultados deseados y los indicadores de
actuacion de esos resultados, y entre las medigasvas y las medidas subjetivas. Estas
perspectivas son el resultado de los extensosiestoealizados en 1990 por multiples

empresas industriales y de servicios durante égeide un afo.

1.4.1 Perspectiva Financiera

Los indicadores financieros en general se encueriiesados en la contabilidad de la
empresa, y muestran su pasado. La perspectivaciararse basa en analizar dicho pasado
para proyectarse hacia el futuro. Estos indicaddmescan responder a la siguiente

pregunta:

¢, COMo nos vamos a presentar a nuestros accionigfasopietarios para ser

considerados financieramente exitosos?
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Ciclo de vida de la empresa

o~

tamaiio

Inicio Crecimiente Sostenimiento Recoleccion

Figura 1.2 Ciclo de vida de la empresa

Bajo esta perspectiva, se identifican tres cioboscimiento, sostenimiento y recoleccion.
Los negocios jovenes se encuentran por lo geneial eapa de crecimiento. Los negocios
gue se encuentran en la etapa de sostenimientaraetarizan por su continua labor de
atraer nuevas inversiones, pero a la vez, se lge gue produzcan excelentes rendimientos
sobre la inversion. Por ultimo, los negocios que dlaanzado una edad madura en su ciclo
de vida se encuentran dentro de la etapa de recme&stos negocios ya no requieren de
inversiones importantes, Unicamente lo suficiemea para mantener sus equipos y sus
capacidades productivas. Sin embargo, debido éogueercados cambian constantemente,
los objetivos financieros deben revisarse perigderge, de manera que una empresa en

esta etapa de recoleccion puede retornar a una @étagrecimiento de forma recurrente.
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Mejorar el valor para los accionistas

‘ Estrategia para incrementar los ingresos ‘ ‘ Estrategia de productividad ‘

Crecimiento
de los
Ingresos

Mejorar la
estructura
de costos

Diversificacion
de los
[ngresos

Mejorar la
utilizacion
de activos

| Estrategia de crecimiento | /,/
| Estrategia de 505tenimienho| A4
\\/

| Estrategia de cosecha ‘

Figura 1.3 Tipos de estrategias para las tres etagia

La figura 1.3 resume los indicadores mas comunagalée la perspectiva financiera de
acuerdo al tipo de estrategia de la unidad de megjgcla etapa en la que se encuentra la

organizacion.

Temas estratégicos
iy : ; o Reduccién de
Crecimiento y diversificacion ; S .
: costes/mejorade la | Utilizacidon de los activos
de los ingresos e
productividad
o | Tasade crecimiento de las ventas | Ingresosiempleados Inversiones (porcentaje de
'5' por sedmento wentas)
o | 'E |Porcentaje de los ingresos I+ D {porcentaje de ventas)
o | § |procedentes de nuevos productos,
2| 5 |seniciosy clientes
c
3 Cuota de cuentas y clientes Coste frente a Ratios de capital circulante
= -E seleccionados competidores {ciclo de maduracion)
-'g E enta cruzada Tasas de reduccion ROCE por categorias de
3 | g |Porcentaje deingresos de nuevas de costes activos clave
L ﬁ aplicaciones Zastos indirectos Tasas de utilizacién de los
3 2 |Rentabilidad de la linea de {porcentaje de ventas) | activos
.g producto y clientes
% S |Rentabilidad de la linea de Costes por unidad Perindo de recuperacion
ﬁ o |productosy clientes {por unidad de cwtout | (Pay-back)
o L 8 i,
Ww | @ |Porcentaje de clientes no rentables | por transaccion) Thraughput
2
[

Figura 1.4 Tipos de perspectiva financiera

2 Fuente: Pagina Web: http://www.slideshare.netézfdxmanag/como-medir-la-estrategia
% Fuente: El Cuadro de Mando Integral: The Balar®eatecard, Kaplan y Norton, 2002, p. 65
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En el caso de la empresa Centro para el DesaBadiciencia S.A., ésta se encuentra al
final de la etapa de crecimiento, donde esta budscdiversificacion e incremento de los

ingresos, y a través de esta investigacion seng@rporando a la etapa de sostenimiento.
Por ello, las estrategias de enfoque de la peligpdotanciera deberan dirigirse a: cuota de
cuentas y clientes seleccionados, venta cruzadesem@je de ingreso de nuevas

aplicaciones y rentabilidad de las lineas de primdug clientes.

1.4.2 Perspectiva de Clientes

Para el desempefio adecuado de una empresa, emémdhila lealtad y satisfaccion de
sus clientes. Debido a esta razén, en esta perspesst miden las relaciones con los
clientes y las expectativas que estas poseen kobrapresa. Ademas, en esta perspectiva
se toman en cuenta los principales elementos gioreade valor para los clientes, para
poder asi enfocarse en estos procesos, lo cualaggnemayor efecto sobre el cliente. En

esta perspectiva se responde a la siguiente peegunt

¢, Cual es el valor de la proposicién al cliente queea generar los ingresos
financieros que estamos buscando?

Existen varias estrategias que se pueden llevab@a en una empresa para generar mayor

valor para el cliente, de las cuales destacan:

Liderazgo en las lineas de productos.

Gran personalizacion con los clientes.

Excelencia y eficiencia operacional.

Conocimiento sobre los productos o servicios querseeen.

Precios aceptables por los clientes.

o gk wnh e

Amplia diferenciacion de los competidores.

En la perspectiva de clientes, las empresas ddeetificar cada segmento al cual se dirige

y el respectivo mercado, eligiendo competir cuidareente, debido a que estos segmentos
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representan las diferentes fuentes de ingresos pguaitirdn alcanzar los objetivos

financieros de las empresas.

Esta perspectiva permite que las empresas equigarenndicadores clave sobre los
clientes (satisfaccion, fidelidad, retencion, adoubn y rentabilidad) con los segmentos de
clientes y mercado escogidos. Ademas, permite ifamty medir de forma explicita las

propuestas de valor agregado que les entregaran.

Para cada segmento de mercado que se desee abardabera identificar claramente sus
preferencias en cuanto a precio, calidad, tiempmcibnalidad, imagen, prestigio,

relaciones y servicio.

La empresa Centro para el Desarrollo Biociencia $osee un enfoque en el servicio al
cliente, por lo que el enfoque que se requiere lgaparspectiva de clientes consiste en la
excelencia y eficiencia operacional, donde el bservicio brindado continde siendo la

principal proposicion de valor de la empresa pasalientes.

1.4.3 Perspectiva de Procesos Internos

La perspectiva de los procesos internos analiadéauacion de los procesos de la empresa
frente a la obtencion de la satisfaccion del clignel logro de altos niveles de rendimiento
financiero. Para lograr alcanzar este objetivo,psgpone un analisis de los procesos
internos desde una perspectiva de negocio y umefereninacion de los procesos clave a

través de la cadena de valor. Esta perspectivabbasespuesta a la pregunta:

¢En que actividades debemos distinguirnos de nuwestrmpetencia para entregar
nuestra proposicion de valor a nuestros clientelograr alcanzar los objetivos

financieros propuestos?

Esta perspectiva ha sido tradicionalmente el corad® los sistemas de actuacion en la

mayor parte de las organizaciones, debido a quexdalencia en las operaciones y la
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reduccién de costos en los procesos continlan i@ildres fundamentales en toda
organizacion. A pesar de ellos, se debe compregder la excelencia operativa es

Unicamente un componente de la cadena de valor.

En la siguiente figura se observa el proceso dealdena de valor, identificando los
aspectos fundamentales en cada etapa dentro dddaa La figura denota la importancia
que posee el ultimo paso de la cadena, el procesbvpnta. Después de entregar el
producto al cliente, la buena atencién y un buevige al cliente son fundamentales para

generar un impacto positivo en el proceso de receamp

Proceso de

Procesode Proceso Servicio

innotacion apetativo Post-venta
{rad " Creacion " p bt
Necesidades Idertificacidn \\ del Conjtr:-JCC|°n \\ Entrega Servicio al Hecesidades

: s 2oz . delos Clignte :
del

del CI_'EMB HER r porfD‘:TUddD’l Productos! [ Productos! {Marteni- dBI'CllentB
han sido ; era 6e Servicios ! Servicios migrtar) estan
identificadas F i satisfechas

Figura 1.5 Modelo de la cadena genérica de vafor

La gerencia de la empresa debe identificar losgame mas criticos a la hora de conseguir
los objetivos de los accionistas y clientes. Ademidsmpresa debe poseer estrategias

explicitas para ofrecer gran calidad de un senposventa.

Se recomienda que la empresa defina una cadenalde de los procesos internos
completa, que se inicie con el proceso de innowagientificando las necesidades de los
clientes actuales y futuros, y desarrollar nuewdiscgnes para estas necesidades. Luego,
contina a través de los procesos operativos degantde los productos y servicios
existentes a los clientes, para terminar con @igerposventa ofreciendo servicios que se

afladen al valor que reciben los clientes.

* Fuente: Kaplan y Norton, 2002 p. 110.
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Para los principales procesos de la organizaciles tcomo cumplimiento de pedidos,
aprovisionamiento, planificacion y control de lagwuccion se acostumbra medir y definir

las medidas de costo, calidad, productividad ypi@m

Debido a que el enfoque de la empresa, como seionénanteriormente, es hacia el
servicio al cliente, la etapa mas importante ewddena de valor es la etapa final, los
procesos de servicios posventa. Un buen seguimatims clientes le permite generar
ventas continuas; y los reducidos tiempos de respue solicitudes de mantenimientos,
reparaciones y capacitaciones permiten que lositeBese encuentren en capacidad de

maximizar el tiempo de uso de los productos addpsti

1.4.4 Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento

El modelo del CMI plantea los valores de este bdogomo el conjunto de guias y limites
del resto de las perspectivas. Estos constituyectomlunto de activos que brindan a la
organizacion la habilidad para mejorar y aprenBlsta perspectiva critica la idea anticuada

que considera a la formacién como un gasto y nanveasion.

De las cuatro perspectivas del modelo del CMI, pstapectiva es la menos desarrollada,
debido al limitado avance de las empresas en spext. Sin embargo, su aporte es vital
para el modelo puesto que deja un camino perfecti@neazado y estructurado para las

otras perspectivas. En este apartado se respopdeglanta:

¢, Qué es lo que requerimos cambiar en nuestra inftmectura o capital intelectual para

alcanzar los objetivos de nuestros procesos intsfho

Los objetivos de esta perspectiva proporcionannfeaestructura que permite que se
alcancen los objetivos ambiciosos de las restgmespectivas. Las organizaciones deben
invertir en su infraestructura (personal, sistegnggocedimientos) si desean alcanzar unos
objetivos de crecimiento financiero de largo plakas tres categorias principales de

variables en esta perspectiva son:
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1. Las capacidades de los empleados: contempla lasiohgs que tienen los
empleados dentro de la empresa. Sus principalésadates incluyen satisfaccion
laboral, lealtad y su productividad.

2. Las capacidades de los sistemas de informaciérizanka capacidad de los
sistemas de informacion de la empresa para brinflaimacion oportuna vy fiable
para la toma de decisiones dentro de la organizacio

3. Motivacion, delegacion de podenipowermeity coherencia de objetivos.

Esta perspectiva se considera el motor que impatsatras perspectivas, debido a que

refleja los conocimientos y habilidad que la organion posee para evolucionar y crecer.

Una estructura gerencial de empresa familiar, cdan@ue posee el Centro para el
Desarrollo Biociencia S.A. tiene como reto printigeolucionar su sistema centralizado de
toma de decisiones, donde se inicie un procesceligation de poder a los empleados,
mientras que se fomenta un control gerencial queetenita regular apropiadamente esta

nueva estructura.

1.5 Proceso de creacion del CMI

El CMI se puede desarrollar a través de una serande pasos.
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1. Definir sector, definir su
desarrollo y el papel de la empresa

6. Desarrollar indicadores,
—— identificar causas y efectos y
establecer el equilibrio

2. Establecer / confirmar la vision 7. Establecer el cuadro
l de mando global

|

8. Desglose del cuadro de mando e
indicadores por unidad organizativa

3. Establecer las perspectivas

4. Desglosar la vision segun cada l
una de las perspectivas y formular, ‘ 9. Formular metas‘
metas estratégicas generales

‘10. Desarrollar un plan de accion

5. Identificar los factores criticos
de éxito

11. Implementacion del cuadro
de mando

Figura 1.6 Los once pasos para desarrollar un CMI

1) Definir el sector, describir su desarrollo y el papl de la empresa

En el primer paso del proceso, se establece unensassobre las caracteristicas y
requisitos del sector, una definicion clara de dai@on actual de la empresa y su papel
dentro de su mercado. Es necesario alcanzar undacsigbre la forma en que evolucionara
el sector en el futuro, para tener una plataforét@a necesaria para elaborar la vision y
futuras estrategias. Esto se efectia mediantevestas individuales, principalmente con

los maximos directivos y los lideres de opinion inélsiyentes de la empresa.

Originalmente, existian 2 modelos recomendadosgfaduar este paso:

a) El andlisis del FODA (fortalezas, oportunidadesbilitades y amenazas)
estableciendo lo que puede hacer hoy (los puntestekl y débiles de la
organizacion) y lo que podria hacer en relaciom & entorno exterior

(oportunidades y amenazas externas).
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Interno

Externo

Figura 1.7 Componentes del FODA

b) El modelo de las Cinco Fuerzas Competitivas deeRogh el que la rentabilidad de
una empresa se ve afectada por las fuerzas es#destde su sector particular, que

se ilustra en la siguiente figura:

Amenaza de
los nuevos
competidores

i

~ Poder de

. Rivalidad entre los Poder de B
[ “eg°c'li:'°“ de i negociacién |

y

\ " de los clientes
" proveedores "

Amenaza de
productos y
servicios
sustitutivos

Figura 1.8 Modelo de las Cinco Fuerzas Competitivage Porter®

® Fuente: pagina wellittp://cristianwright.blogspot.com/2008/11/anligista-sobre-el-blog.htn{2010)
® Fuente: pagina weltttp://upload.wikimedia.org/wikipedia/commons/5/@adelo_Porter.png2010)
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Pero a finales de los afios ochenta y a princip@fos noventa, surge el Modelo de los
Recursos y Capacidades de la empresa, el cualiateumedio del FODA y el de Porter, y

se resume en la siguiente figura:

Paso 4. Seleccionar la estrategia que Estrategia
mejor explote las capacidades de la

empresa relacionadas con las

oportunidades externas. ‘

Paso 3.Valorar el potencial de los
recursos foapacidades para generar
rentas sequn su potencial para crear,
sostener y explotar una ventaja
competitiva.

Paso 2. |dentificar las capacidades de

la ernprasa (; Qué puede hacer la Capacidades
emprasa’?)

Paso 1. |dentificar los recursos de la

empresa y localizar fuertes v débiles en Recursos -t
relacidn con la competencia.

Figura 1.9 Modelo de Recursos y Capacidades de lmpresd

Potencial de ventaja
competitiva sostenible

Paso 5.ldentificar los vacios en
recursos que se deben rellenar.
Invertir en reapravisionar y aumentar la
base de recursos de la empresa

El Modelo de Recursos y Capacidades enlaza compdeta con los conceptos asociados
al andlisis FODA vy a las cinco fuerzas competitisasPorter. Ambos enfoques se centran
en la identificacion y generacion de ventajas catitipas a largo plazo. La realidad es que

esas ventajas competitivas se basan en recursgmgidades de caracter intangible.

Para que los recursos de una empresa sean realatdese deben ser adecuadamente
combinados y gestionados para generar una capadgadpodemos considerar que una
capacidad organizativa es la habilidad de una esappara llevar a cabo una actividad

concreta.

" Fuente: pagina weliittp://www.deinsa.com/cmi/images/fig_3_6_marco_pataanalisis_de_recursos.jpg
(2010)




35

Este modelo permite efectuar un analisis mas deepos de la cadena de valor de la
empresa, lo que le ayuda a identificar de mandcgeefe los aspectos positivos de la

empresa y determinar los puntos principales denaejoe requiere la empresa.

Una vez completado el analisis individual, se regpide una reunion o seminario con el
proposito de alcanzar un consenso sobre los aspgeéotendran importancia en el futuro,
como la evolucion del negocio, la manera de prapoac valor a los clientes en el futuro

Yy, en consecuencia, el tipo de relaciones de codalin que se ha de iniciar.

Para el caso de la empresa Centro para el DesaBultiencia S.A., se deben considerar
las dos industrias totalmente diferentes en lagpquigcipa: la industria de equipos agricola
y la industria de equipos médicos y de laboratprasacterizando en ambos mercados a
través de un andlisis FODA formulado a través de emcuesta a los miembros de la

empresa y a una porcion representativa de sugadien

2) Establecer/confirmar la vision

Para desarrollar una vision comun tiene que haharidea razonablemente compartida de

la situacion interna y externa de la empresa. [Ratablecer la vision se tienen que

considerar los siguientes factores:



Requisito del Competencia
propietario central

Entorno Desarrollo
empresarial q @ tecnolégico
Figura 1.10 Componentes de una visién glodal

Al trazar un camino futuro del desarrollo de la e@sp, se debe hacer una valoracion de los
aspectos mas relevantes para los clientes, enfosdndn aquellos que apreciaran y
valoraran méas. Es fundamental que la mayor paowble de la organizacion esté
involucrada activamente en una discusion contiraaesel desarrollo del negocio. Sin
embargo, el tener una vision establecida no sgnijjue la empresa esté obligada a seguir
un camino predeterminado, pero para tener éxiteyrlpresa debe centrarse en un camino

comun de desarrollo, basado en una visibn comun.

Una vez establecida la vision, se debe, por Ultioamfirmar la percepcion que cada

participante tiene de la visién. La vision formwadebe otorgarnos la confianza que se
requiere, el reto que se busca; debe ayudarnosaazak las metas personales de forma
satisfactoria y finalmente, se debe sentir que @sggificado para todos hasta el punto de

poder adoptarse como propia.

La empresa Centro para el Desarrollo Biociencia. $1&i6 con un objetivo: ingresar al
mercado nacional con productos originarios de Taiwéodificar la mala percepcién que
poseian los consumidores sobre los productos deegen. Este objetivo fue vital para los
inicios de la empresa debido a que alined sus esfsidacia un fin comun, y sobre este
objetivo empresarial se formulo la mision y la érsempresarial.

8 Fuente: pagina wellittp://upload.wikimedia.org/wikipedia/commons/5Miion_Global.png(2010)
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Estas ultimas fueron formuladas por el fundadorntorces gerente de la empresa y
mostraban la aplicacion de la estrategia de cobfjes para ingresar al mercado

costarricense.

3) Establecer las perspectivas

En el modelo original de Kaplan y Norton se estediecuatro perspectivas: la financiera,
la del cliente, la del proceso interno y la de facian y crecimiento. La eleccion de estas
perspectivas debe basarse principalmente en lecalbgmpresarial, con una clara
interrelacion entre ellas. Estos aspectos y swaglidad para la empresa Centro para el
Desarrollo Biociencia S.A., se detallaron previateean la seccion 1.4, y estan resumidos

en la siguiente tabla.

Tabla 1.1 Resumen de los enfoques de cada perspeztiel CMI

PERSPECTIVA ENFOQUE

Cuota de cuentas y clientes seleccionados, ventada, porcentaje

FINANCIERA de ingreso de nuevas aplicaciones y rentabiliddd tirea de productos
clientes.
Servicio al cliente, donde el buen servicio brirmladntinde siendo
CLIENTES = C L )
la principal proposicién de valor de la empresapas clientes.
PROCESOS INTERNOS Enfoque a los servicios posventa.
APRENDIZAJE Y Evolucion de su sistema centralizado de toma disidees,

CRECIMIENTO empowermeny control gerencial.

4) Desglosar la visibn segun cada una de las perspgae8 y formular metas

estratégicas generales

El modelo de CMI, es principalmente, una herransieqtara la formulacion e
implementacion de la estrategia de la empresamdslelo se debe considerar como un
instrumento para transformar una vision y estratedistractas en indicadores y metas
concretas.En otras palabras, un CMI bien formulado es lagtion de la estrategia de
la empresa. El proposito de este paso es, entotre@sformar la vision en términos
tangibles a partir de las perspectivas establecidpsr tanto, lograr el equilibrio general,

que es la caracteristica exclusiva del modelo yrebdo.
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5) Identificar los factores criticos para tener éxito

Los factores criticos de éxito son todas aquelédslidades, capacidades o cualquier otro
aspecto que es necesario controlar para la efigagidogro de los objetivos estratégicos,
con el fin de alcanzar el éxito del proceso esgjiab. Es con base en estos factores que se
desarrollan los indicadores clave.

Antes de desarrollar indicadores, se debe alinéacuadro de mando vertical y
horizontalmente, es decir, averiguar si el CMI mernamente coherente hasta un punto
razonable en relacion con sus aspectos mas dessagaeé debe verificar que las diferentes

perspectivas se relacionen naturalmente unas sanirkss.

El Centro para el Desarrollo Biociencia S.A. opéeatro de dos mercados diferentes. Se
debe considerar que para ambos mercados existenefacriticos de éxito diferentes, pero
a la vez, existen factores aplicables a ambos mesc#os cuales pueden ser aprovechados

eficientemente por la empresa.

6) Desarrollar indicadores, identificar causas y efects y establecer el equilibrio

Durante el analisis de los procesos de la empedsgran reto es encontrar relaciones
claras de causa-efecto y crear un equilibrio emdee diferentes indicadores de las
perspectivas seleccionadas. No es prudente bagagstrategia en corregir los efectos de
una situacion, sino que se debe buscar la caudactuar el arreglo ahi. Por tanto, es
importante discutir si se puede alcanzar un eqiglibntre los diferentes indicadores de
modo que las mejoras a corto plazo no entren efictorcon la metas a largo plazd.os

indicadores de las diferentes perspectivas dehestaage a la vision globalizada y servir de

apoyo a la estrategia general.

Esta fase conviene dividirla en dos partes. Pogs proponen los indicadores, y segundo

se estudia la posibilidad de utilizarlos mientrasrevisa la estructura en busca de una
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consistencia l6gica. Aqui se utiliza lo que se censobre las relaciones causa-efecto que

se pueden medir.

El siguiente mapa estratégico muestra un ejempdd® se pueden analizar y representar
graficamente las relaciones causa-efecto entrmilgativas estratégicas y los indicadores

elegidos.

Estrategia de crecimiento Estrategia de produccidn
Maxirmo valor para los
accionistas
Crecimiento estable de .
Produccian coste-efectiva
Administracian
eficiente a bajo coste

Procesos de compra,
Rendirniento dptimo de
la inversidn

Financiera

Rendimiento dptimo
por empleado

hargenes competitivos

Produccidn flexible y
distribucidn al coste mas
bajo posible

centrados en el cliente al
coste mas bajo posible

Alto valor para el cliente
urtido dptimao Del cliente
delpatetcs Ventas Relacin dptima Alta imagen de
excelentes preciofvalor [Te)
Procesas internos eficientes
Crecimiento del
segmento del cliente Del proceso

interno
I ., Procesos eficaces de
omunicacian interna omunicacidn eficaz PfUdUCF‘U_"‘ distribucion y compras
y externa Sistemas de del mercada logistica eficaces
informacidn eficaces

Empleados motivados Desarrallo competitivo del
Participacidn en producto
practicas de Tl
e i s 0
departamentos ontratar y retener ) )
gerte competente Participacidn en
patentes nuevas

Figura 1.11 Desarrollo de indicadore%

De aprendizaje
y crecimiento

Cabe recordar que la empresa Centro para el DsaBiociencia S.A. se dedica a la
venta y distribucion de productos importados dev@iai por esta razoén, el enfoque que se
asignara esta completamente dirigido a una esiaatiegcrecimiento, puesto que no posee

procesos de produccion.

7) Establecer el cuadro de mando global

° Fuente: pagina weltittp://upload.wikimedia.org/wikipedia/commons/5/Basarrollo_Indicadores.png
(2010)
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Una vez completados los pasos anteriores, el CMlebe preparar y enviar a los altos
mandos de la direccion, a fin de obtener una aprébaEs vital que todos los miembros
de la organizacién reciban informacion sobre didjay el proceso de ideas que han sido

necesarios para crear el CMI.

Esta etapa requiere de un buen entrelazado de tda galrencia con los puestos
operacionales, a fin de generar un cuadro de asugrtbs objetivos de cada unidad
operacional. Un cuadro de mando global con un dsegile las cuatro perspectivas, los
objetivos e indicadores a utilizar permitira a fgamizacion concentrar todos sus esfuerzos
en ayudar a alcanzar los objetivos estratégicogesapales; ademas, tendra la guia para

definir los aspectos principales sobre los cuagd®eh enfocarse.
8) Desglose del cuadro de mando e indicadores por uaid organizativa
Dependiendo del tamafio de la empresa y la orgaédigael cuadro de mando y los

indicadores al mas alto nivel generalmente se dasopen y aplican a unidades

organizativas de niveles inferiores.

La empresa Grupo empresarial * Satigfaccion del cliente

. 5 * Contral de calidad de los
Lalunidadidelnegocio Divisién 1 Divisidn 2 Divisidn 3 provesdaras
* Defectos/guejas

* Defectosfguejas, produccidn Produccion Construccian Compras
El departamento/

la funcidn
[ 1

L[l

* Defectosiquejas, unidad de produccian 1 | Unidad de produccidn 1 Unidad de produccién 2

li

El grupo de

trabajo * Defectos/iuejas, chasis Chasis Inferior

!

* Defectosiguejas, pasos Linea de produccion

El individuo p
concretos de la produccion

Figura 1.12 Unidades operacionales genéricds

19 Fuente: pagina weltittp://upload.wikimedia.org/wikipedia/commons/5/3aidades_Operacionales.png
(2010)
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En esta figura se distinguen cinco niveles difexgrgn la organizacion: la empresa, la
unidad de negocio, el departamento o funcion, @y el individuo. Un indicador puede
verse influido por distintas actividades realizagas diferentes unidades pertenecientes a
varios niveles de la organizacion. Dado que untsl@ropositos del cuadro de mando es
hacer que los empleados vean claramente de qué farwision de la empresa y sus metas
generales afectan las operaciones de todos losediasecesario desglosarlo para que sea

tangible y comprensible.

El nivel al que debe comenzar el desglose del cudelMmando depende de la interrelacion
que tienen las distintas unidades de negocio. sSutdadades estan interrelacionadas, es
preferible tener una vision global compartida cogtan estratégicas generales; de no ser

asi, conviene que cada unidad desarrolle su cutdnoando al mas alto nivel.

El Centro para el Desarrollo Biociencia S.A. posea cantidad pequefia de empleados y
por ende, pocas unidades operativas, principalndivigidas en la unidad administrativa,
la unidad de ventas, la unidad de servicios elewo@nicos y unidad de bodega y
mantenimiento. Debido a esto, se estableceranuadras de mando y los indicadores con

base en estas cuatro unidades operativas.

9) Formular metas

Cada indicador que se utilice requiere una metaidafa alcanzar. Una empresa necesita
metas a corto y a largo plazo para poder mediraweha de forma continua y llevar a cabo
las acciones correctivas necesarias a tiempor aksacial que estas metas sean coherentes
con la vision global y la estrategia general, y goeentren en conflicto entre si. Deben
alinearse tanto horizontal como verticalmente. [i@m es importante crear un proceso
para especificar las responsabilidades de fijaasngtpara medir los resultados, como se

muestra en la siguiente figura.
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Cuota de mercado

1 s Empresa

plazo plazo

_ Metazacoto Metaz a largo

0%

40%

0%

- Perspectiva
0% e 2 - del cliente

- Fra i Meatas Indicadores

“LP.| CP

® A 2 \\‘T“~.LﬂdiCEdBSEﬁSfECCi6H
Q4 Q1 Q2 Q3 Q4 o1 Q2 Q3 Q4 32% | 2% | Cuctade mercado

1 { | 1 J 1 / [ 83 7 indice de imagen de marca

2 15 | Existencias clerte-pedido
T5% 60% | indice de fidelidad

Figura 1.13 Formulacion de metas

Estas mediciones de las metas se deben efectutinuzonente a lo largo del periodo
establecido, a fin de determinar si se estan efadtulos procedimientos apropiados para

alcanzarlas, y hacer los cambios requeridos pgraresto.

10)Desarrollar un plan de accion

Es necesario especificar los pasos que se hanrdeada alcanzar las metas y la vision
establecidas. Debe incluir a todas aquellas passmgsponsables y un calendario para los
informes provisionales y definitivos. En combinarciéon los indicadores que se han
desarrollado, esta lista es uno de los principddesimentos de la direccion para ejercer su

funcién de control.

Para la empresa Centro para el Desarrollo BiocaeScA., el Gerente General sera el
encargado de determinar los plazos y designaekponsables de cada etapa. Esto se debe
a que es la persona que conoce mejor todos logeguemperacionales de la empresa,

ademas de las capacidades de cada uno de sus msembr

11)Implementacion del cuadro de mando

" Fuente: pagina web http://upload.wikimedia.orgipéklia/commons/5/5a/Metas _CMI.png (2010)
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Todo proyecto requiere de un seguimiento continaia mue se cumpla con la funcién
encomendada de herramienta dinamica de geé&lgan de implementacion, por lo tanto,
debe incluir reglas y sugerir formas que asegunsm & seguimiento de un cuadro de

mando integral forme parte del trabajo diario dentgresa.

Los indicadores seleccionados deben poderse coastip evaluar continuamente,
especialmente los de control a corto plazo, y srclsos apropiados, deben reemplazarse

por otros mas actuales.

Para efectos de este trabajo, se efectuara urdasidn final con todo el personal de la
empresa, a fin de obtener la mayor retroalimentapisible para generar las sugerencias

de posibles mejoras a futuro del CMI.

1.6 Componentes Béasicos de un CMI

A través de la experiencia en la implementaciorCt#l en diferentes empresas, se han
establecido una serie de aspectos que deben torrageenta a la hora de desarrollar un
CMI.

« Una cadena de relaciones de causa-efecto que eRrplesestrategia a través de
objetivos estratégicos y su logro mediante indicasilde desempefio.

« Un enlace a los resultados financieros, pues ttatascciones deben traducirse
finalmente en logros y beneficios financieros qemegen el maximo del valor
creado por el negocio para sus accionistas.

« Un balance de indicadores de resultados (efedtajieadores guia (causa), con un
conjunto de indicadores que reflejen las cosassgurecesitan "hacer bien" para
cumplir con el objetivo.

* Mediciones que generen e impulsen el cambio, @meltt a la organizacion a la

adaptabilidad ante un entorno en permanente yradel€ambio.
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» Alineacion de iniciativas o proyectos con la esia a través de los objetivos
estratégicos.
e Consenso del equipo directivo de la empresa u @geon, es decir un acuerdo

sobre como medir y respaldar lo que es importaarta @l logro de dicha estrategia.

1.7 Errores Tipicos

De igual forma, la experiencia en la implementa@dénCMI en las empresas ha permitido
que se perciban los siguientes errores comunesayuween durante el desarrollo y la puesta
en marcha del CMI.

* Considerar que el disefio y la implementacion seeatale la gerencia media,
desentendido del gerente general o los altostejesule la empresa.

« Disenar el CMI con solo unos pocos involucradossandesarrollo. La buena
implementacion de esta herramienta requiere invatuel equipo ejecutivo y
gerencial en la definicion de los objetivos e iadiores claves y en la negociacion
de metas e iniciativas que impulsen el logro desteategia.

» Creer que es vital tener todo perfectamente defialtes de implantarlo; al igual
que en otros aspectos de la administracion mod@assistemas adaptables son
necesarias para alcanzar el éxito.

» Retrasar la introduccion por falta de definiciontddos los indicadores. Se debe
comprender que la gran mayoria de los CMI se hiarado con un 30% o 50% de
las medidas definidas, terminando de definir ekorggaso a paso, segun un
programa de implantacion.

» Considerar el proceso como estético y no dinangaes el CMI es un sistema de
aprendizaje, que cambia segun aprenda la orgafizam cuanto a su vision,
entorno, orientacion estratégica, mercado, etcst&xin aprendizaje operacional y
estratégico, que implica frecuentemente cambiosramtacion para mantener el
rumbo final hacia la vision de la organizacion.

» Considerar el CMI como un Sistema de Informaciéectiivo (EIS). EI CMI lleva

implicito un proceso de pensamiento, didlogo yerédin estratégicos. El uso de un



45

software desarrollado para obtener un reporte mas clarodadestrategia es
simplemente una herramienta tecnoldgica, pero nuncsustituto de este proceso
de andlisis estratégico para tomar decisiones.

» Medir para controlar y no para comunicar: el fih Q¥ es el aprendizaje a través
del didlogo y la comunicacion en todo el negocio.

* Creer que el CMI es solo para la "gerencia”. Todssempleados deben ver su
aporte a la estrategia a través de los resultaeldSMI y también su contribucion al
aprendizaje alrededor los logros y la orientaciStragégica de la organizacion.
Debe aplicarse como un todo en la organizacion.

» Creer que el consultor debe disefiar el CMI, cualdoMI debe ser el reflejo del
pensamiento y orientacion estratégica de quiendgedi la organizacion. Un

consultor es meramente un facilitador.

Una vez definidos los conceptos fundamentalesioglados con el CMI, se procedera a
describir en el siguiente capitulo la situacibnuakttde la empresa, su estructura
organizacional y explicar el proceso por el cuaphaado la empresa para llegar a ser lo
que es hoy dia.
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CAPITULO 2: El Centro para el Desarrollo Biociencia  S.A.

En este capitulo se brindard una perspectiva céapgle la empresa Centro para el
Desarrollo Biociencia S.A., su origen, su estruetrganizacional y sus procesos internos,
con el fin de establecer los fundamentos de laaibn actual de la Empresa sobre los que

se desarrollara este estudio.

2.1 Referencia historica

2.1.1 Fundacion del Centro para el Desarrollo Bioci  encia S.A.

El Centro para el Desarrollo Biociencia S.A. es amgresa familiar que se fundo el 24 de
abril de 1998, por los sefiores M.Sc. Kuan Jou GhinlLicda. Hsiu Ju Wei, de origen
taiwanés. Su objetivo principal fue importar eqsipmédicos y agricolas de Taiwan.
Actualmente, se localiza en Curridabat, San Jadgeda carretera “vieja” a Tres Rios.

Al inicio de la empresa, se contaba con 4 empleagaste de los miembros fundadores.
Sus puestos son: técnico electromecanico, agenterdas, secretaria/recepcionista y un

encargado de mantenimiento. Todos respondiaerain® General de forma directa.

GERENCIA GEHERAL
|
| | | I
Arem Administraiva Ares de mercadeac Areade Ares Técnica

y wentas rmantenimiert o

| I

| Recepdonista | |.-'l.gerrte e Verrtas| Encargado de Técnico eledricista

Mante nimienta

Figura 2.1 Organigrama inicial de la Empresa

La cantidad de personal al inicio obligaba a que gaestos de la organizaciéon fueran
multifuncionales y el control centralizado en Ianeode decisiones agilizaba los procesos

organizacionales. Este modelo estructural mostralsmente eficiente para la cantidad de
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personal con la que se contaba, de manera quergeedapaba al maximo el recurso
humano disponible y una toma de decisiones inmeedmtbrindaba flexibilidad a la

empresa para adaptarse a las situaciones queevantri

Las modificaciones a las regulaciones de los cerdesalud que se dio a finales de la
década de los afios noventa hizo que la Empresardugdbmo objetivo aprovechar las
oportunidades que surgirian a partir de este hguhreipalmente por la obligacion de todo
centro de salud publico o privado, sin importataetafio, de poseer un equipo denominado

autoclave, utilizado para esterilizar todos suspersy herramientas.

Una linea de productos que se trabajo de formdgbaala linea de equipos médicos fue la
de cristaleria para laboratorios, ya que por lceggncomplementan los equipos médicos
disponibles. La otra linea de la empresa, partécalgy se origind producto de la

experiencia del duefio, y del conocimiento que poskeGerente General sobre el mercado
de estos productos. Se trabajaron principalmergeiteas de equipos de fumigacion,
saranes y cedazos antiafidos para invernaderosbhigéanse ofrecia la disposicion de

importar, contra pedido, equipos mas especificmsioccultivadores, secadores de granos,

tractores y trituradores de madera.

2.1.2 Ingreso al mercado costarricense

Para ingresar al mercado se requirié el realizar ecampafa publicitaria dirigida a los
mercados meta, centros meédicos privados y agriegltoEl objetivo principal fue cambiar
el concepto que se tenia de los equipos provesigetd aiwan, lo que provocd un fuerte

ataque de la competencia hacia la Empresa.

Conforme el efecto fue cambiando, las ventas darlpresa comenzaron a crecer, lo que
cred la necesidad de contratar un jefe de bodega ynensajero. Para esta etapa, la
Empresa se encontraba bien posicionada en el &weeola, con gran cantidad de

distribuidores importantes en varias regiones d&.pEn el d&rea médica se habia logrado



48

obtener un porcentaje considerable del mercadoaslealitoclaves de clinicas privadas
pequefas en todo el pais.

Las demas lineas de equipos médicos crecieron rooafal crecimiento de las ventas en
las autoclaves, producto de la experiencia y conéiaque iba adquiriendo la empresa, por
la calidad y respaldo de sus productos, lo que exmig paulatinamente a los diferentes
centros meédicos de adquirir otros productos quectdr

A través del desempefio, se decidio que la lineaiskaleria se debia eliminar, por la baja
rentabilidad obtenida, el tiempo invertido en cadanta, y su calidad. Por ejemplo,
alrededor del 8% de los productos importados posaigin defecto de fabrica, y el
transporte por contenedor implicaba que al meno$%nde los productos se dafiaran
durante el traslado. Sin embargo, todavia se cuemtaalgunos productos en bodega

disponibles para los clientes.

Las lineas de productos agricolas crecio lentangtaatemente, debido a que los clientes
iniciales eran conocidos del Gerente, y del técretactromecanico, producto de sus

trabajados anteriores. El crecimiento del areaalgrise gener6 a través de la publicidad de
“boca en boca”, principalmente. Si bien la emprdicipoé en diversos congresos y ferias

de agricultores, estos no generaron una mejor#isagiva en las ventas.

La linea de los saranes tuvo un sorpresivo cambiGus usos, ya que este material
resultaba ideal para hacer mariposarios y tamhaéa impedir la vision de los transeuntes
hacia ciertas zonas, como casas 0 eventos privedtsnuevo nicho de mercado permitio

un crecimiento importante y marcado en los ingresols empresa.
2.1.3 Ingreso al mercado de las entidades publicas
El mercado de las entidades publicas, regido l@ajwolmativa de la Ley de Contratacion

Administrativa, es un mercado considerado rentadi@ctivo y seguro, producto de las

cantidades de compra y los ingresos provenientes.
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La empresa tuvo dificultades para el ingreso akadw de las grandes clinicas y centros de
salud, tales como:

» Falta de experiencia en procesos de contratadidinéstrativa.

» Falta de conocimiento del proceso legal que coalleste mercado, ya que se
exponia a grandes limitaciones en cuanto a apekgique se dan dentro de las
compras y a los recursos legales.

« La participacion involucraba el manejo de sumasoitgmtes de dinero, y las
certificaciones que las entidades gubernamentalastaban eran muy especificas

y los requisitos complejos.

Para enfrentar estas dificultades, la empresa basesoria con expertos en materia de
contratacion administrativa. Poco a poco se fuglaodo a los requisitos del proceso de

contratacion, y ajustandose a los parametros salms.

A través de errores y fracasos, paulatinamenteniaresa fue adquiriendo las habilidades

necesarias para ingresar de forma competitivaeanestcado.

2.1.4 La expansion de la Junta Directiva

Para el afio 2005, se incorporé el hijo mayor dedrge a la empresa, Chi Ju Chen Wei,
graduado de la carrera de Ingenieria en Sistem#s Gemputacion e Informatica, en el

puesto de Sub-Gerente.

El nuevo Sub-Gerente decidié iniciar un proceso nadernizacion de los procesos
empresariales, comenzando con la creacion de lantecha de los computadores de la
empresa, a la vez que integréo un sistema de mamjtable y de inventarios para
automatizar procesos que se efectuaban manualnSenteed la pagina web de la empresa,
la cual muestra el catalogo completo de los pradyct ademas permite el contacto de

clientes con el correo electrénica, en especialléostros paises.
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Por medio de esta pagina web, la empresa logronzicanuevos mercados
latinoamericanos; asi, empresas en Panama, Niearbiguinduras, El Salvador, Jamaica y

Ecuador se contactaron y efectuaron adquisicionpertantes.

No obstante, la Gerencia General de la empresaidend invertir muchos recursos en
explorar los mercados internacionales. La justdion de esto es que los productos que
ofrece la empresa, en su gran mayoria, requiegacitacion para su uso y mantenimiento,
y los recursos con que se cuenta son muy limitagidsmas, se requieren conocimientos
basicos de equipos médicos para efectuar cualtipeede instalacion o reparacion. Esto
obliga a que la empresa deba invertir recursosl| esergicio al cliente para solucionar
cualquier duda o inconveniente, y esta es una cprgala empresa no es capaz de soportar

en este momento.

La nueva administracion incremento el tiempo deuesta de la empresa a los problemas
de los clientes, al crear canales de comunicacias directos, especialmente con los
clientes importantes, la empresa fue capaz de iredacforma importante su tiempo de

respuesta.

2.1.5 La nueva administracion

En mayo del afio 2008, la Junta Directiva de la esgracordd que el Sub-Gerente se
promoviera paulatinamente a Gerente General, gtejued Gerente General quedaria como

COﬂSGjGI’O externo.

Con la llegada de la nueva administracion, sedrici cambio importante en la vision de la
empresa, donde el nuevo gerente tiende al crediopiean el fin de que sea una empresa
de mayor nivel; para lo cual se requieren cambimportantes en la estructura

administrativa de la empresa. La antigua estru@utacratica familiar estaba enfrentando
limitaciones con la creciente cantidad de proyeciwes debian manejarse, por lo que se
encuentra en la actualidad en proceso de reestuaiio y organizacion de las diferentes

areas funcionales de la empresa.



2.2 Definicion de la situacion de la empresa

51

La empresa Centro para el Desarrollo Biociencia. S& encuentra localizada en dos

mercados, el mercado de los equipos meédicos ylaedtorio, y el mercado de equipos

agricolas. Debido a que estos mercados no poseemelation directa entre si, se debe

efectuar un analisis individual para cada mercado.

2.2.1 Proveedores

En el mercado de equipos médicos y de laborateigiem algunos proveedores locales y

una gran cantidad de proveedores internacionales.

Tabla 2.1 Proveedores de equipos médicos y de lahtorio a nivel mundial

o . Calidad Precio - Plazos

Localizacion Nivel de L e, Servicio de
i . del del Presentacion | Certificacion : de
geografica especialidad asesoramiento
producto | producto entrega

Costa Rica Bajo Bajo Medio Buena Muy pocas Bajo nivel 20 dias
Estados
Unidos Alto Alto Alto Excelente Todas Alto nivel 35 dias
Alemania Alto Alto Alto Excelente Todas Alto nivel 50 dias
Espafa Alto Medio Alto Excelente Todas Alto nivel 45 dias
Israel Alto Medio Alto Muy Buena Todas Alto nivel 50 dias
Japén Alto Alto Alto Muy Buena Todas Alto nivel 60 dias
Taiwén Alto Medio Medio Muy Buena Todas Alto nivel 60 dias
China Medio Bajo Bajo Buena Algunas Bajo nivel 60 dias

Fuente: Investigacion de mercado personal

En la Tabla 2.1 se observa la amplia gama de pdovee existentes a nivel mundial. Es

evidente que cada pais posee cualidades espedficasganto a las ventajas y desventajas

de los productos que ofrecen.

Los principales proveedores, que llevan mas defi®3 @n el mercado mundial, poseen

todas las certificaciones que se exigen para saduptos, una caracteristica critica para

participar dentro de este mercado, donde cada pmdiebe comprobar que posee las
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caracteristicas minimas de seguridad y funcionamieistas certificaciones poseen un
costo muy elevado para las empresas y requieresfderzo y dedicacién para obtenerse;
por esta razon, los proveedores de mas recientesimgl mercado no poseen aun todas las
certificaciones necesarias para sus equipos. Skegaamentd el Gerente General de la
empresa Yang Ta-Ming, proveedor de autoclaves ipahcde la Empresa: “Las
certificaciones europeas y americanas aumentagokies de produccion de los equipos en

casi un quince porciento.”

El nivel de especialidad que posee cada pais seema ligado al desarrollo tecnologico
que posee cada uno. Por esta razon, los paisesotladas con niveles tecnoldgicos e
industriales elevados tienen acceso a mejor tegfelyg, por lo tanto, poseen niveles

mayores de especialidad en sus productos.

Los plazos de entrega que poseen los diferentageguiores vienen relacionados con el
tiempo de fabricacién que requiere cada produatbperiodo del transporte desde el pais
de origen hasta Costa Rica. En este aspecto, deneia que la cercania que posee Estados
Unidos le permite tener un periodo de transporte co&o que el de los paises europeos y
asiaticos, lo que otorga una ventaja competitivgplezos de entrega de equipos a los

clientes.

Finalmente, el precio que posee cada proveedoe w@mctamente relacionado con los
costos de produccion de los equipos en las difesegtonomias. Debido a esto, es evidente
que los productos que provienen de China pose@iprsignificativamente menores a los

de Europa o Estados Unidos.

En el mercado de equipos agricolas, las caradtadgtrimordiales de los proveedores son
similares a los de los equipos médicos y de labocatCon la principal diferencia de que
los equipos no dependen tanto de sus certificasj@ieo de su desempefio, confiabilidad y

precio.



53

Tabla 2.2 Proveedores de equipos agricolas a nivelndial

N . Calidad Precio - Plazos

Localizacion Nivel de . Servicio de
g - del del Presentacién . de
geografica especialidad asesoramiento
producto producto entrega

Guatemala Bajo Bajo Medio Buena Bajo nivel 15 dias
Estados
Unidos Alto Alto Alto Excelente Alto nivel 30 dias
Alemania Alto Alto Alto Excelente Alto nivel 45 dias
Espafia Alto Medio Alto Excelente Alto nivel 40 dias
Israel Alto Medio Alto Muy Buena Alto nivel 50 dias
Japén Alto Alto Alto Muy Buena Alto nivel 60 dias
Taiwan Alto Medio Medio Muy Buena Alto nivel 60 dias
Corea Alto Medio Medio Muy Buena Alto nivel 60 dias
China Medio Bajo Bajo Buena Bajo nivel 60 dias

Fuente: Investigacion de mercado personal

En la Tabla 2.2, se puede observar que la granniaage proveedores de este mercado son
los mismos que en el mercado anterior. Esto se detpge las lineas de productos que
maneja la Empresa son de gran especializacion,edlantecnologia y la mano de obra

calificada para fabricarlos no son accesibles afgcier pais.

Guatemala se encuentra incluido en este mercaddadalgue en la linea de los saranes,
existe un proveedor de bajos costos y tiempos ttegancortos, ventajas competitivas que

le han permitido crecer rapidamente en el mercagiomnal.

En el mercado costarricense, los equipos agriqmi@genientes de Japon, Alemania y
Estados Unidos han contado por muchos afios coragegrtacion entre los consumidores,
debido a su gran calidad y comprobado respaldm @eros ultimos afos, el ingreso de
productos de buena calidad, pero con precios neEesiibes han demostrado que en este
mercado, el precio es uno de los atributos masriapes para los consumidores, capaz de
opacar el atributo de calidad y de respaldo.

El Centro para el Desarrollo Biociencia S.A. udlizroveedores exclusivos de Taiwan; esto
implica una serie de ventajas y desventajas pard&ngresa dentro del mercado

costarricense, los cuales se enuncian a continuacio
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Ventajas

* La empresa posee un contacto muy cercano con euseglores, los cuales le
han otorgado la exclusividad de sus productos el megional durante todo el
periodo de existencia de la empresa.

* La organizacion posee medios de negociacion y caacion directa con la
empresa, puesto que cuenta con personal en Talveasegencarga directamente
de las negociaciones, los pedidos y la recepcidnadies los equipos.

» Cuenta con ocho afios de experiencia utilizandedpspos de Taiwan, previos
a la formacion de la empresa.

» Se da una relacion calidad — precio apropiadaslpareondiciones econémicas

del mercado costarricense.

Desventajas
» Existen productos de mayor calidad dentro del naerca
» Los tiempos de entrega son largos.
» Existe una mala percepcion hacia los equipos prentss de Taiwan entre los

consumidores costarricenses.

2.2.2 Compradores

Ambos mercados en los que participa la Empresaeposempradores con caracteristicas
muy diferentes entre si. En el mercado agricotadiferentes lineas de productos que se

ofrecen poseen nichos de mercados diferenciados.

En las lineas de saranes y cedazos antiafidosilasgales tipos de clientes son:
» Distribuidores regionales de materiales agricolas.
» Empresas de construccion.
* Productores de plantas para exportacion.
» Centros turisticos.
» Propietarios de inmuebles que deseen impedir idrvide los transeuntes.

» Personas interesadas en construir invernaderosoderivado.
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* Programadores de eventos al aire libre con acessangido.

En la linea de equipos de fumigacion los tiposléates son:
» Grandes, medianos y pequefios agricultores.
» Distribuidores regionales de equipos agricolas.

» Empresas dedicadas a la reparacion y mantenintengguipos de fumigacion.

La industria de equipos médicos y de laboratorasep un tipo de cliente mas exigente,
por lo general de nivel empresarial, o de altolrseeial y, por lo tanto, con un nivel de
educacion elevado. Los principales son:

» La Caja Costarricense del Seguro Social y todaarkes de salud que la

componen.

» Entidades publicas que poseen 0 administran ladrarat

» Distribuidores de equipos médicos y clinicos.

e Clinicas de salud privadas.

» Empresas de cultivo de medios y cultivo de tejidos.

» Colegios técnicos profesionales.

» Centros educativos publicos y privados.

2.2.3 Competencia

En el mercado costarricense, existe amplia compietgrara ambas industrias. El gran
namerode proveedores a nivel mundial implica quema&nos existe una cantidad

equivalente de empresas que las representan dkshimeercado nacional.

Por otro lado, en el mercado de equipos médicas lglmbratorio, existe una gran rivalidad
entre las empresas, las cuales por lo general eygresentantes exclusivos de diversas
marcas internacionales. Este mercado se comparta ga oligopolio, donde unas cuantas
empresas principales tienen repartidas casi ldidath del mercado, por lo que estas
empresas defienden su porcion del mercado y cealquovimiento estratégico provocara

reacciones por parte de las otras empresas.
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La competencia en este mercado se encuentra éeadeaken el Gran Area Metropolitana,

debido a la cercania con las oficinas centralela dgaja Costarricense del Seguro Social
(CCSYS), cliente principal de este mercado. Sin egthaodas las empresas poseen la
capacidad de movilizarse dentro de todo el tefoitoacional y alcanzar cualquier centro de

salud del pais.

Existen siete empresas principales dentro de lasind, las cuales poseen exclusividad de
cada uno de equipos y juntas son duefias de mas ¥ del mercado total costarricense.
Estas siete empresas poseen aproximadamente eb i@smfio y capacidad de venta, por
lo que ninguna empresa posee ventajas competiiassdas en su tamafio. En cambio, una
ventaja competitiva presente en este mercado ¢ereisla influencia politica que poseen

ciertas empresas con personal de diferentes cen&digos.

Cada una de las siete empresas posee equipos tactedaticas diferenciadas. Sin
embargo, la funcionalidad final de todas es similar eleccion final del cliente, por lo
general, depende principalmente de las caractardstiferenciadoras entre los diferentes

productos, dependiendo de los gustos y necesidi@desda uno.

En el mercado agricola existe menor rivalidad, gy@mente debido al gran tamafio del
mercado y su constante crecimiento. A diferenelantercado de equipos médicos y de
laboratorio, la mayoria de los proveedores no atesgclusividad a una empresa sobre sus
productos; por esta razon, la principal caractedstiferenciadora consiste en la
localizacion de los distribuidores con respectosdientes y el respaldo que ofrezca cada

empresa para sus productos.

En la linea de equipos de fumigacion se evidenmiamportancia de estos factores
diferenciadores, donde las principales empresapetaoras son grandes distribuidores de
equipos agricolas de todo tipo, ubicadas en cdasttas zonas agricolas del pais. Ademas,
existen dentro del mercado muchas distribuidorasones que no sélo venden equipos,

sino que ademas ofrecen soporte de mantenimiaroayacion.
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Dentro de este mercado también sobresalen las sagpdedicadas a brindar soluciones
funcionales a los agricultores de las diferentemgagricolas del pais, los cuales requieren
diferentes métodos de fumigacion dependiendo denseesidades especificas. Estas
empresas son clientes de los principales distridvagl de equipos, donde adquieren los
repuestos y accesorios para crear una soluciograttacorde a las necesidades de cada uno

de sus clientes.

En la linea de saranes y cedazos antiafidos, eximstecantidad reducida de empresas que
ofrecen este producto. Cada una posee alianzaségitas importantes con distribuidores

regionales en todo el pais para cubrir el mercadmnal.

2.2.4 Ingreso de Potenciales Competidores

Los mercados en los que compite el Centro paraeshidollo Biociencia S.A. poseen
barreras de ingreso relativamente bajas. Ademagiaea que las empresas que compiten
en el mercado nacional son todas distribuidorasodégpos y no fabricantes de equipos, no

se requiere de una gran inversion inicial.

Sin embargo, estos mercados se rigen por la dd@&@on de marcas que existen a nivel
mundial, asi que para adquirir estos productoseggiere del permiso de los proveedores
para distribuir esos equipos en esta region. Eetalebe a que la gran mayoria de
fabricantes posicionados en el mercado mundialgrosepresentacion en la region y en
muchos casos, estas empresas poseen la exclusdgdadventa de estos productos en el

sector.

La principal amenaza de nuevos competidores prewuieh avance tecnolégico e industrial
de los paises en vias de desarrollo, los cualdatpeamente han comenzado a desarrollar
las capacidades necesarias para producir estosgbosd China, India, Brasil, Tailandia,

entre otros paises son ejemplos claros de estiordpsarrollo.
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Por otra parte, las nuevas relaciones que se h@ddoentre Costa Rica y China han
originado un crecimiento importante en el ingresoptdoductos chinos a los diferentes
mercados nacionales. Estos productos poseen comoippl caracteristica sus bajos
precios y la limitada calidad ligada a sus codfstas caracteristicas representan una gran
amenaza para el mercado de equipos agricolas ¥eldadido a que uno de los factores
criticos para los clientes finalmente es el preiciclusive por encima de la calidad de los

productos.

En cambio, en la industria de equipos médicos haloeratorio, los productos provenientes
de China no presentan aln una amenaza importdasecapresas actuales. Esto se debe a
que, en su mayoria, las empresas chinas no poaseoeftificaciones internacionales
exigidas por el mercado, sin las cuales la granoniayde los consumidores evitan incluir

estos productos entre sus opciones.

El desarrollo de la industria tecnolégica nacia@smluna fuente de competencia futura, pero
debido al reducido desarrollo manufacturo del phds, principales componentes que
requieren estos productos deben ser importadosmasiela falta de certificaciones de
calidad, implica que los productos locales aunagepn la capacidad para competir con los

equipos extranjeros. Sin embargo, esto no impliearg lo hagan en el futuro.

2.2.5 Productos Sustitutos

Debido al grado de especializacion que poseendompes que distribuye la Empresa, no
existen sustitutos capaces de cumplir con todadulasionalidades que requieren los
consumidores. Sin embargo, existen productos emeatado con la capacidad de efectuar

ciertas funciones especificas.

Los productos que cumplen algunas de las funcidaddis son de una categoria diferente,
ya sea de uso industrial o de alto consumo no aikeipara este tipo de aplicaciones.
Ciertos productos de capacidad industrial cumplen tas funciones requeridas; sin

embargo, estos no son accesibles para la gran fmayerlos consumidores, como es el
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caso de los destiladores de agua industriales. Asleaxisten también productos de alto
consumo que pueden cumplir con algunas funciongser&las por los consumidores,
como por ejemplo ciertas ollas a presién que logtestituir la funcionalidad de los equipos
de esterilizacion de menor tamafio.

2.3 Estructura organizacional

El Centro para el Desarrollo Biociencia S.A. pogaa estructura organizacional familiar
expandida, donde las diferentes unidades operatesggonden directamente al Gerente

General y él es el quien toma todas las decisideesada unidad.

A pesar de que la empresa posee puestos definatascpda uno de sus empleados, las
funciones que deben ejecutar incluyen muchas queatmente en otras empresas no se

asignan a dicho puesto.
2.3.1 Misién y Vision
La nueva administracion de la empresa tomo6 su mi@inal y la mantuvo igual, a saber:

“Ofrecer equipos médicos y agricolas al mercadoioaal con precios razonablemente
inferiores a los de la competencia, conservandestandar de calidad y servicio superior
al de la competencia.”

La vision que posee en la actualidad la Empresafduaulada por el nuevo Gerente
General, buscando una nueva visidn, mas ambicipsarepresentara de forma clara los

ideales de esta nueva administracion:

“Convertirse en la empresa lider a nivel nacionafteciendo el mejor servicio al cliente

del mercado a los precios mas bajos sin perjudiaaralidad de sus equipos.”
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2.3.2 Objetivos estratégicos empresariales

La Empresa posee en la actualidad una serie ddivolsjeestratégicos empresariales

establecidos por el actual Gerente General, lodesugeflejan las expectativas y la

direccion que posee la organizacion en la actuhlidéstos objetivos se enuncian

seguidamente:

Ganar un porcentaje de participacion de mercadardd0% mas en el sector
médico y un 12% mas en el sector agricola en woma 3 afos.

Lograr un rendimiento sobre capital invertido denahos un 30% dentro de 3 afios.
Introducir 3 nuevos productos en la linea de pramumédicos y de laboratorio y 2
productos nuevos en la linea de productos agriocdéedro de los proximos 3 afios.

Alcanzar un crecimiento de ventas del 10% anuahrtarlos préximos 5 afos,

manteniendo el margen de ganancia neto actual.

2.3.3 Valores empresariales

El Centro para el Desarrollo Biociencia S.A. pose@ serie de valores que considera

fundamentales para sus procesos de interaccions tesicogidos por el fundador de la

empresa y mantenidos fielmente por el actual Ger&#neral. Se encuentran listados a

continuacion:

Honestidad Trabajar siempre con la verdad, ya sea entrersbpal de la empresa,
los clientes o los proveedores. Las mentiras noetielugar dentro de esta
organizacion.

Eficiencia: Se busca siempre la solucion mas rapida y mevgtssa en cada acto
dentro de la funcién de la empresa, siempre y auaedcumpla a cabalidad los
objetivos establecidos. Todos los procesos intedeoka organizacion se rigen por
esta directriz.

ResponsabilidadEl deber que se le asigna a cada persona esnsadplidad del

asignado y éste debera responder por el resuladagdacciones.
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» Confianza Todos trabajan para un mismo fin y el buen deséimmle cada uno los
beneficiard a todos por igual. El trabajo en equigmuiere de la plena confianza
que se pueda depositar en cada uno de los compajiea través de este medio
que se alcanza el éxito.

 Lealtad Cada miembro de la organizacion debe buscar d¢unhgd metas
empresariales sobre los intereses de cualquieeotpaesa.

» Servicialidad La organizacién hara todo lo posible por cumiglgr necesidades de

los clientes, siempre y cuando no afecten de foregativa a la empresa.

2.3.4 Organigrama actual

| GERENTE GENERAL |

| REPRESENTANTE | | GERENTE FINANCIERA

‘ ‘ Area Administrativa

Areg de Area Técnica
mantenimiento CONTADORA
GERENTE DE Area de mercadeo
JEFE DE BODEGA | OPERACIONES y ventas
INGENIERO TECNICO EN
ELECTROMECANICO MANTENIMIENTO ‘
‘ ‘ AGENTE DE
MENSAJERO ENCARGADO DE JARDINERO @ VENTAS

MANTENIMIENTO

Figura 2.2 Organigrama actual de la Empresa

La funcion y el perfil profesional ideal de cadauie los puestos indicados en la Figura

2.2 se detallan en el Anexo 1 Descripcion de psesto
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2.3.5 Limitaciones de la estructura organizacional

El Centro para el Desarrollo Biociencia S.A., cooomalquier empresa familiar, posee una
estructura gerencial no formal, con funciones qaeestan claramente delimitadas para
cada puesto y con un estilo de liderazgo autoordéspecialmente por parte de los
miembros fundadores de la empresa. Este modelogiarée ha permitido ser versatil y le

otorga una excelente velocidad de respuesta auweaalcpmbio que requiera para alcanzar

Su éxito y para adaptarse a las variaciones esoladiciones de los mercados.

2.4 Descripcion de productos y servicios

El Centro para el Desarrollo Biociencia S.A. ofrece amplia variedad de productos y
servicios tanto en su linea agricola como su lmédica, desglosados en los Anexos 2.2 y
2.3, cada uno con la descripcién de cada produsenacio y las caracteristicas que estos

poseen.

2.5 Procesos y su interaccion

Todos los procesos que se llevan a cabo dentra dadena de valor del Centro para el
Desarrollo Biociencia S.A. siguen un enfoque est@tb por la gerencia de la empresa.
Este enfoque es determinado por el Gerente Genawal lo que estipula el tipo de
interaccion que debe existir entre los diferenteti@pantes de la cadena de valor.

2.5.1 Gestion comercial.

El enfoque que posee la organizacién en su gestigrercial se centra en el servicio al
cliente, y se pretende ofrecer productos de buatidad a precios comparativamente

inferiores a los de la competencia.

La ventaja competitiva mas importante de la empsesaasa en su habilidad de responder
de forma eficiente y veloz a las necesidades delgerstes. En la industria de ventas de
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equipos de alto grado de complejidad, el servieieaporte de mantenimiento y reparacion
es indispensable para complementar el servicio elit¢as de las empresas, pero por lo
general este servicio complementario suele ser palovado por las empresas. Por eso, al
destacarse en este aspecto, la empresa ha logfadsalir dentro del mercado como lider

en servicio posventa.

La participacion de la Empresa en dos mercados letampente diferentes, como lo son el
mercado agricola y el mercado médico y de labamtte permite diversificar su riesgo.
Ademas, ambos mercados poseen entidades guberatgsentportantes que constituyen
clientes de gran capacidad adquisitiva, como e<asb del Instituto Nacional de
Aprendizaje (INA) en el mercado agricola y la C&astarricense del Seguro Social

(CCSS) para el mercado de médico y de laboratorio.

Segun las palabras del Agente de Ventas: “El Cqodra el Desarrollo Biociencia S.A. es
una empresa que vende autoclaves, saranes y cetdi#slos; el resto de los productos y
servicios son complementarios.” Esto se debe aeagies tres productos son los que
generan mas de un 45% de los ingresos anualesbigoda que enfocan diferentes

mercados, compensan la estacionalidad de sus ventas

En materia de publicidad, la Empresa posee undigaoltie no invertir cantidades
significativas en publicidad, Unicamente pequefiogneios en revistas de medicina y
agricolas. El principal medio utilizado es la pallad de “boca en boca”. Segun las
palabras del Gerente General: “nuestro buen senaticliente hara que los clientes

satisfechos nos traigan méas negocio.”

La participacion en varias ferias agricolas a lgdadel pais, para lograr posicionar las
marcas en las mentes de los consumidores, fueamcegonstante en los primeros afios de
la Empresa. A pesar del limitado personal que i@ téos beneficios que generaban estas
participaciones le permitieron alcanzar un buenicumsamiento dentro del mercado

nacional. Pero conforme fueron creciendo las vemst®s eventos dejaron de generar un
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impacto positivo importante, por lo que el GereBtneral decidid no participar mas en
ellos.

La empresa, también cuenta con personal dedicadluseramente a la busqueda y
mantenimiento de relaciones de largo plazo corcliestes. Una comunicacion constante
con estos clientes permite prever futuras competiemas de identificar nuevas
necesidades de estos clientes que la empresa gatistacer, como visitas frecuentes con
los proveedores de las diferentes empresas, adiEmagitaciones para que estos conozcan
las instalaciones de la Empresa. En palabras dsotdadora: “Cuando los clientes nos
conocen mejor, Son MAas propensos a considerarnd® dke sus principales opciones a la

hora de efectuar compras.”

Finalmente, se debe indicar que la Empresa, enctaaledad, no posee planes de
crecimiento en mercados extranjeros. Aunque coatgféctuando ventas a través de los

distribuidores en el extranjero, no busca activamelentes en estos mercados.

2.5.2 Gestion de recursos

En la gestion de recursos, la organizacion tieaeoatjue como empresa familiar, posee
recursos limitados, por lo que debe utilizarlodad®rma mas eficiente posible. A pesar de
ello, la gerencia considera que los gastos extasquncurren frecuentemente permiten a la

empresadar un paso mdsen satisfacer las necesidades de sus clientes.

Efectuar un gasto menor para incrementar la setigfia de sus clientes a largo plazo por lo
general se convierte en una inversion, debido agoaeas a este método, la empresa logra
forjar lazos perdurables con muchos de sus cliefdesuales ocupan un gran porcentaje

de las ventas mensuales de la empresa.

Los recursos humanos que posee la organizaciériéarabn reducidos; por esta razon, la
Empresa posee la politica de distribuir de la fom&s eficiente toda operacion que se

requiera efectuar. Esto se refiere a que cierlsafos, que son parte de las funciones
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basicas de un puesto, son asignados a otro puiéstente debido a la existencia de un

proyecto donde se requieren las habilidades Udie&sta persona.

Las politicas de minimizar gastos de la Empresammgican que las inversiones en
herramientas sean reducidas. El Gerente Generaldeva que contar con herramientas
apropiadas para los diferentes proyectos permiteciela cantidad de personal requerido
para cada proyecto. Por esta razdn, poseer bueemmiientas compensara en cierta

medida la limitacién de personal.

Finalmente, se debe indicar que la Gerencia Geserahcuentra abierta a sugerencias por
parte de los empleados, en materia de equiposarhiemtas o sistemas informaticos que
consideren necesarios. Cada sugerencia se revisaadosamente para determinar el
beneficio que puede generar y la diferencia que testdra en algun proceso, y en el caso

de ser aprobada, se adquirira el producto y secitap@al personal sobre su uso.

2.5.3 Gestion de calidad

El Centro para el Desarrollo Biociencia S.A. pogesndes exigencias de calidad para los
productos que ofrece. Esto se debe a que la oagadie invirtid, en sus inicios, gran

cantidad de esfuerzos para modificar en los cordues la idea de que productos
provenientes de Taiwan eran de mala calidad. Lanizgcion debe buscar preservar este

cambio de percepcién, por lo que la calidad depsaductos debe ser elevada.

Este aspecto de calidad es evidente en la desganiim de varios productos a través de
los afios, como es el caso de la cristaleria dedt@ir®m y los equipos de medicién de
presion arterial. Estos productos resultaron deédadlpobre y frecuentemente incluian
defectos de fabrica. Debido a esto, la gerencitadempresa decidié eliminar los de sus

lineas para evitar que continuaran perjudicandmagen de calidad.

Los productos que distribuye la Empresa no sodéos mejor calidad en el mercado, pero

como lo indica el Gerente de Operaciones: “Nuestuspos no son Mercedes Benz, sino
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gue mas bien somos como Toyota, tal vez no losregen calidad, pero si los mejores en
respaldo y servicio.” Esta afirmacion ejemplifich emfoque de calidad que posee la
organizacion, a través del respaldo que ofrece gamostrar que sus productos son los

mejores.

La calidad en los servicios que ofrece la emprasabién tienen que ir acorde a esta
imagen, cada servicio ofrecido por la empresa aeieplir con lo que se acord6 con el
cliente y en el caso de que no se cumpla algurctsper error de la empresa, se corregira

inmediatamente el problema a satisfaccion del ien

La Empresa, en la actualidad, no cuenta con unafedinal de determinar la calidad de
sus servicios. La Gerencia General depende commpeta de su propia capacidad de
observacion y consulta con los clientes para détamsu satisfaccion. El principal control

que ejerce el Gerente General consiste en soligitaeporte posterior a la finalizacion de
cada proyecto, donde se incluye cada proceso diesarrollo y una descripcion de la

satisfaccion o inconformidad del cliente.

2.5.4 Gestion gerencial

Debido a que es una empresa familiar, la toma désidees en la gran mayoria de
situaciones recae en los miembros de la Junta ti¥@econformada completamente por
miembros de la familia. Unicamente aspectos puesudé menor nivel son tomados por el
encargado de cada proyecto. Cada aspecto adntinistcee la organizacion se maneja a
través de la Junta Directiva, desde las contraiasitiasta la seleccion del cierre de fin de
afo. En todos los casos, el Gerente General tordadiaion final, pero las opiniones de

cada miembro son vitales en esta decisién y cadaeianaliza antes de la decision.

El cambio gerencial reciente que sufrié la empiegaicd ciertos cambios en la gestion
gerencial. El fundador de la Empresa, Chen Kuanfleuel que le llevé desde sus inicios
hasta el éxito actual. Todos los procesos inteyraasla proceso comercial que se efectuaba

pasaban por él. Por ello, su retiro y el ingresbndevo Gerente General implican una
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readecuacion de todos los procesos. El principab@aque sufrid la gestion gerencial fue
producto de los objetivos y metas personales devow@Gerente General. Los valores con
los que fue fundada la empresa aun continGan o#adebido a que también fueron los
mismos valores inculcados al nuevo Gerente Gerleeah al ser una persona joven, posee
enormes expectativas de crecimiento econdmico gopat, con grandes planes a futuro

para la empresa y modernas ideas para incentitaceimiento.

Este cambio de perspectiva gerencial ha permeagitefnente en la cultura organizacional
de la empresa, donde los empleados poseen mayapestativas de crecimiento
profesional. Y también las nuevas ideas estan Hiognldo procesos ya existentes y

agregando nuevos procesos dentro de la cadendode va

2.6 Factores internos gerenciales

El Centro para el Desarrollo Biociencia S.A., aldgque en cualquier organizacion, se
encuentra constituido con base en la interaccidre éms miembros de la empresa, por lo
gue cabe destacar la importancia que poseen lagdadnternos gerenciales y su efecto en

el desempefio de la organizacion.

2.6.1 Financieros

El Centro para el Desarrollo Biociencia S.A., cotnda empresa familiar, se inicido con
controles financieros rudimentarios: un control deresos y gastos manual, y
conocimientos basicos de manejo de inventariomdfiejo de las finanzas se efectuaba de
forma exclusiva por parte del Gerente General Gésente Financiera, mientras que la
contabilidad se efectuaba mediante un contadorrextéos limitados conocimientos en
materia de finanzas por parte de la Junta Diregtileafalta de personal calificado para el
manejo de los estados financieros fueron una debilimportante durante estos primeros

afos.
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Conforme se dio el crecimiento de ventas, se evidda necesidad de contratar personal
administrativo capaz de cumplir con estas labdPes. esta razon, se decidid incluir los
servicios de un contador colegiado a su colegipews/o, el cual tendria la funcién de
manejar la contabilidad de la empresa, ademas idér & la Gerente Financiera en el

manejo y el control de las finanzas.

Esta mejora en el control financiero permiti6 maxanlos beneficios de las inversiones de
la Junta Directiva, utilizando eficientemente lexursos de la Empresa. Los factores
financieros principales que afectan a esta Empresala actualidad, son los gastos
operacionales, las ventas totales efectuadas, stb @e ventas y la rentabilidad de la

inversion de los accionistas.

La Empresa, en la actualidad, no posee presupdetodo para cada departamento ni un
control de gastos estructurado. La Gerencia estimgasto aproximado para cada proyecto
individualmente y calcula los gastos aproximadas pada mes. Sin embargo, la Gerencia
considera un margen de variacion en estos cal@acs cubrir cualquier imprevisto. Este
aspecto le brinda gran flexibilidad a la organiaaciporque permite a los empleados
formular soluciones mas creativas para alcanzar metas, al no estar limitados
estrictamente a un presupuesto fijo, pero a laovigma menor control de los gastos, lo que
representa un riesgo para la Empresa, debido antpide una prediccion precisa de los

ingresos mensuales.

A inicios del afio 2009, la Junta Directiva decidaimtratar un Asesor Financiero con el fin
de establecer medios de control interno para lsggale la Empresa. A consecuencia de
esto, mediante un andlisis de los estados finaxe los Gltimos cinco afios, la Empresa
ha comenzado a formular presupuestos trimestrales qgada area operativa. Y ha creado
asi una estructura de gastos controlados que perfiitmular proyecciones de sus flujos

de caja con mayor confiabilidad.

La Empresa, en la actualidad, posee una inversioy importante en inventarios, los

cuales ocupan aproximadamente un 35% de los adtitalss. Este porcentaje de inversion
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se ha mantenido constante desde los inicios comeepcion, debido al largo periodo

existente entre la solicitud de los equipos y ebarde estos.

Finalmente, se debe indicar que la Empresa nazaitdipalancamiento financiero para
ninguno de sus procesos. Como indica la Geren@nEiera: “Las deudas con los bancos
que tuvimos al inicio fueron horribles y simplenepteferimos no arriesgarnos mas.” Esto
implica que todas las inversiones en proyectosgmorén del flujo de efectivo generado

por la Organizacion.

2.6.2 Clientes

Los clientes de la empresa Centro para el DesarBiaticiencia S.A. son consumidores de
los productos de sus lineas agricolas y de lospeguinédicos y de laboratorio. Estas
incluyen tanto empresas estatales, como estudiantesrsitarios que buscan equipos para

SUS CuUrsos.

A pesar de poseer una amplia variedad de clieloesas importantes son los que generan
mayor rentabilidad. Por esta razon, organiza siesites en orden de prioridad segun la

proporcién que generen en sus ingresos.

La estrategia de la empresa es buscar clienteseqrecapaces de efectuar adquisiciones
importantes de equipos de forma regular. La cadtidaitada de personal con la que
cuenta la Empresa la obliga a maximizar sus ingresorelacion al esfuerzo de concretar
cada venta. Segun las palabras del fundador: “liemtes mas importantes son las
empresas, porque ellos son capaces de compraraedegr cantidades y generalmente
implican ventas periddicas cuando se les tratacedpeente bien.” Esta afirmacion denota
la orientacion de la Empresa, que busca estableleiones a largo plazo con cada una de

sus empresas clientes.

La Empresa no posee, en la actualidad, una deéfmidara del perfil ideal del cliente, ya

que como empresa familiar relativamente pequeraguier cliente es bienvenido y se le
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atiende de la mejor manera posible, porque comindxé el Gerente General: “La
filosofia de la Empresa es que cualquier cliente pequefio que sea, puede convertirse en

un cliente grande a futuro, o podria referirnos @liente grande eventualmente.”

El enfoque que posee la Empresa hacia el servicitieate implica que su satisfaccion
siempre va a constituir una prioridad, durante lanificacion de los proyectos,
especialmente los mas importantes, a los cualles ggorga un menor tiempo de respuesta

en comparacion con los demas clientes.

La calidad del servicio al cliente que ofrece lapesa ha generado una gran lealtad entre
sus clientes mas importantes, hasta el punto deegueaarios casos, se ha logrado recuperar
clientes ganados por la competencia. Como lo inldid@ontadora: “Es gracioso, casi un

80% de los clientes que le perdemos a la competeregresan eventualmente debido al
gran servicio, respaldo y calidad que ofrecemosin® vez que regresan, no vuelven a
dudar de nosotros.” Gracias a esto, la Empresaawen una cartelera de mas de treinta

clientes leales, que generan mas de la mitad dadossos anuales.

Ademads, a pesar de que la empresa no efectia @axymsa medir la satisfaccion del
cliente, si dedica gran esfuerzo en entablar lasi a largo plazo con sus clientes y a
indagar sobre aspectos en los que puede mejorariperementar esta satisfaccion. La
continua mejora de sus servicios le permite increarda satisfaccion de sus clientes, y
corregir cualquier aspecto que pueda originar rtedles errores en el proceso de

interaccion.

En la actualidad, la empresa cuenta con un regeéieirénico de clientes, que le permite
monitorear las compras efectuadas por cada uno.l&dirinda la oportunidad de ofrecer
ciertos servicios de forma oportuna a los cliemés importantes, ademas de preparar los

inventarios para satisfacer sus necesidades.

Como se menciond anteriormente, la Empresa patieip dos mercados independientes

para compensar las estacionalidad de sus ventameiado de equipos médicos y de
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laboratorio tiene su periodo mas alto de ventdssaltimos meses del afio, cuando la gran
mayoria de entidades publicas y privadas se aamnesuconcretar las compras planificadas
para el afio, aprovechando los presupuestos asgnBebido a esto, los primeros seis
meses del afio, por lo general, son periodos equese invierte tiempo para fortalecer las
relaciones con los clientes y determinar los plateesompras que posee cada uno para el

ano.

En cambio, el mercado de los equipos agricolasepdss picos de ventas al afio, ambos
relacionados directamente con el paso de la estdoMiosa a la estacion seca y viceversa.
Durante los cambios de estacion, los agricultoeggiieren efectuar preparaciones para
enfrentar las nuevas condiciones ambientales. Eamtleada de la estacion seca, se debe
restaurar la proteccién solar de los cultivos, delad que durante este periodo estos deben
soportar periodos extensos e intensos de sol, ussilag ventas de saranes y cedazos
antiafidos se incrementa de forma substancial enésoca. En cambio, durante la época
lluviosa, la gran mayoria de cultivos alcanza kapatmas importante de su desarrollo,
cuando son mas vulnerables a plagas; por esta, f@sdequipos de fumigacion se vuelven

primordiales para prevenir estos efectos.

Debido a la combinacion de estos dos mercadosiiarésa cuenta con la capacidad de
minimizar los efectos de la estacionalidad de sodgyrtos. Ademas, debido a la amplia
variedad de funciones que posee los saranes yasdiiferentes a los procesos agricolas,
estos poseen un nivel de ventas elevado durantetamis el afio. Como lo indica la

Contadora: “La linea agricola cubre los costossfijola linea médica es considerada

ganancia.”

2.6.3 Procesos internos

El Centro para el Desarrollo Biociencia S.A., alagque todas las empresas, posee un
conjunto Unico de procesos que le permiten crelar yara sus clientes y asi alcanzar sus
objetivos empresariales. Cada uno de estos propesee sus propias caracteristicas, pero
en conjunto permiten cumplir con la estrategia oiggcional. La busqueda constante de

los aspectos criticos de mejora de estos procadoayés de sugerencias de los clientes y
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de los mismos miembros de la empresa, permiteEmjpresa enfocar sus recursos para
maximizar su impacto sobre la creacién de mayaryzdra el cliente.

Los procesos que posee cada puesto dentro de lee§arge pueden observar en la Seccion

2.3.4, dentro de los cuales son especialmente tames los siguientes:

Tabla 2.3 Procesos internos mas importantes

La autoridad absoluta que ejerce |el
Toma de decisiones Gerente General implica que sys

gerenciales decisiones guian cada proceso de| la
Organizacion.

El Centro para el Desarrollo Biociencia
S.A. requiere de un buen control
financiero que le permita regular sus
gastos y mantenerse rentable. Los
cambios administrativos por lo que esta
pasando son prueba del interés |en
mejorar su control financiero y maximizar
sus beneficios.

Control financiero

Con un enfoque hacia el servicio |al
cliente, los procesos que se relacionan
Manejo de relaciones con los| con el manejo de los clientes son vitales

clientes para el éxito de la Empresa. La mejara
continua de estos procesos y mejoral la
satisfaccion de sus clientes.

Dentro de los servicios que ofrece |la
Empresa, el tiempo de cumplimiento|es
uno de los aspectos mas importantes para
la satisfaccion de los clientes. Mantener
periodos cortos de cumplimiento implica
una mayor probabilidad de satisfaccion
para los clientes.

Tiempo de cumplimiento de
solicitudes de los clientes

Como se menciond en la seccién 2.5.4, el
proceso de contratacion recae
exclusivamente en la Junta Directiva. |El

proceso consiste en la verificacion de que
Proceso de contrataciéon | la persona cumple con los requisitos del

puesto y sobretodo, que sea aprobado |por
la Junta Directiva. Ninguna persona es
contratada sin la aceptacién unanime de
la Junta Directiva.

Proceso de capacitacion | Durante los primeros meses desde| el




ingreso de la persona en la Organizacio

se inicia un proceso de capacitaciéon g
cada miembro activo de la Empresa. E
proceso consiste en tres etapas, que
describen en la Figura 2.1.

Asensos

La Empresa cuenta con una estructl
funcional en la que a menos que

desocupe un puesto, no es probable qu
produzca un asenso. Sin embargo, del
a que la Empresa continla ¢
crecimiento, conforme se readapta

estructura al nuevo personal, se produ
ciertos cambios en las funciones de c:
puesto.
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Beneficios

Segun el Gerente General: “Cuando los

empleados estan felices y satisfechos,
capaces de dar ese paso extra que tg
menudo ocupamos.” Por esta razoén,
otorgan beneficios de diversos tipos pa
cada miembro de la Empresa, deg
beneficios monetarios has
capacitaciones, dependiendo de

son
In a
se
Ara
sde
[a
as

necesidades de cada persona.
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Figura 2.3 Las tres etapas del proceso de capacitae

En la Tabla 2.3 se observa de forma detalladaderigeion de cada uno de estos procesos.
La Empresa considera de suma importancia maxirtazeficiencia dentro de sus procesos
que involucran clientes, de forma que se alcanaedgor satisfaccion posible. También
comprende que para alcanzar y mantener el éxitoeméiere que los miembros de la
Empresa se sientan a gusto dentro de esta; porazsta, busca constantemente medios

para incrementar los beneficios de todos sus miesnbr

La limitada cantidad de personal con la que cudémt&mpresa la obliga a contratar
empresas que le brinden soporte en ciertas areadoglistica. Especialistas en
mantenimiento y reparacion de equipos de refrig@éna@mpresas de transporte de cargas
pesadas, asesores legales en materia legal y yndah algunos ejemplos de funciones

que la Empresa no posee los medios para cumploysotta propia.

2.6.4 Aprendizaje y crecimiento

Como lo establecen Norton y Kaplan, esta perspect® describe en tres aspectos:
capacidades de los empleados, organizacion y sistata informacion, los cuales se

analizan a continuacion en la Empresa en estudio.

El Centro para el Desarrollo Biociencia S.A. posea rotacion de personal baja; todos sus
empleados poseen al menos 3 afios de experiendgaesnpresa y en algunos casos, se
encuentran desde que se fundd en 1998. Debidmalestempleados cuentan con gran
conocimiento y experiencia sobre los procesosrinterEsto otorga a la Empresa la gran
ventaja de que todos sus empleados se han adaptadsstructura funcional multitarea de

la empresa y poseen la capacidad de cubrir otrestgside acuerdo con las necesidades.

Los empleados de la organizacion no poseen un edwgtativo balanceado, debido a que

incluyen tanto personal que no ha finalizado Ildsiddes de primaria hasta profesionales
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con estudios de posgrado. Pero a pesar de ell@ eagpleado posee habilidades y
experiencia demostrada en sus respectivas funciones

La combinacion de experiencia y habilidades propsasnadas a la capacitacion que le
ofrece la empresa, permite que cada empleado sengefie con gran eficiencia en su
puesto. Pero, ademas, todos deben contar condatiidad para cubrir las funciones de
otros puestos, como se puede observar en la se2@dh Descripcion de Funciones. En
casi todos los puestos, se requiere de la capadeladupar otros puestos de acuerdo a las
circunstancias y esta habilidad so6lo se puede adggdr medio de la experiencia. La
Empresa, ademds, brinda la opcion a sus empleadosfectuar capacitaciones
regularmente, lo que les permite mantenerse aradals o les permite adquirir nuevas

habilidades que permitan a la empresa aumentagrsatiidad y eficiencia.

La Empresa se orienta hacia el trabajo en equiio;se refleja en que las comisiones que
distribuye la Empresa no dependen de ventas pdesorso que provienen de las ventas
totales. De esta forma, se asegura que cada pessodamija hacia una misma meta en
comun, mas que competir entre si. Esto, ademasitpeel aprendizaje en grupo, el cual
consiste en que las lecciones que aprende un noetdabla Empresa serviran de ejemplo

para los otros miembros, lo cual asegura que lose=no se vuelvan a repetir.

Los sistemas de informacion que posee la Empreda aotualidad no se encuentran al
nivel que se requiere, principalmente por el hetdgue es incapaz de brindar informacion
oportuna para ayudar a la toma de decisiones engkmnizacion. El sistema empresarial
con el que cuenta en la actualidad permite Unictemefectuar los calculos contables,
manejo de inventarios y facturacion; mientras caee funciones de bases de datos y
comunicacion escrito se efecttan por medio der@ammgenta MS Office. Existen planes de
implementar de mejores sistemas de informacion ayuelen a la toma de decisiones
gerenciales, pero como lo indica el Gerente Geneaaks un proyecto prioritario para la

Empresa en este momento.
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De tal modo, en el siguiente capitulo se efectuaranalisis de la situacion de la empresa
con base en la informacién planteada en el capfulBste analisis servird de punto de

partida para formular las estrategias de la prdapuwtes Cuadro de Mando Integral.
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CAPITULO 3: Desarrollo del andlisis de la empresa

En este capitulo se efectuara un andlisis dedacsdin actual de la Empresa, con base en la
descripcidn de sus capacidades. El procedimientilizar para efectuar este analisis por

describe en la Figura 3.1.

Microambiente externo de la Empresa

Procesos internos de la Empresa

Determinados por

' ENCUESTAS CON LOS MIEMBROS
CINCO FUERZAS DE PORTER DE LA EMPRESA Y LOS CLIENTES
MAS IMPORTANTES

Analizado por

Define

Oportunidades y Amenazas

ANALISIS DE FODA

Define

Fortalezas y Debilidades

Evaluados por
¥

Permite
r

FORMULACION DE ESTRATEGIAS

Figura 3.1 Procedimiento para la formulacion de esategias

3.1 Justificacion de la investigacion

El Centro para el Desarrollo Biociencia S.A. es engresa pequefia con una estructura
organizacional compleja disefiada para adaptarsas anécesidades de sus mercados
competitivos, como es el caso del mercado de ptoduedicos y de laboratorio y de
productos agricolas. La perspectiva que posee sadmbro de la Empresa hacia los
aspectos positivos y negativos internos ofrecegdvision mas amplia de las fortalezas y

debilidades de los procesos internos, los cualés samplementados por la perspectiva
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externa que ofreceran algunos de los clientes mpsrtantes, quienes conocen bien a la

Empresa y han observado su crecimiento y evoluitbaves de los afios.

Esta encuesta serd efectuada a todos los miembrts Empresa, debido a la cantidad
pequefa de personal, y a la perspectiva de caddrimdara valiosa informacion para el
andlisis. Los clientes por encuestar se selec@ondentro de la lista de clientes mas
importantes de los cuales se encuestara a quiareshayan efectuado una cantidad
importante de compras durante los ultimos tres ,afioes fue cuando los principales
cambios gerenciales se efectuaron, de forma quapugindar una percepcion externa de

estas variaciones.

3.2 Marco metodoldgico de la investigacion

El estudio de la situacion actual de la Empresénisga con un analisis de las Cinco

Fuerzas de Porter, que consiste en la evaluaciamwd# de amenaza que implican para la
Empresa los nuevos competidores, la rivalidad detonpetidores actuales, los productos
y servicios complementarios, la capacidad de negiti de los proveedores y de los
clientes. Este analisis permitird determinar laegigpales amenazas y oportunidades que

posee la Empresa.

En el capitulo anterior, se efectu6 una descripaénlas capacidades que posee la
Organizacién en sus procesos internos. Para coraptameste analisis, se formularon los
cuestionarios del Anexo 4, con treinta y tres pnéggl para los miembros de la Empresa y
ocho preguntas para los clientes seleccionadosaslmeguntas de desarrollo se orientaron
a indagar en las percepciones de cada individ@oestructura de los cuestionarios consiste
en los siguientes aspectos:
* Principales logros de la EmpresaSe busca determinar los alcances del
desarrollo de la Empresa dentro de los mercadbsseque participa.
* Fundamentos de la Empres&e quiere averiguar la percepcion que poseen los
miembros sobre la estrategia y los objetivos enapiass.
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» Desempefio de la Empres&e busca ofrecer una imagen clara de la calidad,
eficiencia y productividad de la Empresa.

* Procesos y su interaccidrCada proceso de la cadena de valor de la Empresa
posee diferentes actores, con perspectivas proyaisadas en el tipo de labor
que ejecuta.

e Cualidades de la gestiénObtener las opiniones otros actores involucrados
permitira identificar los beneficios y los detrinies del tipo de gestiébn que
aplica la Empresa.

« Competencia Se quiere brindar una perspectiva mas abiertébre Ide la
condicion de la Empresa frente a la competencia.

» Caracterizacion de las perspectivas del CMbe busca complementar la
descripcion de la perspectiva financiera, de daigntle procesos internos y de

aprendizaje y crecimiento descritos en el Capfulo

El cuestionario se aplico de forma confidencialefeetud una reunion con cada uno de los
miembros de la Empresa y con cada uno de los efiede forma individual, donde se le

solicitdé responder cada una de las preguntas dmdaesta, basados en su experiencia
personal y percepciones sobre la Empresa. Se ietictada caso que el cuestionario era
para fines académicos Unicamente; de esta fornracsamentd la posibilidad de obtener

respuestas mas reales, menos sesgadas. El adalitis resultados de estas encuestas
permitirA establecer y delinear las principalestalezas y debilidades que posee la
organizacion, ademas de identificar las caraciesspositivas y negativas que existen en

la actualidad.

Debido al reducido tamafo de la Empresa y de elfeviibles para encuestar, se procedera
a tabular los resultados agrupando las respuestds $0s temas a los que se encuentran

enfocados, a fin de aprovechar todas las opiniones.

El estudio de los resultados de las encuestas fi@efiectuar un analisis sobre la gestion y
las perspectivas del CMI descritas en el capitul&s2a evaluacion explicara el estado

actual de la Empresa y denotara los puntos de angjoe requiere, principalmente, las
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fortalezas y debilidades de su estructura operaktidms aspectos relevantes que se
analizardn en esta seccion seran evaluados por méelabro de la Empresa, para

determinar el orden de importancia que poseen,l@ajue se estableceran los aspectos
prioritarios que posee la Empresa en la actualigaatos a considerar en la formulacion de
estrategias.

Con base en la matriz de FODA que se creara graciems resultados anteriores, se
efectuard un analisis de la capacidad actual daripresa y se expondran las estrategias

que formaran la base de la propuesta del CMI delesite capitulo.

3.3 Microambiente externo de la Empresa

Para efectuar la descripcion del microambientereatde la empresa, se procedera a hacer
un analisis por medio del método de las Cinco Rg€ompetitivas de Porter. Este analisis
servird de base para establecer las oportunidadas ymenazas del entorno para la
Empresa.

3.3.1 Andlisis de la competencia

a) Nuevos competidores

En los mercados en que participa la Empresa, lanaraede la entrada de nuevos
competidores al mercado siempre es una posibiligald Esto se debe a que la posibilidad
de que una empresa tenga la capacidad de prodsteirtipo de equipos es alta. Las
economias crecientes de Brasil, India y China asiptincipales candidatas, pues su rapido
desarrollo econémico ha permitido un crecimientelexado en sus industrias tecnolégicas.
Con la mejora continua de sus productos, alcanragrgsivamente la calidad que se les
exige a nivel mundial y facilmente se acoplan ataado internacional. Esto se debe a que
conforme mejoran los procesos de produccién, laolegia aplicada y los niveles de
calidad de sus productos adquieren mayor aceptacidas mercados internacionales, los
cuales exigen certificados de calidad que van ddtdo segun la necesidad en las
diferentes regiones del mundo.
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Los mercados en los que participa la Empresa ssgeptibles a los precios, por esta razon
los productos provenientes de paises en desarcoliog China, Tailandia e India, que por

lo general poseen precios muy inferiores a loadmmpetencia debido a que los costos de
fabricar estos productos son inferiores, son capdeedesplazar a la competencia a través
de una estrategia de bajos costos y bajos prde€gtss nuevos competidores constituyen
una amenaza muy real para la Empresa donde, esmswvacasiones, la competencia ha

logrado obtener ventas importantes por su pregitfgiativamente menor.

La marca en estos mercados juega un papel esatam#io de la promocién de los
productos. Marcas conocidas implican calidad y ietlfdad en la mente de los
consumidores. En estos mercados donde la maras gedductos juega un rol esencial, un
cambio de proveedores implicaria pérdidas impaetaah inversiones del posicionamiento
de estas marcas, por lo que los costos de cambivosteedor son elevados. Por ello, el
ingreso de las nuevas marcas muy posiblementesglefa través de nuevas empresas que

las representen y no por un cambio de proveeda&sempresas actuales.

Es importante notar que a pesar del gran desatesimldgico de los paises en desarrollo,
muchos de sus productos no cuentan aun con laficeelds de calidad exigidos en el
mercado costarricense. Sin embargo, de la mismaaf@n la que fueron mejorando
progresivamente las empresas lideres de los mercadernacionales, los nuevos
fabricantes mejoran continuamente sus estandarealidad y obtienen estos certificados,
conforme va creciendo la empresa. Por esta raadnuéva competencia proveniente de

estos paises ird tomando importancia acorde atavamel desarrollo de estos paises.

b) Competidores existentes

En el mercado de los equipos médicos y de labdoaggiste una gran rivalidad en cuanto a
la distribucién del mercado entre los competidoegyinado por el gran equilibrio que
poseen las empresas lideres del mercado, dondenairig estas empresas tiene suficiente
capacidad para abarcar la totalidad por cuentaigrésta rivalidad se origind debido al

lento crecimiento del mercado, y a la enorme ingyaia que posee la CCSS como cliente
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primordial. Esto obliga a las empresas existentasgpetir por no perder posicionamiento
frente a la competencia y, a la vez, lograr “top@sesion” de las importantes compras de
la CCSS.

En este mercado, los principales competidores ageatran equilibrados en cuanto al nivel
tecnologico de sus equipos y su capacidad de llistin a nivel nacional. Por

consiguiente, se ha desarrollado un nivel muy elewde rivalidad entre las empresas,
donde a través de medios legales y algunos iledakeempresas logran paralizar o impedir
la formalizaciéon de una compra, como es el casdadetilizacion de espionaje para

descubrir inconsistencias en las ofertas de otrgmeasas.

Esta gran rivalidad ha generado un efecto negativda rentabilidad del mercado. Los
constantes ataques legales entre las diferentesesaspy las frecuentes acciones tomadas
para reducir las ventas de otras organizacioneslisaninuido en aproximadamente un 5%
la rentabilidad del mercado en los Ultimos tressafiBsto se debe a que se han
incrementado los gastos de cada empresa durandeptadeso de compra, pues deben
incurrir en desembolsos no anticipados para erdrdos ataques de la competencia. Estos
constantes ataques han obligado a varias empresasliearse principalmente a otros

mercados, mas atractivos, al estar cansados devediiad.

En cambio, en el mercado de equipos agricolasddidad es relativamente baja debido al
gran tamafio del mercado y su crecimiento constd@i®.principales empresas del pais
poseen nichos de mercados diferenciados. Costa [itisae gran cantidad de zonas
agricolas distribuidas a lo largo del territoriciomal; por esta razén, el mercado nacional
se ha divido en zonas agricolas manejadas por stribdidor de equipos principal. Y

aunque algunas empresas de mayor tamafio poseeos pimtventa en varias zonas

agricolas, ninguna se encuentra cubriendo ladeilidel mercado nacional.

El nivel de rivalidad en este mercado posee un nivgy bajo. Los diferentes competidores
del mercado no incurren en ataques directos a atrapresas, Sin0 que buscan

principalmente ganar clientes con ofertas y megovisio. Las empresas participantes no
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crean campafias publicitarias de ataque directaHactompetencia; en cambio, buscan
ofrecer mayores beneficios para sus clientes, odptanayor mercado a través de sus

buenos servicios.

3.3.2 Los productos y servicios sustitutos

En los mercados de los equipos médicos y de labb@atexisten pocas amenazas de
productos sustitutos; esto se debe a que estolugbosd poseen aplicaciones muy
especificas para sus consumidores. Si existen @amxlusustitutos para funciones
especificas; por ejemplo, las autoclaves de volumemor a 20 litros pueden ser sustituidas
por ollas a presion mucho mas sencillas y de priefévior. Sin embargo, estos productos
no son capaces de sustituir en su totalidad lasidnes de una autoclave, puesto que no
cumplen con los requerimientos necesarios parauemegn proceso de esterilizacion

completo.

Esta amenaza aplica de la misma forma en el merdadproductos agricolas, donde
existen también pocos productos sustitutos. Dd iiguana, existen otros equipos que son
capaces de efectuar las funciones de estos equpogmbargo, su utilizacion implica
generalmente, una sub-utilizacion de este, comal easo de la utilizacion de equipos de
riego para fumigacion, donde la capacidad de unpeqie riego excede ampliamente la

requerida por un equipo de fumigacion, lo cual gene desperdicio en su uso.

Estos productos sustitutos pertenecen a otra agéede productos, con un nivel de uso
completamente diferente. Esto se refiere a quesneecen a la categoria de productos de
uso comercial, sino a los de uso casero o usotmayson capacidades muy diferentes. En
el caso de las ollas de presion, estas no se enanatisefiadas para esterilizar equipos
médicos, los cuales requieren mantenerse como miait?21°C de temperatura, durante al
menos quince minutos para asegurar su esterilizacital. Mas bien, cumplen con la
funcionalidad de cocinar alimentos a altas presignaltas temperaturas. En los equipos de
tipo industrial, que poseen la capacidad de surséitgunos de los productos, constituye un
desperdicio importante su uso por la sub-utilizaciel equipo industrial, que implica
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pérdidas importantes para el usuario debido altos aostos de utilizar estos equipos y a

que estan disefiados para generar una mayor cagpaegaoduccion.

En cuanto a los servicios sustitutos, si existeamanaza mas importante de reemplazo;
esto se debe al hecho de que una gran cantidachglesas se dedican exclusivamente a
los servicios de reparacion y mantenimiento deelggipos. El origen de esta amenaza
radica en que, por lo general, las empresas diglobas de una marca de equipos no
aceptan efectuar reparaciones y mantenimientosugasyde otras marcas. Ademas, no
siempre se encuentran disponibles, o dispuestasalggmos casos, a efectuar los
mantenimientos y reparaciones. Por eso, es contongar clientes que prefieren adquirir
un servicio de reparacion o mantenimiento capazedesar todos los equipos de las

diferentes marcas que posee.

El Centro para el Desarrollo Biociencia S.A. coresidestas empresas como amenazas
importantes, a pesar de que en muchos casos, estpgesas se vuelven clientes
importantes, puesto que compran los repuestostainente de la Empresa. Algunas de
ellas han creado alianzas con la Empresa, la cealgpdisponer de sus servicios cuando el

personal es insuficiente para concretar algun gtoye

3.3.3 El poder de negociacion

a) De los clientes

En el mercado de equipos médicos y de laboratond5% de las ventas se efectuan por
medio del proceso de licitaciones, donde los codges adquieren gran cantidad de
equipos en una sola compra. En estos procesoxngbrador adquiere gran poder de
negociacion debido a que impone los requisitos dpien poseer los equipos que desea
adquirir, caracteristicas que cualquier proveedotenrial debe cumplir; de hecho,
cualquiera que cumpla, tiene derecho de particiate poder de negociacién es tan
importante en este mercado que inclusive las empran capaces de imponer un limite de

precio que deseen pagar y cualquier oferente delpegarse a ese limite.
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Otra ventaja que poseen los clientes en este neeesath concentracion de las principales
empresas del mercado en la Gran Area Metropolifamalo que los clientes no perciben
dificultad en cambiar de proveedor en caso de tar esnformes con los servicios de una

de las empresas.

En cambio, en el mercado de productos agricolascdonpradores poseen un poder de
negociacion menor. Si bien es cierto que variamslempresas de la industria utilizan el
proceso de licitacion para la compra de equiposndgoria de consumidores efectian
compras directas. La lealtad que poseen estos muthses hacia sus proveedores se basa
principalmente en la calidad de los productos ginecen. Es poco probable que una
empresa de esta industria se arriesgue a cambigratkicto si su calidad no esta

comprobada, debido a que implica la posibilidageleler una cosecha completa.

La division por regiones agricolas de este merdiatgta también el poder de negociacion
de los clientes. Esto se debe a que la empresididora de equipos de una region por lo
general es la Unica con facil acceso para losteketie ese sector. Por eso, a menos que se
encuentren dispuestos a viajar periodos extensadgpaompra o el mantenimiento de sus

equipos, muy dificilmente cambiaran al proveedgiaral.
b) De los proveedores

En industrias donde la marca de los productos juggpapel vital en la percepcion de
calidad y confiabilidad, los proveedores poseempanter de negociacién importante. Ellos
poseen la capacidad de decidir a quiénes desealenes sus productos, dependiendo de

cual de sus potenciales clientes le brinda las neayeentajas.

En algunos casos, se ha observado que un proveedapaz de cambiar de distribuidor en
cada licitacion, buscando en cada momento el mbhgaeficio obtenido, por lo que la

lealtad y los afios de trabajo conjunto no son demados para lograr obtener una venta.
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El principal reto para cualquier empresa que ded#ener estos productos es el de
convencer al proveedor de que es la mejor opciovedea en la region. Para lograr esto,
debe demostrar los beneficios que le puede briadaayés de su capacidad de ventas en la
region, ademas de la lealtad que le ofrece la esapakproveedor. Y si logra obtener un
derecho de exclusividad en el mercado regionalgaskegurar el control de los precios de
venta de sus productos en el mercado. Una buaa@delcon sus proveedores es vital para
el éxito de las empresas; por ejemplo, en divessasiones, empresas exitosas tuvieron

que cerrar por la pérdida de su proveedor principal

El Centro para el Desarrollo Biociencia S.A. posea relacion muy cercana con sus
proveedores, los cuales proveen a la Empresa detdéidad de los productos que
distribuye, tanto equipos como repuestos y hernatasepara el uso de estos equipos. Esta
gran cercania se debe al representante que poJeds&m, quien se encuentra en contacto
permanente con cada uno de ellos. La buena relaoid los proveedores se cred a través
de la confiabilidad y lealtad que ha demostraddhapresa a través de los afios. La
cantidad de compras que ha efectuado a cada pmveéavés de los afios ha convertido a
la Empresa en uno de sus clientes mas importabtsspagos puntuales, cada compra
efectuada y la lealtad absoluta a los productogsties proveedores son los principales
factores que forjaron la confianza de estas empré&sta relacion cercana ha permitido a la
Empresa mantener la exclusividad de los productda eegion durante mas de doce afios.

3.4 Factores criticos de éxito (FCE)

Los factores criticos de éxito que posee cada mersa detallan a continuacion:

Tabla 3.1 Equipos médicos y de laboratorio

Factor Critico de

Exito Descripcion Capacidad de la Empresa

En el mercado de equipos de gran Con mas de doce afios en €
especialidad, se requiere de ampliomercado nacional, la Empres
conocimiento de las necesidades conoce bien las necesidades
del mercado nacional para lograr las condiciones de uso de su
concretar las ventas. clientes.

Conocimiento del
mercado nacional

< DO —

Conocimiento técnico| Este tipo de productos requieren unLos ingenieros y técnicos que
en instalacion, nivel avanzado de conocimientos posee la Empresa poseen el
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mantenimiento y
reparacion de equipos

de electromecéanica para efectuar

estos procesos.

conocimiento tedrico para
efectuar estos procesos y gran
cantidad de experiencia en la
practica de los mismos.

Reconocimiento de la
marca en el mercado

En este mercado de productos de

altos costos, las marcas mas
reconocidas son las que reciben

prioridad entre las opciones de los

consumidores.

Las marcas de los equipos de
Empresa han logrado
reconocimiento a nivel
nacional, gracias a su buen
desempefio en varias empresas
importantes.

a

la

Exclusividad de la
marca

Cuando la marca de los productos

es tan importante como en este
mercado, obtener la exclusividag
de los productos es necesario pa
evitar la competencia consigo
misma.

La Empresa posee la
exclusividad de venta de sus
] productos desde hace mas de
ira doce afnos. Exclusividad que
renueva cada afio y abarca

Centro y Suramérica.

Certificaciones
internacionales de
calidad

En este mercado, las certificacior
internacionales de calidad
demuestran al usuario la
confiabilidad y la calidad de los
productos, los cuales son vitales
equipos que afectan la salud de
poblacion.

es
La Empresa cuenta con

certificados de calidad
internacionales, tanto los del
er]mercado asié'_[ico como los del
mercado americano (que son los

la utilizados en Costa Rica).

En la Tabla 3.1 se puede observar que el Centeogdddesarrollo Biociencia S.A. posee la

capacidad en cada factor bien desarrollada. Cordmaé®ce afios en el mercado nacional,

sumado a la gran cantidad de afios que poseen eregimlos empleados, conforman la

gran cantidad de experiencia que demuestra la EapEsta experiencia se traduce en

mejor servicio al cliente, mayor comprension de rlasesidades de los consumidores y

relaciones a largo plazo con muchos clientes delcade. Cuenta también con una

excelente relacidén con sus proveedores, los chalesapacitado a miembros del personal

en sus propias instalaciones, ademas de que welusan obtenido certificaciones

requeridas por el mercado costarricense para aguidaDrganizacion.

Tabla 3.2 Equipos agricolas

Factor,Crl’tico de
Exito

Descripcion

Capacidad de la Empresa

Conocimiento del
mercado nacional

El mercado de equipos agricola
nacional se encuentra muy
distribuido a lo largo del territorio

nacional y cada zona posee

5 Los doce afos de experiencia de
la empresa, sumado a la
experiencia previa de varios
integrantes de la Empresa en e

Sta
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caracteristicas y necesidades
diferentes.

area integran un buen
conocimiento del mercado
costarricense.

Conocimiento técnicog
en mecanica

Para la venta de equipos agricolas,a Empresa cuenta con ingenie

es necesario contar con
conocimientos de mecénica paral
mantenimiento y la reparacion d
los equipos.

al

-

y técnicos capacitados por lag
elempresas fabricantes en el us
mantenimiento y reparacion de

los equipos.

Reconocimiento de la
marca en el mercado

Una marca reconocida relaciona
calidad y confiabilidad en la ment
de los clientes. Dos aspectos vita|

en este mercado.

1S4

Mas de doce afios en el merca

o €N revistas de agricultura han
IeIé)grado un buen posicionamien
de las marcas de los producto
gue ofrece la empresa en el
mercado nacional.

Exclusividad de la
marca

Sila marca de un producto es u
factor critico de éxito, obtener la
exclusividad de la venta del
producto es necesario para asegl

la permanencia de la empresa en e

mercado.

La Empresa posee también la
exclusividad de todos los
productos de sus lineas

it Principales desde hace mas d

=)

de ningun producto que se traig
contra-pedido.

Conocimiento de
procesos de
agricultura

Conocer los procesos basicos deg
agricultura es necesario para
comprender las necesidades de
clientes en este mercado y asi po
proveerles de la mejor solucion

lba experiencia sumada de mas
cincuenta afos de los miembrg
ade la Empresa permite formar u
deidea clara de las necesidades ¢
cada cliente y formular la mejo

O

1%}

11

[0S

o
nacional, sumados a la publicidad

[0

oce afos. No posee exclusividad

a

de
S
na
e

para su situacion.

solucion para sus necesidades

D.

De la Tabla 3.2 se puede determinar que en el ahera los equipos agricolas, el Centro

para el Desarrollo Biociencia S.A. posee tambiéa eapacidad desarrollada con respecto a

los FCE, gracias a la experiencia, los conocimeemtel mercado y de los clientes y la

excelente relacidon que posee con sus proveedoaels exclusividad que le brindan a la

Empresa. Esto le permite tener seguridad en etadernacional y manejar los precios de

sus productos de acuerdo con sus necesidadesp@alde que le ofrecen los proveedores a

la Empresa le brindan la seguridad de que en tdegion, pues Unicamente esta posee los

equipos que distribuye y cualquier empresa queespdet romper esta exclusividad sera

detenida inmediatamente.
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La cantidad de afios y la buena reputacion de lmduptos y servicios colocan al centro en
una posicion solida dentro del mercado nacionab Bace que gran cantidad de clientes
nuevos sean recomendados por clientes satisfeldwsuales consideran a la Empresa
entre las mejores opciones del mercado, especitdrpen el trato que se les da.

3.5 Andlisis con base en los resultados de las encu estas

Se efectud una encuesta a todos los miembros empaesa y a diez de sus principales
clientes, con el fin de obtener una perspectivapteta de las capacidades del centro y el
mercado en el que desenvuelve. Los resultados ths esicuestas se detallan a

continuacion:

Tabla 3.3 Alcances

Principales alcances Aprovechamiento

Ventas de autoclaves granddagresar a los hospitales clase A de la CCSS es uno
en hospitales clase A de |lae los obstaculos mas grandes de las empresatade es
CCss. industria, lo cual se debe a que la cantidad de
requisitos de calidad, servicio y certificacion soay
elevados. Esto demuestra que la Empresa posee las
cualidades para competir en cualquier mercado de la
industria y le abre mercado.

Victoria judicial contra unaEsta victoria judicial senté un precedente para la
empresa  frente a leempresa, donde le demostré a la competencia que los
Contraloria General de |groductos que ofrece la Empresa cumplen a plenitud
Republica. con las caracteristicas que se estipulan en susgie
ademas que la Empresa cuenta con los medios legales
necesarios como para enfrentar cualquier tipg de
ataque de la competencia. Este éxito permite |a la
empresa posicionarse como la nimero uno dentrp del
mercado nacional de autoclaves para desechos
bioinfecciosos.

Implementacion de Las nuevas Tecnologias de Informacion minimizan
Tecnologias de Informacigrios errores humanos en procesos rutinarios de la
para automatizar procespempresa. Ademas, la informacion que genéran
rutinarios de la empresa. permite a la gerencia de la empresa tomar decsione
mejor informadas sobre el desarrollo de | la
organizacion.
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Segun los resultados obtenidos en las encuestgyilipales alcances son los avances
importantes que la Empresa ha logrado en diferas@eyos, y que marcan pautas para

desarrollo y crecimiento.

Lograr la venta de autoclaves en hospitales dg@dteA implica que la Empresa posee un
estandar equivalente al nivel mas elevado dentrondecado nacional. Las exigencias de
este sector, el cual tiene el mayor nivel del nawcademuestran la capacidad y

posicionamiento que tiene la Empresa para atethdeereado nacional.

El éxito judicial en la Contraloria General de lapBblica frente a una empresa de la
competencia, con respecto a la resolucion de ucepoolicitatorio establecié una pauta
importante. Demostro a la competencia que el Ceyara el Desarrollo Biociencia S.A. es
capaz de cumplir con cada uno de los aspectosmglieaidentro de una licitacion, que
posee los medios para enfrentar este tipo de pedegales y que los sistemas que utilizan
los equipos son actualizados constantemente, addinutilizar los procedimientos

actualizados y exigidos por el mercado.

Finalmente, la implementacion de una Tecnologidadaformacion (Tl) que automatiza

procesos rutinarios de la Organizacion es un paportante en mejorar los procesos de
toma de decisiones. Esta Tl permite mantener ustregontable y de inventario preciso,
ademas de generar informacion financiera que lalaayal la Gerencia en la toma de
decisiones gerenciales.

Estas fortalezas son una muestra clara del cradionde la Empresa y su meta de alcanzar
el liderazgo del mercado nacional. El centro podeersas dificultades internas que

requieren mejorarse; sin embargo, en la encuestateaminaron los tres mas importantes.

Tabla 3.4 Situaciones internas

Situacion Aspecto por mejorar

Hay que reducir los problema®uchos aspectos comunicados no se transmiten
de comunicacion entre laxorrectamente entre las diferentes areas
diferentes areas funcionales [deincionales, lo que origina la mayoria de Jos
la empresa. problemas internos de la empresa.
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Falta de control permite fallgsEl limitado control que posee la Gerencia General
en procesos del servicio @én cada proceso interno permite que ciertos

cliente. procesos no se cumplan de la forma indicada.
Problemas en el manejo de ldsa incapacidad de predecir movimientos futuros se
inventarios. debe mejorar mediante el uso de sistemas de

informaciéon adecuados.

La situacion de comunicacién entre areas funcieneseel principal catalizador de errores
dentro de la empresa. Con frecuencia, se produgeneg en simples tareas como la
entrega de equipos, pedidos incompletos que seigeador malentendidos entre el agente
de ventas y el jefe de bodega. La falta de docuemgnt y registros escritos de cada
proceso incrementa las probabilidades de estel&émituaciones.

La falta de medios de control de procesos en lar&sapes también una fuente importante
de deficiencias en los procesos de la cadena de ¥&bn frecuencia, ciertos proyectos se
finalizan sin un debido control de la calidad d=lvgcio ofrecido; por esta razon, se genera
insatisfaccidbn con algunos clientes con respectimsaalcances negociados de estos

proyectos.

Ademas, una de las dificultades mas importantes ppsee la Empresa consiste en la
enorme inversion que debe mantener en inventakiastalta de una prediccion de la
rotacion del inventario, sumado a los dos meséedgo de llegada de un pedido, obliga a
la Empresa a mantener un inventario amplio de téo®gproductos de mayor rotacion.
Esto implica una inversion de capital importante godria ser invertido en mejoras para la

Empresa.
Cada uno de estos tres aspectos representa urnaatkbmportante en los procesos
internos de la Empresa, debilidades que tienent@uarse en cuenta para el analisis de

FODA.

Tabla 3.5 Situacién actual de la Empresa

Aspectos que efectua Aspectos que se Aspectos que
correctamente pueden mejorar requieren cambios
significativos




La gerencia toma en cuent&istemas de informacigrEl problema de
las sugerencias de losnas modernos guecomunicacion se podri
miembros de la permitan  mantener unpcorregir mediante u
Organizacion. registro actualizado desistema de

solicitudes, entregas |yintercomunicador entre |

reparaciones de equipos.

oficina y la bodega de |
Empresa.

N
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a

a

Estableciendo

reuniones semanales para

diagnosticar fallos

Ventas de equipos, porq
se tiene gran experieng
en el trato con los cliente
y el porcentaje dg
efectividad de venta
sobrepasa el 60%.

Servicio de reparaciones
mantenimientos, donde

empresa maneja period
muy cortos con respecto
la cantidad de mano d
obra que posee la Empres

Proceso de elaboracién
los disefios de pafios
saran y cedazo. Ldg
invernaderos, mariposariq
y pafios son utilizados p
centros turistico
importantes a nive
nacional, algunos de |Iqg
cuales se han mantenido
perfecto estado por mas
5 afios.

piclientes  en  linea

s formulacion de 6rdenes d
lcompra a través dé¢
gatalogo en linea.

en

de

yrelaciones con la Empresa
e

|

ademas de establecer un
protocolo de registro d
entrada y salida de equipps
de la bodega.
id/lejorar la estructura fisicaLos fallos en los procesos
i@e las bodegas pafrale servicio al cliente
rdacilitar la carga y descargaocurren porque el personal
>de equipos; se habilita asile contacto no sigue
sel uso de equipos desiempre el protocolo
adecuados para  egtestablecido para estps
proceso. servicios, y esto origina
que se produzcan errores
comunes en estos procesps.
yEstablecimiento de El control de inventarios es
gorotocolos definidos parauno de los aspectos m@as
ows procedimientos decomplicados que posee |la
aegistro de informacion deempresa, por lo que
elientes y sus controlesequiere de un sistema ¢de
aespectivos. informaciéon mas flexible
para acoplarse a lgs
procesos de la empresa.
d®ejora de la pagina web dd.a falta de un agente de
d& empresa incluyendo lawentas dedicado a buscar y
sherramientas de solicitudvisitar clientes, buscando
pgle cotizaciones de lggnantener  activas las

Enfoque a crear relaciong
de largo plazo con lo
clientes de la Empres
Todos los clientes so

2ncrementar la capacitacid
sde los empelados en are
ague sustituyen par
ndesempefarse mejor ¢

considerados  potencials

>gnayor cantidad de labores

rLimitados conocimiento
an manejo de Recurs
aHumanos. Se requie
pgapacitacion en manejo (

~

D
DS
e
le

5.personal

y manejo de
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clientes leales. clientes conflictivos.

Eficiente aprendizaje de lgosCapacitaciones de servicio
errores cometidos. Laal cliente y manejo d
Empresa nunca comete |aklaciones con los clientes.
mismo error dos veces.

D

En la Tabla 3.5 se pueden observar los procesoslajuempresa esta efectuando
correctamente, los procesos que requieren mejosanes procesos que requieren de

correcciones.

Entre los aspectos positivos que posee la Empmegayede observar que los procesos de la
cadena de valor que se relacionan directamentéaccapacidad de ventas son los puntos
que mejor maneja. La experiencia adquirida en fios @entro del mercado le ha permitido
mejorar constantemente estos procesos, incrementandalidad y eficiencia de estos
procesos. Es importante denotar que este desatdhabilidades se origina en la cualidad
de rapido aprendizaje de los errores cometidos lyaperte de cada miembro de la

Organizacion.

Los procesos en los que podria mejorar la Empresarguentran principalmente
relacionados a sistemas de informacién y la estraaie capacitacion. Los sistemas de
informacién fueron incorporados a la Empresa halstagreso del actual Gerente General.
Durante este periodo, se inicié la adaptacion deplocesos internos de la Empresa a
sistemas de informacion que permiten incrementafitéencia de estos procesos, ademas
de reducir errores humanos, a través de la autpacain de procedimientos rutinarios. Sin
embargo, este proceso aun se encuentra en ladgapé&oduccion a los sistemas, y adn
existe amplio espacio para mejoras en estos asp@cimo sistemas que efectien analisis
de los estados financieros de la Empresa, pardadsrinformacion de mayor utilidad para

la Gerencia General.

Los procesos de capacitacion que posee la Empoasaudicientes para cumplir con las
necesidades basicas que requiere para su adeawaclonbmiento; sin embargo, estas

capacitaciones son reactivas y no proactivas, sargido que hasta que la necesidad surge,
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se capacita al personal. Esta condicién puede denasse una debilidad importante debido

a que limita la capacidad de la Empresa para peggmante amenazas futuras.

Finalmente, los procesos en los que la Empresaameja apropiadamente se concentran
en los procesos administrativos y logisticos. Amdiagaciones son derivaciones directas
de la estructura organizacional familiar con la geeinicio la Empresa. Esta estructura
organizacional centralizada ha ido evolucionandimaaés de los afos, reflejada en las
adaptaciones en controles gerenciales desarrollaoiota Empresa en los dltimos afios.
Pero a pesar de estas mejoras, aun existen carezitiguanto a la precision de estos
controles, donde con frecuencia ocurren discreparsignificativas entre los registros y la
realidad. Ademas, la estructura organizacional lfamoperaba de forma eficiente por la
cantidad reducida de personal y proyectos que seejalza. Pero conforme ha ido
creciendo la Organizacion, los problemas de conagioo entre los miembros se
acrecentaron, causados por la mayor cantidad aematién transmitida y el menor
tiempo disponible para procesar cada mensaje. Eptoblemas incluyen desde
malentendidos a la hora de establecer los objetdesin proyecto, hasta errores en
entregas de productos debido a mala comunicac&gsegn errores en las dimensiones de
un invernadero, discrepancias en las cantidadesed®s repuestos y excesos de ciertos

productos no solicitados.

Tabla 3.6 Estado de la Empresa frente a la competeia

Ventajas Desventajas
Precios inferiores a los de la competengia. Pasgivento de las marcas.
Calidad de los productos. Habilidades de relaciquiddicas.

Servicio al cliente, tanto previo a la vent&ublicidad.
como en la etapa post-venta.

=

Rotacion de personal menor al 10%, tota#ictualizacion constante de la tecnologia
0% en los dltimos 3 afios.

Canal de distribucién bien desarrollado.

La Tabla 3.6 muestra el estado en que se enculenEapresa en comparacion con la
competencia. Al igual que en el punto anteriorpbserva que los procesos de ventas y
servicios son los aspectos donde la Empresa stbréssmte a la competencia. Sin

embargo, se observan dos carencias importantete feerla competencia. La primera



95

consiste en la posicion de la Empresa hacia la gecam de sus productos y servicios, poca
inversion en publicidad y falta de personal dedicakclusivamente al desarrollo de
relaciones con los clientes, debilidades que pematla competencia posicionar mejor sus

productos dentro de los mercados.

La segunda carencia proviene de la lenta actuaizaecnoldgica de la Empresa, tanto en
sus propios sistemas de informacién como en suduptos. Los sistemas de informacion
que posee la Empresa son suficientes para culginscesidades basicas; no obstante,
existen en el mercado sistemas de mas alto nivellgypermitirian tener acceso a una
mayor calidad de informacion que ayudaria en laatate ediciones gerenciales. La
Empresa frecuentemente se encuentra un paso dettadscompetencia. Al igual que con
las capacitaciones, reacciona a las necesidade®ze prepararse a enfrentarlas con

anticipacion.

Tabla 3.7 Riesgos Futuros

Amenazas posibles Preparacion

Ingreso de nueva competencia con bajBstablecer barreras de calidad del servicio
precios a través de los tratados de libddiciles de equiparar para la nueva
comercio. Como es el caso de |ampetencia.
productos de China.

Ingreso  constante de la nuevslejorar el posicionamiento de la empresa

competencia al mercado. dentro de sus mercados, a través| de
publicidad.
Obsolescencia tecnolégica Modernizacion tecnol0gioastante de

los equipos importados por la empresa.

En la Tabla 3.7 se observan las amenazas futuraspme@ables que posee la Empresa
ademas del medio de preparacion para enfrent&stas propuestas de preparacion fueron
efectuadas por consenso de todos los miembros HBenpaesa, los cuales aportaron sus

diferentes puntos de vista y se formulo la mejai@p

La amenaza de ingreso de nuevos participantesaos precios es la mas importante que
se percibe dentro de la Empresa. Esto se debe enquexrias ocasiones se han presentado
equipos provenientes de estos paises a preciosnfanpres y han logrado superar a la

Empresa. Sin embargo, estas empresas no proveas @iantes la misma atencion y
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servicio que el Centro para el Desarrollo BiocianSiA. ofrece, y en la mayoria de las

veces, los clientes han regresado a la EmpresasRorazon, se promueve la estrategia de
preparar barreras de calidad del servicio y sopali#eforma que se pueda crear una
diferenciacion significativa entre Biociencia SyAcualquiera de sus competidores. Asi, los
clientes tomaran en consideracion el respaldoseelicio que ofrecen las empresas y no

anicamente su precio.

Ademas de los nuevos participantes con precios pajiste también la amenaza constante
de ingreso de nuevos competidores, sobre todonald®rar que las barreras de ingreso son
relativamente bajas. Por esta razon, la Empresamefprar su posicionamiento dentro del
mercado costarricense. Como se mencionaba antentemla empresa cuenta con una
politica de reduccién en la inversion en promocifero con el incremento de la
competencia, es importante para el éxito de la Esgpmejorar su presencia en el mercado.

De esta forma podréa minimizar los efectos de lavawempetencia.

El desarrollo tecnoldgico de los ultimos afios o sixponencial, en comparacion con los
siglos anteriores, lo que obliga a las empresasaambdernizacion constante, aspecto que
se ha dejado de lado Biociencia S.A. Nuevos praductvolucionarios que modifican el
estilo de vida de la gente han caido en obsolescencmenos de unas cuantas décadas;
por esta razdn, se requiere mantener una actudlizaconstante en los avances

tecnoldgicos y acoplarse a ellos a fin de evitamisimo destino.

Tabla 3.8 Planes a futuro de la Gerencia General

Planes Internos Planes Externos

Establecimiento de un presupuesto _
mejorar el control financiero de

empresa. De esta forma, se pu
incrementar la rentabilidad sobre

inversiones.

drasicionamiento de las marcas, por
aonforme van pasando los afios ma
edantidad de competidores ingresaran
asiercado, por lo que se requiere posicio
fuertemente los productos de la empr
para competir con ellos.

que
yor
al
nar
esa

Establecer un plan de crecimiento en
medios informaticos a fin de facilitar
comunicacion de la empresa con

clientes. Cada vez mas empresas e

l@goplar los procesos de la empresa [
aompetir en las nuevas modalidades
slisitaciones en linea. El gobierno de Co
sEina esta buscando implementar este

migrando al uso de medios informéatig

a$e mecanismos para reducir costos, pa

ara
de
sta
tipo
rlo
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para efectuar sus negocios. Esto inclugee es de vital importancia para |la
las entidades publicas con el plan dempresa acoplarse a este medio para no
Gobierno Digital. perder uno de sus clientes mas
importantes.

Formular un plan de expansién a nivéhcrementar el contacto directo con |os
centroamericano. La empresa poseq dientes. Una empresa requiere de clientes
capacidad de expandirse a niyéales que efectden compras
centroamericano, como bien lo heonstantemente, por lo que se necesita
demostrado con el incremento de |gersonal dedicado exclusivamente | a
ventas internacionales. Estos mercadiogrementar este contacto, tanto |en
poco explotados ofrecen granddsecuencia como en calidad a fin de
oportunidades de crecimiento para | lacrementar las posibilidades de asegurar
empresa. la lealtad de sus clientes.

Finalmente, la Tabla 3.8 indica los planes a fytuemto en mejoras internas como
externas, que posee la Gerencia General. Estossplafiejan claramente la intencion de la
Empresa de continuar con su crecimiento, a trawvds deésarrollo de sus propias
capacidades, ademas de adaptarse a los cambios emescados. También se incluye el
establecimiento de un presupuesto que se debe icudapiorma que se pueda iniciar un
control preciso de sus finanzas. Este aspecto setéatado en varias ocasiones en el

pasado, sin éxito, por lo que se requiere de geditdcion para cumplir este objetivo.

Estos planes a futuro que posee en la actualidacidBicia S.A. pueden utilizarse como la
base fundamental para establecer las estrateg@msoay mediano plazo, tanto en procesos

externos como internos.

3.6 Analisis de gestion

En la Seccidn 2.5 se describieron los tipos dddresgue se manejan en la Empresa. Estos
explican los diferentes procesos de la cadena tw yael trasfondo de la toma de

decisiones en cada uno de estos ambitos. A costonyasse efectuara un andlisis evaluando
los aspectos positivos y negativos de cada unobase en los resultados del analisis de las

encuestas.

3.6.1 Andlisis de gestion comercial
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Con base en los resultados del andlisis de laestauefectuadas, se procedera a evaluar

cada uno de los tipos de gestiones de la Empreasaitds en el capitulo 2. Esta evaluacion

consistira en identificar cada uno de los aspetts relevantes de la gestion, y verificar su

viabilidad con respecto a los resultados obtengholsis encuestas.

Una vez definidos estos puntos, se le solicitacada miembro de la Empresa ordenar

estos aspectos de acuerdo al nivel de importanzapgseen dentro de cada area de la

gestion, a fin de determinar las prioridades esnébque de las estrategias por desarrollar.

Venta de productos de calidad inferior a la compet®: Los productos
importados de Taiwan poseen una calidad ligeramariggior a los de la
competencia. Este aspecto consiste en una deitagpptes ventajas que posee
la competencia, aspecto que utiliza como foco eeptira los ataques hacia la

Empresa.

Servicio como principal fortalezaEl nivel de servicio que es capaz de ofrecer
la Empresa, segun los resultados de las encuestai€ clientes, resultd la
fortaleza méas importante que posee. La eficientia atencion y la satisfaccion
constante de las soluciones generadas son lost@speés positivos que posee
esta fortaleza.

Ausencia de un agente de servicio al clientge debe indicar que aunque la
Empresa se destaque en servicio posventa en eadoeria falta de un agente
dedicado a establecer, mantener y reforzar lasioekes con los clientes implica
gue siempre estara latente la posibilidad de qudiente leal sea atraido por la

competencia.

Participacibn en dos mercadosLa decisiobn gerencial de aprovechar las
potencialidades de dos mercados independientesetmitiplo a la Empresa
minimizar significativamente el riesgo. Al ser dogrcados diferenciados, los

efectos de crisis econémica vividos recientememé/@ mundial no tuvieron
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efectos importantes para los ingresos de la Emprasdiferencia de su

competencia. Durante el periodo en que la CCS3iziatados sus procesos de
compras, mientras readecuaban los presupuestBsypeesa pudo enfocarse al
mercado agricola, donde a pesar del impacto daslia,dos agricultores deben

continuar con sus procesos de compra a fin de m@psus cultivos.

Limitada Publicidad La publicidad es importante para cualquier enmgré&n
mercados competitivos como en los que particip&r#resa, la publicidad
puede ser el punto de diferenciacion que le persataesalir. Es comuln entre
empresas pequefas considerar innecesaria la ibwensipublicidad, pero como
bien se observo en los resultados de las encuest@sconstituye una de las
mayores debilidades que presenta la Empresa. Ueiplabl que debe utilizar es
una publicidad dirigida a sus mercados meta, coselecaso de utilizar
publicidad en revistas médicas y agricolas, ladesuson populares entre los

clientes en estos dos mercados.

Crecimiento en el mercado nacionalLa cantidad limitada de personal que
posee la Empresa obliga a un enfoque en abareaenariel mercado nacional,
abastecerlo y cuidar de los grandes clientes. Bbamiento que posee la
Empresa sobre el mercado nacional ofrece menogoriggie un mercado

extranjero.

Tabla 3.9 Orden de prioridad en la gestibn comercla

Aspecto Orden de importancia

Venta de productos de calidad inferior a
la competencia

2

Servicio como principal fortaleza

Ausencia de un agente de servicio al

Participacién en dos mercados

Limitada Publicidad

Crecimiento en el mercado nacional

OV |V W =
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En la Tabla 3.9 se puede observar que el aspecampértante en la gestion comercial es
el enfoque de la Empresa para destacar su sepanio su fortaleza mas importante. Pero
a la vez, se considera también la principal dedilide la Empresa la calidad ligeramente
inferior a los productos de la competencia, puotalf del ataque de la competencia. La
falta de un agente dedicado plenamente a laborssrdieio al cliente se considera el tercer
aspecto mas importante; esto se debe a que lagpates empresas de la competencia
poseen este tipo de personal y el beneficio ereidtados que son capaces de alcanzar es

notorio.

La limitada inversion en publicidad se consideralwglrto aspecto de importancia debido a
que la Empresa no cuenta con los medios para timantion exactitud los beneficios que

provee esta, lo que genera una perspectiva deraddia hacia este aspecto. Finalmente, la
participacion en dos mercados y el enfoque haciaegtado nacional se consideran los
menos importantes debido a que son cualidadegst#gicas que ha mantenido la Empresa
desde sus inicios, por lo que se han convertidaspactos habituales de menor importancia

en la cultura de Biociencia S.A.

3.6.2 Andlisis de gestion de recursos

* Inversion en la satisfaccidon del clientdesta Empresa dedicada al servicio al
cliente requiere de este tipo de gasto extra dditograr una mayor satisfaccion
en sus clientes; sin embargo es preciso determimdimite maximo para cada
una de estas inversiones. El costo de satisfactgbreliente no debe superar

nunca el limite donde el negocio sea rentable lpaEanpresa.

» Diversificacion de laboresEsta empresa pequefia requiere de la capacidad de
multitareas de sus miembros y la limitada cantidadersonal implica que la
distribucion de labores debe efectuarse de la fonasa eficientemente posible.
Este aspecto se maneja muy bien en la Empresaodelojde la gran mayoria de
su personal puede suplir labores de otros miemlwragie le otorga flexibilidad

en el manejo de los proyectos.



101

* Inversiones en equipos y herramientaBara que los miembros de la Empresa
puedan desempefarse bien en un puesto de tralegojeren de las
herramientas apropiadas para cumplir sus funcidP@sesta razon, la Empresa
posee una correcta orientacion, mejores herransidatpermiten compensar la

limitacion de personal que posee

* Apertura a sugerencias del persondEs positivo para la Empresa tomar en
consideracion las sugerencias de sus miembrosdif@e®ntes puntos de vista
gue posee cada uno son fuentes importantes demiadain, porque pueden
denotar puntos débiles que requieren solucion. &itié para el Desarrollo
Biociencia S.A. efectla una labor correcta tomaadaoosicion de apertura que

posee.

Tabla 3.10 Orden de prioridad en la gestién de reggos

Aspecto Orden de importancia
Inversion en la satisfaccién del cliente 4
Diversificacién de labores 1
Inversiones en equipos y herramientas 2
Apertura a sugerencias del personal 3

En la gestion de recursos, se puede observar quigdesificacion de labores es la razén
por la cual la Empresa ha logrado alcanzar el &dtola cantidad pequefia de personal que
posee. Este aspecto complementado por la inveesi@quipos y herramientas multiplica
significativamente las capacidades de cada miengaolo que son considerados los dos

aspectos mas importantes dentro de la gestiorncdesoess.

La apertura de la Gerencia General a sugerencihspatsonal es el siguiente en
importancia, debido a que son la principal basegmgectos de mejora internos de la
Empresa. Finalmente, la inversion extra en satigdacal cliente es considerada la menos
importante porque sin esta, no habria un detrimeigoificativo en la satisfaccion al

cliente.

3.6.3 Andlisis de gestion de calidad



102

» Posicionamiento en los mercadoEste aspecto fue crucial en los inicios de la
Empresa. Cambiar la imagen negativa de los prodymtmvenientes de Taiwan
existente dentro del mercado costarricense fuesstrategia vital para ingresar
al mercado. Sin este cambio, la Empresa nunca taubleanzado el éxito que
posee en la actualidad.

» Lineas que no cumplen la calidad exigid&on el esfuerzo que tuvo que
efectuarse para cambiar la imagen de calidad gsgere preservar la imagen de
buena calidad que ha obtenido. Estas lineas quenfigiminadas no poseian
suficiente calidad para adecuarse a la imagen daspar lo que continuar su
venta era perjudicial para la Empresa; asi queokicign de descontinuar
productos es adecuada al considerar el nivel ddadabjue se desea mostrar
para los clientes.

» Calidad en los serviciosCompensar la menor calidad de sus productos gan u
fortaleza mayor fue la estrategia utilizada pacamtar el éxito. A través del
buen servicio, la Empresa es capaz de superarlaesta debilidad, sino que

logra sobresalir en el mercado.

» Medicién y evaluacion de los serviciosa Empresa requiere de un mecanismo
de evaluacion, como una encuesta, que pueda olwémenacion directa de los

clientes, a fin de detectar los fallos en los psosey corregirlos.

Tabla 3.11 Orden de prioridad en la gestion de calad

Aspecto Orden de importancia

Posicionamiento en los mercados

Lineas que no cumplen la calidad exigida

Calidad en los servicios

W (N[

Medicién y evaluacion de los servicios

En materia de calidad, la cualidad mas importargeilpida por los miembros de la
Empresa consiste es el posicionamiento inicialodeproductos de origen taiwanés en el

mercado nacional. Durante los primeros afios, elcaxer nacional poseia una clara
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percepcidn negativa hacia la calidad de los pragudé ese pais, por lo que el esfuerzo de
modificar esta percepcion fue y continta sienda&mental para el éxito de la Empresa.

Segundo en importancia, se encuentra el nivel bigadaexigido por la Empresa en cada
uno de sus servicios. Esta calidad minima se ebeu@strechamente ligada con el
liderazgo en el mercado nacional en serviciosejefa en la importancia que posee para
cada miembro. En tercer puesto se encuentra lacidedi evaluacion de la satisfaccion en
los clientes, un aspecto que no posee la Empreda acatualidad y los miembros han
percibido su ausencia. En dltimo lugar se encudatr@iminacion de lineas de calidad
insuficientes; esto se debe a que estos produotds general son complementarios de las
lineas principales, por lo que el impacto que peceduen la percepcion de calidad de la

Empresa no es significativa.

3.6.4 Analisis de gestion gerencial

» Decisiones centradas en la Junta Directiv&l Centro para el Desarrollo
Biociencia S.A. contindia siendo exclusivamente emgresa familiar; a pesar
de ello, se puede observar, en los resultadossdenleuestas, que la Gerencia

General toma en consideracion las opiniones e idieaada miembro.

* Intereses de crecimient€Cada miembro de la Junta Directiva posee susgeop
intereses en cuanto al futuro de la Empresa; |l&sidacde permitir al Gerente

General tomar la decision final evita estos cotdic Asi posee un Unico lider.

» Empresa familiar En esta empresa, los miembros de la Junta Dieeptiseen
diferentes habilidades complementarias que abdosanonocimientos basicos
requeridos para el correcto funcionamiento de |lpiesa. La lealtad que poseen
entre si brinda a la estructura organizacionalbhase solida sobre la cual puede

distribuir las responsabilidades de la administnaci

» Aversion al riesgolLas experiencias negativas que han sufrido l@snbros de

la Junta Directiva generaron una aversion hacigesfjo. Este se refleja en la
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orientacion de la Empresa hacia el mercado nactmalkconoce a ampliamente
y la decisidon de no expandirse internacionalmentefgta de conocimiento de

los mercados extranjeros.

» Contratacién de personalLos candidatos para asumir puestos dentro de la
Empresa no son elegidos al azar, sino que soncgml@dos con base en sus
cualidades personales. Esto facilita la formaciérbdenas relaciones entre los
miembros de la Empresa y la sinergia creada.

» Actualizacion tecnolégicalos grandes avances tecnolédgicos de la actualidad
estan cambiando la forma de hacer negocios endbdmndo. La orientacion
de nuevo Gerente General de mantenerse al diastaa actualizaciones le
permite a la Empresa mantenerse competitivo fraries grandes variaciones
del mercado. Ademas, la tecnologia permite facilittabajos rutinarios, y

permite que se pueda invertir mayor tiempo en kdbaras rentables.

Tabla 3.12 Orden de prioridad en la gestion gereral

Aspecto Orden de importancia

Decisiones centradas en la Junta 1
Directiva

Intereses de crecimiento 6
Empresa familiar 2
Aversion al riesgo 4
Contratacion de personal 3
Actualizacion tecnolégica 5

En materia de gestion gerencial, el punto princgoaisiste en las decisiones centralizadas
en la Junta Directiva. Esta estructura se encudnéremente arraigada en la mente de
cada uno de los miembros debido a que ningunaidie@s toma sin el consentimiento de
esta. Asi la estructura funcional actual es el lt@do directo de sus decisiones. La
caracteristica de empresa familiar es la segundanportancia, donde la influencia que
posee cada miembro de la familia es evidente p@y@que brindan al Gerente General ha

sido crucial para el correcto funcionamiento dEdapresa.
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En tercer lugar esta el método de contratacionedeopal, pues la gran importancia que se
le brinda a la compatibilidad de personalidadesgm@ima de las habilidades ha originado
la sinergia dentro de la Empresa. En cuarto lugamneuentra la aversion al riesgo, y esto
se debe a que la Empresa posee una cultura de iraninesgos en todo s los niveles al

minimo posible.

El siguiente aspecto consiste en los interesesqale cada miembro de la Junta Directiva
respecto al futuro de la Empresa, y la menor ingpoias de esta caracteristica proviene del

acuerdo de la Junta Directiva, donde el Gerentefaetendra la decision final.

El dltimo aspecto en nivel de importancia consetda actualizacion tecnoldgica, la cual
es considerada importante en el aspecto de eaitdydolescencia de los productos, pero no

forma parte crucial del éxito de la Empresa.

3.7 Andlisis de perspectivas del CMI

Los factores internos organizacionales que destrige cuatro perspectivas béasicas del
CMI, descritas en la seccién 2.6, seran analizada®ntinuacion. Se destacaran los
aspectos mas importantes y se evaluard el efeaotigne sobre los procesos de la

Empresa.

Al igual que en la Seccién 3.4, los puntos relessrdnalizados en esta seccion seran
sometidos a ordenamiento por todos los miembrda Benpresa para establecer el enfoque

de la estrategia de la propuesta del CMI.

3.7.1 Perspectiva financiera

* Planeacién estratégica inadecuadéda Empresa requiere de gran flexibilidad
en el manejo de sus finanzas para enfrentar sitob@gicomo gastos importantes
no previstos; sin embargo, conforme va creciendo empresa, se requiere de
una mejor planeacion estratégica para establecerontnol sobre sus gastos.

Esta permitira la correcta planificacion de lostgasn cada area funcional, a
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través de la formulacion de presupuestos, los sudkben ser revisados
semanalmente para verificar su viabilidad y cumjgnto.

e Inversion importante en inventarias La enorme inversion que posee la
Empresa en sus inventarios impide que pueda efeqtagores inversiones en
otras areas. Es comprensible la necesidad de neardantidades suficientes de
inventarios para compensar cualquier retraso etnaekporte, pero debido a
esto, muchos de los productos de menor rotaciodgoupermanecer estancados
por largos periodos, sin producir beneficio algyrama la Empresa. Con los
sistemas de informacion que posee en la actualakmk ser capaz de efectuar
predicciones de movimientos de inventarios segumeskacionalidad de sus
productos. De esta manera, podréa reajustar susitan@s a las necesidades
estacionales de sus clientes y reducir de formaifigtiva la inversion en

inventarios.

» Cero apalancamiento financiero La Empresa no utiliza apalancamiento
financiero debido a las experiencias que tuvieranfandadores con el manejo
de deudas. Sin embargo, este otorga mayor capadeladversion, la cual
puede ser aprovechada para proyectos de mejora dempresa. Diversos
proyectos dirigidos a la mejora estructural no $ido puestos en marcha debido
a la limitada capacidad de inversion que posea ectualidad; por lo que esta

€s una opcion viable para iniciar estos proyectos.

Tabla 3.13 Orden de prioridad en la perspectiva fianciera

Aspecto Orden de importancia
Planeacion estratégica inadecuada 1
Inversién importante en inventarios 2
Cero apalancamiento financiero 3

Los principales aspectos a analizar del area fieemcde la Empresa son aspectos
puntuales. El de mayor importancia consiste endagacion estratégica inadecuada. Los
planes de gastos e inversiones que se desarrolls@ logran llevar a cabo debido a que los
constantes gastos imprevistos que enfrente la Eapnepiden un seguimiento adecuado.
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El segundo punto de importancia consiste en lanemanversion en inventarios que posee

la Empresa; las situaciones relacionadas con maabjeacenamiento y adquisicion de

inventarios son cotidianas dentro de los procesofaEmpresa. Finalmente, la falta de

apalancamiento financiero no se considera de gngoriancia debido a que el centro no

requiere de esta para generar rentabilidad, pquéose considera como una opcion extra

viable pero no obligatoria.

3.7.2 Perspectiva de clientes

Categorizacion por ingresod.a Empresa posee clientes muy rentables y no tan
rentables; sin embargo, no estan categorizados sexjlerzo, lo que hace que
no se maximicen los beneficios que estos geneuagua ha sido politica de la
empresa no menospreciar a ningun cliente, ya glestson importantes para la

generacion de ingresos.

Diferenciacion por servicio Como se indicO en la gestion comercial, la
Empresa ha creado una fortaleza en su servicioliaite; la cual utiliza

adecuadamente para compensar debilidades dedactae sus productos, una
estrategia que no siguen otras empresas para eldeecostarricense, lo que

crea una diferenciacion importante en el mercadmnal.

Definicion de perfiles del clienteComo empresa dedicada al servicio al cliente
y que los considera a todos importantes debe tgra&r conocimiento de las
cualidades que busca en ellos. Por ello analizaalldgamente estas
caracteristicas permite obtener un perfil idealclmal permitira enfocar sus

esfuerzos en segun las probabilidades de gengrasos.

Transferencia de beneficiod.a buena relacion que posee la Empresa con sus
proveedores lo acredita a constantes beneficios exins. Incluyen tanto
descuentos como mejoras de equipos sin incrementoostos. La Empresa
posee la politica de transferir estos beneficisgsaclientes, o que otorga mayor

valor agregado para cada uno.
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Tiempo de cumplimiento de solicitudes de clientea:Empresa dedica grandes
esfuerzos en cumplir a cabalidad los tiempos pastag en la medida de lo
posible, cumplir en menor tiempo la solicitud, leegefuerza la satisfaccién de
los clientes, constituyéndose en uno de los pilaegdrales de su imagen de

calidad y servicio.

Recuperacion de clientes perdiddsa Empresa ha demostrado capacidad para
recuperar clientes que se han ido con la competeagando regresan, por lo

general, tienen mayor lealtad de la que teniarsante

Medicion de satisfaccion Para cuantificar la satisfaccion del cliente como
aspecto vital en el éxito de la Empresa, la fataida encuesta que le permita
hacerlo implica una debilidad importante. La metticide esta satisfaccion
permite a la Empresa efectuar mejoras en sus @®cgsajustarlos a las

necesidades cambiantes de sus clientes.

Registro electronicoEl registro de clientes que mantiene la Empregsetmite
formular una relacién mas cercana con ellos, alprender mas detalladamente
las necesidades de cada uno. También ofrece lduomad de predecir las
posibles necesidades de algunos clientes basados @ompras anteriores.

Estacionalidad de las ventad.os consumidores de los diferentes mercados
poseen periodos de necesidad diferenciados. Estaciéa permite a la
Empresa dirigir sus esfuerzos para satisfacerdassidades de los clientes de

un mercado mientras el otro mercado se encuenta panto bajo de ventas.

Tabla 3.14 Orden de prioridad en la perspectiva delientes

Aspecto Orden de importancia
Categorizacién por ingresos 8
Diferenciacion por servicio 2
Definiciéon de perfiles del cliente 9
Transferencia de beneficios 3
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Tiempo de cumplimiento de solicitudes
de clientes

Recuperacion de clientes perdidos

Medicién de satisfaccion

Registro electrénico

OV N || =

Estacionalidad de las ventas

En la perspectiva de clientes posee mayor impdgagictiempo de cumplimiento de sus
solicitudes. Todos los miembros de la Empresa cengan que el cumplimiento
satisfactorio de los tiempos de solicitudes deteandi el nivel de satisfaccion final del

cliente, por lo que se considera el aspecto prirabeth esta perspectiva.

El segundo aspecto méas importante es la diferanoi@on la competencia por el servicio,
pues los principales clientes utilizan los sengcmorque los consideran los de mejor
calidad del mercado nacional. En tercer lugarneeientra otro aspecto vital en la mejora
en la satisfaccion del cliente: la transferencia beémeficios de los proveedores. Los
miembros de la Empresa poseen la iniciativa devaphar estos beneficios y utilizarlos

para incrementar el valor percibido de los clientes

En cuarto lugar se encuentra la estacionalidadslelientes, donde ciertos meses del afio,
la Empresa se dedica de forma casi exclusiva aarnado, aprovechando un periodo pico
en ventas. En quinto sitio, se encuentra la capdait® recuperar clientes perdidos. Estos
clientes que regresan se convierten en parte delisages mas leales. El sexto puesto lo
ocupan los registros electronicos de la informaaiénlos clientes. Estos han mejorado
significativamente la relacion de la Empresa candientes.

En sétimo lugar se encuentra la incapacidad deandedile satisfaccion de los clientes. Por
lo general, se puede percibir el nivel de satisfeccde un cliente al conversar directamente
son él, pero se requiere de un medio de cuaniifisgeara determinar la necesidad de
mejoras. En los ultimos puestos se colocaron Ipsags relacionados en diferenciacion de
clientes, y esto se debe a que la Empresa cuentiaqmlitica de considerar a todos los
clientes como potenciales clientes importantes, Ipajue se consideran como aspectos

menos relevantes dentro de la perspectiva.
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3.7.3 Perspectiva de procesos

Varios puntos de los procesos internos han sidbizadas previamente en las secciones
anteriores, como la toma de decisiones, el cofitrahciero y el manejo de relaciones con

los clientes. Esta seccion se analiza de acuemisic@fecto en los procesos internos de la
Empresa.

» Estructura organizacional autocraticaLa toma de decisiones en la Empresa se
efectian de forma autocratica por parte de la JDmtactiva. La Gerencia
General siempre tiene la Ultima palabra. Este neétlltoma de decisiones es
de gran eficiencia para una empresa pequefia, dasdépidas decisiones del
Gerente General permiten alcanzar soluciones alifesentes problemas que
enfrenta la Empresa a diario.

» Aceptacion de sugerenciaDurante el proceso de toma de decisiones, es
importante considerar siempre las sugerenciasas ide los otros miembros de
la Empresa, pues tomar en cuenta todas las sugeseaates de tomar una

decision permite seleccionar la mejor opcion.

» Control financiero: Las finanzas estan bajo el control de la GerEirtanciera.
Cada entrada o salida de efectivo debera teneprabacion, lo cual beneficia
porgue se mantiene un control rigido en todasré@assacciones, lo cual impide
extravios o faltantes. Pero es, a la vez, es urepoopoco eficiente. Asi, otorgar
mayor independencia a cada area funcional le peiané los miembros de la
Empresa aprovechar mejor los recursos disponibleegtuar acciones mas

oportunas para alcanzar el éxito.

* Interaccion entre participantes Con un enfoque al servicio al cliente, la
Empresa necesita un adecuado manejo de relaciame$os clientes. En la
actualidad la Empresa busca crear relaciones a jalezo con sus clientes y

lograr que obtengan la mayor satisfaccion posible cada adquisicién. Sin
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embargo, esta interaccion no es la Unica de graoriancia pues, la relacion
entre cada miembro y la relacion con los proveedtambién forman parte de

los puntos focales de su éxito.

Establecimiento de tiempo de cumplimiento de stlides A través de una
planificacion organizada, se adecuan los recureda Empresa para mantener
tiempos de cumplimiento minimos para los clientescapacidad de multitareas

facilita este proceso al permitir una distribucéiciente de proyectos.

Proceso de contratacionEste no es un proceso definido como en otras
empresas; en cambio, se busca que el nuevo integmga la capacidad de
acoplarse correctamente dentro de la Empresa, oésiitp evaluacion de sus
conocimientos. En el caso de esta Empresa, donlabaljo en equipo es vital
para alcanzar el éxito, la buena quimica entrediésrentes miembros es

necesaria.

Capacitacion en funcion de las exigencias del metoaLa Empresa no cuenta
con un Plan de Capacitacion, sino que efectia tapmmes cada vez que se
presenta la necesidad a fin de cumplir con laseexigs o cambios de los

mercados, siendo un efecto reactivo.

Administracién de recursos humanod.ograr mantener una baja rotacion de
personal a través de la creacion de un ambienti@ld@o propicio ha sido vital
para el éxito de la Empresa; esta condicion pereilidesarrollo de la sinergia

existente entre sus miembros.

CompensacionesLa disponibilidad de ofrecer beneficios de acoedd las
necesidades de cada miembro, les permite obtergercampensacion por su
esfuerzo y dedicacion hacia la Empresa. Cada mtidme la oportunidad de

escoger el tipo de beneficio que desee; la Gere@eiaeral determinara su
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viabilidad y definirh las condiciones que deberdnplir para obtener este
beneficio.

Tabla 3.15 Orden de prioridad en la perspectiva dprocesos internos

Aspecto Orden de importancia

Estructura organizacional autocrdtica

Aceptacién de sugerencias

Control financiero

Interaccion entre participantes

Establecimiento de tiempo de
cumplimiento de solicitudes

Proceso de contratacion

Capacitacién en funcion de las exigencias
del mercado

Administracion de recursos humanos

U X |O| B (WIN|O|m

Compensaciones

La estructura organizacional autocrética de la Esges la base fundamental de todos sus
procesos. El Gerente General es la cabeza y el mespuede funcionar sin él. El control
financiero se encuentra en segundo puesto dehige @onsisten en los controles de todo

el funcionamiento y no se mueven recursos sin hadmsado por la Gerente Financiera.

El tercer lugar lo ocupa la interaccion entre pgéintes, crear una armonia entre todos los
participantes es vital para el bienestar de la EsgrEl descuido de cualquiera de estas
relaciones puede arruinar su éxito. En cuarto lggarencuentra el establecimiento de
tiempos de cumplimiento de solicitudes; sin la laudistribucién de los recursos, no se

lograria alcanzar el nivel de eficiencia que sepan la actualidad.

En el quinto puesto se encuentra la administradémrecursos humanos. La Empresa
considera como su recurso mas importante a sus bresmpor esta razon, existe un
ambiente propicio para el personal, que se refl@jasu baja rotacion de personal. Las
compensaciones en sexto lugar, se relacionan deafarercana al aspecto anterior.

Adecuadas a las necesidades de cada miembro, agudducir la rotacion del personal.

Los ultimos tres puestos los ocupan las capitasioiaedisponibilidad a sugerencias y las

contrataciones. Estos aspectos no ocupan puestampdgtancia en la perspectiva de
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procesos internos debido a que las tres se cungpleun nivel suficiente para el buen
funcionamiento de la Empresa. La capacitacion de ndembros cumple con las

necesidades actuales del mercado. La Gerencia &eserencuentra disponible para
sugerencias en cualquier momento y por el momesitproceso de contratacion no ha
permitido el ingreso de miembros inadecuados ariprEsa. Una mejora en cualquiera de

estos procesos es bien recibida, pero no forma gartas prioridades actuales.

3.7.4 Perspectiva de aprendizaje y crecimiento

» Vision gerencial Conforme al crecimiento de la Empresa, se maiftambién
las metas empresariales. El alcance de la visi@mal permitio la busqueda de

una nueva vision mas ambiciosa acorde a los prtspiduros de la Empresa.

» Experiencia practica Los empleados han adquirido una gran cantidad de
experiencia a través de los afios de aprendizajgodde la Empresa. Esta les

permite lidiar con casi cualquier situacion dedarfa mas eficiente posible.

* Desarrollo de nuevas habilidade€! aprendizaje de otros miembros de la
Empresa permite a cada miembro incrementar su icighenultitarea. Este
desarrollo incrementa la flexibilidad de la Emprgsaejora su eficiencia en el
cumplimiento de los proyectos.

» Trabajo en equipoLa gran cantidad de afios trabajando en conjumt@ijado
equipos con gran sinergia entre los miembros, ates son capaces de cumplir
objetivos con gran eficiencia. Esta cualidad lenpr a la Empresa abarcar una

cantidad mayor de proyectos en relacion a la caatitk personal que posee.

» Tecnologias de informaciGnLas tecnologias de informacién actuales no se
estan aprovechando al maximo de su capacidad.of€ietatos, como el

movimiento del inventario mensual, no se estanvegmttando adecuadamente, y
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el analisis de estos datos puede proveer informaaifportante para la Junta
Directiva.

Tabla 3.16 Orden de prioridad en la perspectiva daprendizaje y crecimiento

Aspecto Orden de importancia
Vision gerencial 1
Experiencia prdctica 3
Desarrollo de nuevas habilidades 4
Trabajo en equipo 2
Tecnologias de informacion 5

El aspecto prioritario en la perspectiva de apmajdiy crecimiento es la vision gerencial.
Esta visidn tiene influencia en cualquier aspe@aosd desarrollo. En segundo puesto se
encuentra el trabajo en equipo, pues cada miembdra &Empresa ha experimentado sus

ventajas, ademas, la estructura de beneficios ogeeda Empresa promueve este aspecto.

En tercer lugar se encuentra la experiencia pada& cada miembro en sus funciones
asignadas. La razén de la eficiencia en los sewidie la Empresa se deriva de la gran
cantidad de experiencia de sus miembros. Es populrteenfrentar situaciones que la
Empresa no tenga la capacidad de superar. El désade nuevas habilidades tiene
relacion directa con la experiencia. Asi, todos suismbros han adquirido nuevas
habilidades, efectuando labores no asignadas ahménte a su puesto, lo que ha
incrementado la versatilidad de la Empresa.

Por dltimo, se encuentran las tecnologias de tanmdcion, las cuales no se perciben como
de gran importancia para el éxito de la Empresa.hi@mbros las consideran Utiles pero
no vitales, por lo que las colocan en el dltimogpaele la perspectiva.

3.8 Matriz de Fortalezas, Oportunidades, Debilidade sy Amenazas
(FODA)



115

Con base en los analisis efectuados anteriormsafgrocede a definir cada una de las

fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazapagsee la Empresa en la actualidad.

FORTALEZAS DEBILIDADES
+Liderazgo en calidad de servicio y atencion al cliente -(Calidad de los productos mercado
Experiencia en los mercados en los gue participa +Falta de personal dedicado al manejo de relaciones con los
*Relaciones con sus proveedores quienes le otorgan la e )
exclusividad de venias en roda fa region *Capacitacion en CMR de fa fuerza de venias
+Precios inferiores a los de sus principalkes competidores en el Planificacion financiera ineficiente

mercado -Inadecuados planes de capacitacion

i T I e -Inadecuados sistema de seleccion de candidatos para

+Estabilidad laboral contratacion
*Participacion en dos mercados diferentes *Baja inversion en promocion
+Flexibilidad y adaptabilidad *Desairolio organizacional

+Capacidad de multitareas

«Constancia en la readecuacion de los servicios incrementando
su eficiencia

Personalizacion de los servicios
+Capacidad de recuperar clientes

OPORTUNIDADES AMENAZAS
+Apertura de fos mercados internacionales -Nuevos participantes al mercado
‘Nuevas iecnologias de informacion *Susceptibilidad a precios bajos
Evolucion de los tramites institucionales a medios digitales *Avance ecnolégico en los mercados en gque participa la

*Nuevas lineas de productes complementarios Empresa

«Importacion de productos provenientes de China *Dependencia de proveedores de un pais

Figura 3.2 Matriz de FODA

3.8.1 Fortalezas

» Liderazgo en calidad de servicio y atencion al olie La Empresa cuenta en la
actualidad con el liderazgo en estos aspectos emestado nacional; este ha
demostrado con los afios ser su mayor fortalezalacomal ha logrado alcanzar

su éxito actual.

» Experiencia en los mercados en los que participeermite comprender mejor
las necesidades de sus clientes y ajustar su af@flas, lo cual ha demostrado

ser invaluable para el desempefio eficiente de lar&sa.
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Relaciones con sus proveedores quienes le otorgaexclusividad de ventas
en toda la region Esta relaciéon permite a la Empresa recibir ayddasus

proveedores para enfrentar las adversidades dedosados. Los proveedores
estan dispuestos a efectuar cambios y adaptaciotiegtos productos a peticion

de la Empresa a fin de cumplir con las necesidddesercado.

Precios inferiores a los de sus principales comgetes en el mercadd.os
principales competidores que existen en el mercadtarricense poseen precios
muy superiores a los que ofrece la Empresa; enrtésngenerales la superan en
al menos un 25% en casi todos los productos.

Buena reputacion en el mercadd.os afios de labor desarrollando una buena
imagen para la Empresa han forjado una buena @¢nten el mercado
nacional. Esta buena reputacion se encuentra leatnente ligada a la calidad

del servicio que se ofrece.

Estabilidad laboral Esto permite que sus miembros puedan dedicassteds
esfuerzos a alcanzar los objetivos de la Empresaydl tiene un efecto positivo
en los clientes, debido a que estos se sienterargasto cuando son atendidos

por personas que le son familiares.

Participacién en dos mercados diferentdsa participacion de la Empresa en
estos dos mercados le permite compensar las esfidexes de las ventas de
ambos, ademas de que reduce el efecto que pueee delre la Empresa

cualquier recesion que pueda sufrir cualquierastiessanercados.

Flexibilidad y adaptabilidad La Empresa cuenta con la flexibilidad de
reorganizar sus recursos, segun sea necesaricenfagatar cualquier situacion
adversa que se le presente. También tiene la clphde adaptarse a cualquier

cambio en el mercado, puessu estructura organimcioo requiere de
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procedimientos extensos para modificarse; con &ptacion de la Gerencia
General, los cambios pueden efectuarse de formanoaadiata.

Capacidad de multitareasLas principales procesos que posee la Empresa
pueden ser ejecutados por mas de un miembro. Alepender exclusivamente
de un miembro para cumplir con ciertas funcionsgasible distribuir de forma

eficiente las labores para reducir los tiemposueptimiento.

Constancia en la readecuacion de los servicios emoentando su eficiencia
Las mejoras constantes que se efectian en logissrgermite a la Empresa
maximizar la eficiencia de sus procesos, mejoraamiola satisfaccion de los

clientes.

Personalizacion de los servicioka capacidad de personalizar casi todos los
servicios que ofrece le permite a la Empresa agesta las necesidades de sus
clientes, obteniendo soluciones ajustadas a siesidaces, en vez de tener que

adaptar sus necesidades a las soluciones dispgnible

Capacidad de recuperar clientesa Empresa ha demostrado gran capacidad de
recuperar clientes que la competencia ha ganauda siecesidad de incurrir en
gastos significativos para lograrlo. Estos clierfitgman parte importante de la

cartelera de clientes leales que posee la Empresa.

3.8.2 Oportunidades

Apertura de los mercados internacionalesConforme Costa Rica va
desarrollando mejores relaciones comerciales cms @aises, las posibilidades
de que la Empresa pueda efectuar ventas a estesspsd incrementan. Los
mercados de Latinoamérica son en los que la Empesse mayor interés. Asi

los tratados de libre comercio que esta efectuahd@obierno abren caminos
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para ingresar de forma mas sencilla a paises @gidn, al reducir aranceles y

facilitar la tramitologia de los procesos.

Nuevas tecnologias de informaciorEl desarrollo de las tecnologias de la
informacion genera nuevos medios y herramientasfagiktan el intercambio
comercial con todos los paises del mundo. Estoarmdles han cambiado
completamente la forma de hacer negocios y es mabaple que lo contindien
cambiando conforme avance su desatrrollo.

Evolucién de los tramites institucionales a medidgjitales El Gobierno de
Costa Rica posee una orientacion tecnoldgica ed&oea sustituir todos los
procesos tramitologicos en papel por procesosatkgit a fin de incrementar
significativamente la eficiencia de sus procesase proceso, ademas, busca
simplificar ~significativamente los tramites, redemilo el tiempo de
procesamiento de cada uno. Esto aplica tambiénlparnarocesos de compras
institucionales, por lo que las empresas que setadaa estos medios de

primero lograran obtener gran cantidad de cliedéegran importancia.

Nuevas lineas de productos complementaribebido a que los mercados en
los que participa la Empresa poseen un rango desigecles muy amplio, es
posible que se puedan introducir nuevas lineas rdduptos que puedan
complementar las lineas existentes, como es eldmbandejas de plastico para
cultivos, en el mercado agricola y electrocardiogrma para medir las

pulsaciones del corazén, en el mercado de equipd&os.

Importacion de productos provenientes de Chirhaa Empresa tiene la facilidad
para importar equipos de China. Conforme se ddkarrgus industrias, la
calidad de sus equipos también va aumentando,opque a futuro, iniciar la

importacién de equipos provenientes de ese patfemer una opcion viable.
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3.8.3 Debilidades

» Calidad de los productos de la competendima debilidad que ataca mucho la
competencia se basa en que los productos de laetengm poseen mayor
calidad que los que ofrece la Empresa, a travéatalgues a la imagen de

equipos provenientes de Taiwan.

» Falta de personal dedicado al manejo de relaciomes los clientesLa falta
de este agente ha permitido que empresas de laetemsa que si los utilizan
logren arrebatar clientes leales a la Empresaspanayor acercamiento a los

clientes.

» Capacitacion en CMR de la fuerza de ventds Empresa no cuenta con una
capacitacion adecuada en materia de CMR. Estadalteonocimientos limita
significativamente la capacidad de mantener lagci@hes con los clientes a

largo plazo, aspecto que aprovecha de forma eéeleigcompetencia.

» Planificacion financiera ineficiente Las limitaciones que posee la Empresa en
la planificacion de sus finanzas limita su capatida maximizar su rentabilidad
y afecta su capacidad de crecimiento, al no poseficientes recursos para

invertir en proyectos de mejora.

» Inadecuados planes de capacitacioha Empresa efectia las capacitaciones
necesarias cuando surge la necesidad, pero comefrga un cambio en el
mercado genera pérdidas importantes para la Empassa que este se adapta al
cambio.

* Inadecuados sistema de seleccibn de candidatos papatratacion La
Empresa carece de un medio formal para encontsablps candidatos; en la
actualidad depende exclusivamente de recomendacdmamigos y conocidos

de la Junta Directiva para obtener nuevas opciones.
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e Baja inversion en promocion La reducida inversion en promocion,
especialmente en publicidad, ha demostrado en mucheunstancias que el
posicionamiento de sus marcas es deficiente cpecesa la competencia. Esto

se debe a que mantiene una fuerte publicidad g logacar a la Empresa.

» Desarrollo organizacional El crecimiento de la Empresa no se encuentra al
nivel con su desarrollo organizacional. Ademas datd evolucion de su

estructura origina limitaciones en la capacidadréeimiento.

3.8.4 Amenazas

* Nuevos participantes al mercadd.as bajas barreras de entrada al mercado

nacional implican que constantemente ingresan rsueadicipantes al mercado.

» Susceptibilidad a precios bajopsEn un mercado donde el precio de los
productos posee gran importancia, proveedores idegée bajos costos tienen

la capacidad de ganar porciones del mercado rapiaam

» Avance tecnoldgico en los mercados en que partidgp&mpresa La amenaza
de desarrollos tecnologicos que provoquen la obseleia de los productos
gue ofrece la Empresa es siempre latente. Los gsagesarrollos cientificos de
la actualidad han convertido esta amenaza paracanadad importante de
productos, porgque cualquier cambio en la tecnologiascubrimiento cientifico

puede convertir en obsoleto a algun producto.

 Dependencia de proveedores de Taiwaha Empresa ha utilizado
exclusivamente proveedores de Taiwan desde sussnig esto se debe a la
facilidad de comunicacion y la cercana relacion @stos. Sin embargo,
conforme se desarrolle la tecnologia de paises cohiwa, India y Tailandia,
los productos que ofrezcan pueden superar los pragide Taiwan.
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3.8.5 Analisis global de resultados

La matriz FODA de la Figura 3.2 permite observafatma clara y puntual las capacidades
que posee la Empresa. Con base en los analisisoagse se seleccionaran las estrategias
que debe utilizar la Empresa para aprovechar alimmasus fortalezas, mitigando los

efectos de sus debilidades, aprovechando las opdaties y evitando las consecuencias de

las amenazas.

Para efectuar este analisis, se asignara unaleada fortaleza, a fin de indicar en las

tablas 3.7, 3.8 y 3.9 los que se aplicaran pagatlategia de cada punto.

Liderazgo en calidad de servicio y atencion alrdiée

b. Experiencia en los mercados en los que participa.

c. Relaciones con sus proveedores quienes le otoegardusividad de ventas en
toda la region.

d. Precios inferiores a los de sus principales congmes en el mercado.

e. Buena reputacion en el mercado.

f. Estabilidad laboral.
g. Participacion en dos mercados diferentes.
h. Flexibilidad y adaptabilidad.

Capacidad de multitareas.
j. Constancia en la readecuacion de los serviciosamzntando su eficiencia.
k. Personalizacion de los servicios.

|. Capacidad de recuperar clientes.

Tabla 3.17 Fortalezas contra debilidades

Debilidades Fortalezas Estrategia
Calidad de los Utilizar una estrategia de gran servicio y
productos de la @) (d) menor precio permite a la Empresa
competencia compensar con dos beneficios su menor
calidad.
Falta de personal ®) (0 (i) (%) () A pesar de no poder equiparar los beneficios
dedicado al manejo de incluir un personal dedicado a los clientes,
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de relaciones con los
clientes

la Empresa si cumple con las labores de este
puesto aunque en menor constancia.

Capacitacion en
CMR de la fuerza de
ventas

Este aspecto no es mitigado actualmente por
las fortalezas de la Empresa

Planificacién La flexibilidad y adaptabilidad que posee la

financiera Empresa para lidiar con situaciones adversas

ineficiente (h) le permite desviar recursos rapidamente para
mitigar los efectos de la deficiente
planificacion.

Inadecuado planes La gran cantidad de experiencia acumulada en

de capacitaciéon GI0 la Empresa incrementa la posibilidad de
enfrentar nuevos cambios en el mercado sin la
capacitacion adecuada.

Inadecuados Este aspecto no es mitigado actualmente por

sistema de selecciéon las fortalezas de la Empresa

de candidatos para

contratacién

Baja inversién en La Empresa cuenta con una imagen positiva y

promocion conocida en el mercado nacional, con lo que la
publicidad de “boca en boca” genera un efecto

@E)Mm importante en la promocién. Ademas, cuenta

con la capacidad de recuperar clientes
antiguos que haya perdido frente a la
competencia.

Desarrollo Este aspecto no es mitigado actualmente por

organizacional las fortalezas de la Empresa

Las principales debilidades que enfrenta la Emppsaden ser compensadas con las
fortalezas que posee, y en los puntos que utiizeompetencia en sus ataques hacia la
Empresa existen fortalezas capaces de mitigaiestoeEsto se demuestra con el éxito que

ha logrado alcanzar la Empresa en los afos queedieel mercado
Con la excepcion de las debilidades originadasspagestion interna, las cuales requieren

de mejoras en el area gerencial de la Empresa déshilidades constituyen los objetivos

de cambio de mas importancia que posee la GerGeriaral.

Tabla 3.18 Fortalezas contra oportunidades

Oportunidades | Fortalezas Estrategia

Apertura de los Como una de las empresas lider del mercado
mercados (@) (c) (g) nacional, con la exclusividad en la region, la
internacionales empresa se encuentra en plena capacidad de
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expandirse a cualquiera de los dos mercados
en los que tiene experiencia en los paises del
sector.
Nuevas tecnologias La velocidad con la que la Empresa puede
de informacién efectuar cambios en el uso de sus tecnologias
() (i) de ya informacion y la constant? busqueda de
mejora de sus procesos, permite aprovechar
las nuevas herramientas que se ofrecen en el
mercado.
Evolucion de Ilos La Empresa cuenta con la capacidad de
tramites modificar sus métodos para ajustarse a las
institucionales a (h) (k) necesidades de sus clientes, si el cliente desea
medios digitales evolucionar a medios digitales, la Empresa se
adaptara para cumplir con este cambio.
Nuevas lineas de La experiencia de la Empresa le permiten
productos () (e) identificar posibles nuevos productos para su
complementarios mercado y la buena reputacién le facilita la
introduccion de estos productos al mercado.
Importacion de Los proveedores de China pueden evaluar la
productos buena relacion de la Empresa con sus
provenientes de (c) (e) proveedores, y su reputaciéon positiva, para
China considerar que es una candidata adecuada
para comerciar.

Las oportunidades que posee la Empresa a futursisten en cinco posibilidades de
crecimiento. Estas oportunidades se pueden conegrtamenazas si se desaprovechan,
debido a que la competencia podria utilizarlas tagor para desplazarla del mercado. Sin
embargo, con los cambios necesarios para aprovashkas probabilidades de éxito de la

Empresa mejoraran considerablemente.

El principal aspecto a notar es que la Empresaaenctualidad se encuentra con la
capacidad, la disponibilidad de adaptarse y camiiaracuerdo a los cambios en sus
mercados, de forma que estd preparada para conesids oportunidades en medios de

crecimiento futuro.

Tabla 3.19 Fortalezas contra amenazas

Amenazas Fortalezas Estrategia
Nuevos Para enfrentar nueva competencia, la
participantes al Empresa se encuentra en la actualidad como
mercado (@) (b) (e) una de las empresas lider del mercado

nacional. Con barreras de calidad y servicio
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que cualquier nuevo participante tendra
dificultades para superar.
Susceptibilidad a El nivel de calidad de los servicios que ofrece
precios bajos la Empresa es la principal forma de enfrentar
(@A) (e) (K) (1) esta amenaza. Ademds, se cuenta con la
capacidad de recuperar clientes que la
competencia ha obtenido con esta estrategia.

Avance tecnolégico Una revisién constante de nuevos productos y
en los mercados en servicios en el mercado le permite a la
que participa la (h) () Empresa mitigar el efecto de esta amenaza,
Empresa debido a que reduce el tiempo de retraso

entre una mejora tecnoldgica en el mercado y
la implementacion dentro de esta.

Dependencia de La Empresa ha logrado mantener la
proveedores de exclusividad de sus productos por mas de diez
Taiwdn (c) afios. Pero conforme aparecen nuevos

proveedores a nivel mundial, esta
dependencia deberd ser reevaluada.

Las amenazas que posee la Empresa a futuro sent@mcprincipalmente en los cambios
en los mercados y de nuevos competidores. Laddpas que posee en la actualidad le
permiten mitigar hasta cierta medida los efectosslas amenazas; sin embargo, cada una
de estas reflejan riesgos importantes de reducdéningresos si no se prepara

adecuadamente para cada una.

En el siguiente capitulo se utilizaran los resu$adbtenidos en los andlisis de este
capitulo, y las estrategias planteadas, para famial propuesta del CMI para el Centro
para el Desarrollo Biociencia S.A.
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CAPITULO 4. Desarrollo de la propuesta del CMI para la
empresa

En este capitulo se procedera a desarrollar laupsta de la herramienta del Cuadro de
Mando Integral para el Centro para el Desarrollmciincia S.A. con base en la

informacién adquirida y analizada en los capitidageriores. Esta propuesta sera luego
evaluada por todos los miembros de la Empresa defiefectuar recomendaciones sobre

ella.

Aqui se expondra el objetivo y el concepto geng@ala comprender la base de la
propuesta. Para guardar coherencia con la estatggieral de la empresa, esta fue
desarrollada con estricto apego al marco estratédel Centro para el Desarrollo

Biociencia S.A. establecido en los capitulos aotes.

4.1 Justificacion de la propuesta

Este modelo de gestion constituye una guia praetieeuada a las necesidades de esta
organizacion. La herramienta del CMI facilita larqrension de la situacion actual de la

Empresa, vital para alcanzar la versatilidad qgeiege para ser competitiva a largo plazo.

El control de gestion se inicia con la vision ekrategia de la empresa, aspectos incluidos
dentro de la gestion del CMI. Sin embargo, la daalidescriptiva de esta herramienta, en
conjunto con caracteristicas analiticas del ent@noque se desenvuelve la empresa,
conlleva comiunmente a una evolucion de estas derdmucon las necesidades del

mercado.

El CMI aporta informacion util para desarrollar tonamente indicadores de control, los
cuales, bajo un monitoreo constante y adecuadoame a permitir al Centro para el

Desarrollo Biociencia S.A. alcanzar sus metas.
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4.2 Objetivo de la propuesta

El objetivo de la propuesta consiste en desarralla proposicion de mejora para la
estructura organizacional de la empresa con basel emodelo del Cuadro de Mando

Integral, con el fin de mejorar su desempefio.

4.3 Propdsito general

La propuesta tiene como finalidad integral las @wes que el Centro para el Desarrollo
Biociencia S.A. desarrolla en la actualidad por imede la herramienta del CMI,
incorporando los aspectos que los analisis anésrideterminaron que carece la entidad. Se
plantea una serie de objetivos estratégicos, ceinslicadores respectivos, metas y su plan
de accién. La finalidad es que se integre a todesntiembros de la Empresa en su

implementacion y mejoramiento continuo, a fin de ga sientan motivados a los cambios.

4.4 Desarrollo del CMI

El desarrollo de la propuesta seguira puntualmeade paso establecido en la Figura 1.5,
la cual muestra cada etapa a desarrollar para etancla propuesta, resumida en la

siguiente tabla:

Tabla 4.1 Etapas del proceso de creacion del Cuadde Mando Integral

ETAPAS ACCIONES POR REALIZAR

Determinar la misién, la visiéon y los valores de
acuerdo con los ideales del Centro para el
Desarrollo Biociencia S.A. y la Gerencia General.

1. Establecimiento o confirmacion de la
mision, la vision y los valores

Definir los objetivos estratégicos para cada una

2. Establecimiento de las perspectivas de las diferentes perspectivas,

Establecer los objetivos estratégicos
empresariales con base en las observaciones
efectuadas por la Gerencia General.

3. Formulacidén de objetivos estratégicos
empresariales

Determinar la relacién entre cada uno de los

4., Construccion del mapa estratégico .. .
p 8 objetivos estratégicos.

5. Definicion de los factores criticos de | Definirlos de acuerdo con la investigacion
éxito del CMI realizada.
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Seflalar los indicadores de las principales
variables para el control de la organizacién, tanto
internos como externos.

6. Seleccién de indicadores para cada
perspectiva

7. Desglose del cuadro de mando e | Designar los responsables de medir cada uno de

indicadores por unidad operativa los indicadores.

8. Formulacién de metas del CMI Formular metas para cada uno de los indicadores.
Crear un plan de accion para efectuar la

9. Desarrollo del plan de accién implementacion del CMI, de acuerdo con los

objetivos estratégicos propuestos.

4.4.1 Establecimiento o confirmacion de la mision, la vision y los
valores

En el capitulo 2 se definieron la misién, la visiolos valores actuales de la Empresa, los
cuales seradn reevaluados para determinar su vali#ezacuerdo a los cambios

organizacionales que se propondran con el CMI.

La mision actual de la Empresa es la misma qua seilizado desde su fundacion; esta fue
disefiada por el antiguo Gerente General y es largj@r describe la razén de existir de la

Empresa en el mercado, lo que confirma su apliogeéda esta propuesta:

“Ofrecer equipos médicos y agricolas al mercadoioaal con precios razonablemente
inferiores a los de la competencia, conservandestandar de calidad y servicio superior

al de la competencia.”

Como se mencion0 anteriormente, la vision actualadEmpresa fue formulada por el
actual Gerente General, la cual sustituyé a lsonigriginal, puesto que esta habia sido

alcanzada:

“Convertirse en la empresa lider a nivel nacionafteciendo el mejor servicio al cliente

del mercado a los precios mas bajos sin perjudiaaralidad de sus equipos.”

Esta visibn cumple con los objetivos estratégicos pgosee la Empresa actualmente. El

enfoque principal se encuentra en el mercado nakipor lo que alcanzar su liderazgo
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definitivo es la meta. De acuerdo con lo planteadolas estrategias del capitulo 3,
probablemente cuando la Empresa se oriente haciadocados internacionales, la validez

de esta vision se confirme para efectos de esfapsta.

Figura 4.1 Valores del Centro para el Desarrollo Biciencia S.A.

Los valores que posee la Empresa en la actualigfaked los lineamientos en la conducta
de sus miembros en cualquier proceso. Estos vaderesvisaron durante la encuesta con el
personal y se decidié que efectivamente estanidoduodos los valores que se consideran

importantes.

4.4.2 Establecimiento de las perspectivas

La estrategia empresarial a utilizarse es la detwde una readecuacion en los procesos
internos de la Empresa, mediante los controlesoqoigia el Cuadro de Mando Integral.
Esta estrategia se basa en la blusqueda de alear&zaplucidon para las debilidades de los

procesos internos de la Empresa, a fin de facgitacrecimiento a futuro.

Como se ha indicado en los capitulos previos, el €\livide en cuatro perspectivas sobre

las cuales se basa para formular su gestion. Est68 busca definir los principales
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objetivos estratégicos que permitan alcanzar e¢béuturo del Centro para el Desarrollo

Biociencia S.A.

FINATZAS
oo tener exito
financiero segun la
estrategia

N

CLIENTES
Como
apatrecer ante
los  clientes

PROCESOS

INTERNOS
VISION Y Procesos

ESTRATEGIA claves  para
para_alcanzar —l/ satisfacer

la wisidn clientes

~

FORMACION Y CRECIMIENTO
Como  sustentar la capacidad de
cambiar v mejorar para alcanzar la
FiS1G1

Figura 4.2 Perspectivas del CMI

4.4.2.1 Perspectiva financiera

De acuerdo con Norton y Kaplan, en su libro “CuatkdMando Integral” existen tres fases
del ciclo de vida del negocio: crecimiento, sosteento y cosecha. Como se habia
indicado en la seccion 1.4.1, la Empresa se eneuemt la actualidad en la etapa de
crecimiento, donde la busqueda diversificacionceemento de ingresos continta siendo su

prioridad, ademas del crecimiento de la estruaiuganizacional de la Empresa.

En la perspectiva financiera, se tiene como or@dtaestablecer controles financieros para
incrementar la eficiencia del manejo de los recd® la Empresa. Los controles en la
aplicacion de un presupuesto definido para cada fmgcional le permitiran regular los

gastos e inversiones disponibles cada mes, utilzate la forma mas eficientemente
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posible sus recursos. Los tres aspectos criticogioreados en la Seccion 3.7.1 poseen los

siguientes objetivos:

Tabla 4.2 Enfoques de las estrategias de la persgiea financiera

Aspecto Objetivo de la estrategia

Planeacion estratégica inadecuada | Establecer controles formales que permitan a la
Gerencia General desarrollar un planeamiento
financiero adecuado y medios de control para darle
seguimiento a estos planes.

Inversion importante en | Optimizar los mecanismos de control y prediccién

inventarios de inventarios, a fin de minimizar los periodos de
rotacion.

Cero apalancamiento financiero Mejorar los medios de control de gastos e

inversiones para aprovechar los beneficios del
apalancamiento financiero.

El planteamiento estratégico para cumplir con esljstivos se describira a continuacion:

A. Establecer un plan financiero adecuado para la &mapes el primer paso a tomar.
La Empresa cuenta con estados financieros mensimles ultimos seis afios, los
cuales le permiten observar el comportamiento Gmao del centro, esta

informacién sirve de base para establecer un magadtos e inversiones mensual.

El control de gastos en cada proyecto es un aspapirtante a incluir dentro de
esta estrategia. Con base en los presupuestodeeitab para cada mes, se
designara un gasto aproximado para cada proyeeara, @ cual se efectuaran
seguimientos semanales para garantizar el apropsmlde los recursos.

Ademads, se debe establecer un control sobre laarsiomes de la Empresa,
evaluando la viabilidad y rentabilidad de cada pody y estableciendo el
presupuesto para cubrir las necesidades del miEste.le permitira a la Empresa
efectuar calculos mas precisos sobre sus futung®sflde caja y formular

presupuestos con base en estos.
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B. Entre los controles financieros a incluir dentro lde propuesta, se incluyen
inspecciones en el manejo de los inventarios @aripresa. Al establecer revisiones
mas precisas sobre la rotacion de los inventapiodra reducir significativamente
Su inversion en estos, minimizando el tiempo deaaBnamiento de cada producto.
Este beneficio brinda ademas la posibilidad de\sgatoar los recursos ahorrados en

otros procesos operativos.

El correcto aprovechamiento de las tecnologias ndermacion que posee la
Empresa para control de inventarios le permititd @erencia General disponer de
informacion precisa y oportuna para preparar legrntarios para las necesidades
estacionales de sus clientes.

C. Un mayor control en el movimiento del efectivo derde la Empresa le permitira
apalancarse financieramente. Esto otorgard la ifidaith de incrementar sus
inversiones, mientras se aprovechan los benefigoales que estos generan. La
Empresa cuenta con las ofertas de varios bancoseditos a prestar estos servicios,
por lo que una evaluacion detallada de cada unzeessaria para seleccionar la

mejor opcion.

4.4.2.2 Perspectiva de clientes

En esta perspectiva, se describe el método dei@nede valor para los clientes, el medio
para satisfacer la demanda y la razén por la cualiente paga por los productos y
servicios que ofrece la Empresa. Esta etapa dekpooes vital para el CMI debido a que
permite adecuar las capacidades de la Empresaredasidades de sus clientes, lo cual

genera mayor satisfaccion en ellos e incrementeeiass.

Un aspecto a evidenciar dentro de esta etapa temrsisel enfoque de la proposicién de
valor que posee la Empresa, un liderazgo en lxidteny el servicio al cliente. De acuerdo
con la investigacién previa, esta es la fortaleaa importante con la que cuenta, y al crear

nuevas herramientas para la mejora continua y pldi esta fortaleza se logra generar
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los siguientes objetivos para sus estrategias:

Tabla 4.3 Enfoques de las estrategias de la persfiea de clientes

Aspecto

Objetivo de la estrategia

Categorizacién por ingresos

Mejorar la eficiencia de la asignacién de prioridades
para los miembros de la Empresa. Clientes
importantes tienen prioridad sobre los otros
clientes.

Diferenciacion por servicio

Incrementar la percepcion que posee el cliente
hacia la importancia de un buen servicio, durante la
evaluacién de alternativas de un proceso de
compra.

Definicion de perfiles del cliente

Facilitar los procesos de selecciéon de clientes de
acuerdo a la rentabilidad que ofrece cada uno, de
forma que se utilice de la forma mas eficiente los
recursos humanos que posee la Empresa.

Transferencia de beneficios

Concienciar a los clientes sobre la transferencia de
los beneficios obtenidos de los proveedores.

Tiempo de cumplimiento de
solicitudes de clientes

Establecer controles de culminacién de proyectos
para asegurar la calidad de los servicios.

Recuperacion de clientes perdidos

Incrementar la constancia del didlogo con los
clientes a fin de minimizar el riesgo de un cambio
de proveedor.

Medicion de satisfaccion

Establecer una encuesta de satisfaccidn al cliente, la
cual debe ser revisada y analizada periédicamente a
fin de localizar los puntos que requieren mejoras.

Registro electrénico

Aprovechar las herramientas del las tecnologias de
informaciéon para desarrollar una base de datos
detallada que permita a la Empresa vincularse
mejor a las necesidades de sus clientes.

Estacionalidad de las ventas

Implementar controles sobre las necesidades
estacionales de los clientes a fin adecuar los
recursos de la Empresa a ellos.

El planteamiento estratégico que se aplicarAd pataseobjetivos se describird a

continuacion:

A. Designar un nivel de prioridad a los clientes daeeato a la rentabilidad de cada
uno permitira a la Empresa enfocarse en sus cliamtes importantes, y obtener

mayor rentabilidad por sus esfuerzos. Biociencia 8o debe ofrecer la opcion de
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incrementar la prioridad a sus clientes debidoeaejulimitado recurso humano que

posee no se lo permite.

. Crear conciencia en el mercado sobre la importateian buen servicio le permite
a la Empresa mejorar su posicionamiento reforzagldealor de su principal

fortaleza. Este planteamiento permite ademas es&blna barrera de calidad de
servicio dentro de los mercados, que reduce labpidsid de ingreso de nuevos

participantes.

. La Empresa no posee en la actualidad, la capaddadbarcar la totalidad del
mercado nacional, por lo que una seleccidn predeseclientes potenciales es
importante para aprovechar al maximo sus recuis®smportante indicar que se
requiere de una designacion de perfiles difereata fps dos mercados en los que

participa la Empresa.

. Desde sus inicios, la Empresa ha transferido losefii@os que obtiene de sus
proveedores hacia sus clientes sin buscar ingeedoas a través de ellos, con lo
cual crea un mayor valor para el cliente. A pesaeltb, no en todas las ocasiones
el cliente se ha percatado de esta bonificacidmjues se requiere de un cambio en
el proceso de venta para incluir mayor énfasissem aspecto.

La Empresa cuenta con excelentes tiempos de cumaptionen comparacién con la
competencia. Sin embargo, no posee medios estddepara verificar la calidad
del servicio brindado, por lo que un control dedzad a través de una encuesta de
satisfaccion garantizard que un buen tiempo de omemto no conlleve a una

mala calidad del servicio.

La formulacion de una encuesta de satisfaccidnlia@hte brindara informacién
precisa sobre la eficiencia de los procesos decsewvel nivel de cumplimiento de

las necesidades de cada cliente. Esta informaei@n\ital para detectar las etapas
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mas importantes para los clientes, y maximizarfigieacia en estos puntos, de

forma que se logre alcanzar una mayor satisfaqaéa cada uno.

. Para lograr encaminar los recursos de la Empredareralizar un sistema para el
manejo de relaciones con los clientes, se reqdeeta adaptacion de las tecnologias
de la informacion a nuevas herramientas que fecik#stas labores de seguimiento.
Estas forman parte del modelo de la Administradgi@nlas Relaciones con el
Cliente o Customer Relationship Management (CMR)J& que esta conformado
por un conjunto de estrategiasrdarketingy negocios disefiados con el objetivo de
establecer una relacion duradera con sus clieatefentificar, comprender y

satisfacer adecuadamente sus necesidades.

Este sistema le permite a la Empresa actuar pveactinte para satisfacer las
necesidades de sus clientes, lo cual mejora sui aiéveatisfaccion de los mismos,
ademas de que permite una mayor personalizacidmsdservicios debido a que se

mantiene mayor informacion sobre las caracteristieacada uno.

. Los registros electréonicos que maneja la Empresaaerctualidad contiene

suficiente informacion para que se pueda deterniénastacionalidad de las ventas
de los diferentes productos y servicios que secefr&sto permite desarrollar
control que permitan a la Gerencia General prepasarecursos para satisfacer

estas necesidades.

Entre los controles que deben establecerse incllgyervision semanal de los
registros de clientes de la Empresa, verificandedha del ultimo contacto con el
cliente y preparar informacion de productos y s#vgi que pueda necesitar cada

cliente.

Preparar los recursos de la Empresa con anticipgmida suplir un periodo de

ventas elevadas de un mercado le permite prepadecuar inventarios y
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capacidades, reduciendo el perjuicio en los tiemgescumplimiento de las
solicitudes de los clientes durante estos periddasayor labor.

4.4.2.3 Perspectiva de procesos internos

En esta perspectiva, se identifican los procesitisas de la cadena de valor en los que la
Empresa requiere desempefiarse mejor, los cuatesnigsan en los de mayor impacto en la
satisfaccion de los clientes, en el cumplimientoolgetivos financieros y los que tienen

mayor relevancia para el manejo de los recursosham

En esta perspectiva, el enfoque que se buscads iacrementar los controles, a fin de
reducir la cantidad de errores que se produceh fam@onamiento diario. Como se indico

en el Capitulo 3, el Centro para el Desarrollo Bincia S.A. no posee en la actualidad
controles escritos, ni registros formales de suscimales procesos internos, donde la
comunicacion entre las diferentes areas funcionatesefectia de forma verbal, sin
documentacion que respalde o verifique la infordraciransmitida. Los puntos mas

importantes a considerar dentro de esta perspestiviadicaron en la Seccion 3.7.3; en

estos aspectos se basa el enfoque de esta perapecti

Tabla 4.4 Enfoques de las estrategias de la persfiga de procesos internos

Aspecto Objetivo de la estrategia
Estructura organizacional | Las necesidades actuales de la Empresa no
autocratica permiten un cambio significativo en el estilo

gerencial aplicado; por esta razén, no se efectuaran
cambios de esta indole en esta propuesta.

Aceptacidn de sugerencias Establecer medios formales para la recepcion y
evaluacién de sugerencias.
Control financiero Definir presupuestos para cada area funcional, los

cuales pueden utilizar a través de proyectos
aprobados por la Junta Directiva.

Interaccion entre participantes Introducir medios formales de registro para las
principales interacciones entre los participantes.
Generar registros que almacenen cada intercambio
de informacién entre la Empresa, sus proveedores y
sus clientes.

Establecimiento de tiempo de | Crear un sistema electrénico de asignacion de rutas
cumplimiento de solicitudes para maximizar la eficiencia del cumplimiento de
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solicitudes.

Proceso de contratacion

Definir un proceso de seleccién de solicitantes con
base en un perfil preestablecido para cada nuevo
puesto.

Capacitacién en funcién de las

exigencias del mercado

Mantener actualizado los programas de
capacitacion.

Administracion de
humanos

recursos

Formular una encuesta interna para determinar el
nivel de satisfacciéon de cada miembro de Ila

Empresa, para crear un ambiente de trabajo que
permita un buen desempeio de cada persona.

Compensaciones Definir un presupuesto definido mensual dispuesto

exclusivamente para compensaciones.

El planteamiento estratégico para cada uno de ebjesvos se explica a continuacion:

A. Al no tener necesidad de cambio en el estilo derdizijo, no se planteara una

estrategia para este punto.

. Se busca desarrollar un protocolo formal, el cwahyta a cada miembro de la
Empresa efectuar sugerencias sobre aspectos deanpgoa algun proceso. El
protocolo debe incluir un medio de recepcion, urmaluacion detallada y la
devolucién de la solicitud revisada. De esta foree]ogra establecer un proceso
consecuente que demuestre el interés de la Geréeciaral en las ideas de cada

persona.

. Brindar mayor libertad econdmica a cada area furatide la Empresa le permite
incrementar su flexibilidad, con presupuestos disfms para cubrir no sélo gastos
mensuales, sino que también incluye una porciéa gastos extraordinarios y una
porcion para inversiones en capacitaciones y héerdas, a fin de mantener una

mejora continua en las capacidades de cada area.

. Los registros formales que se pretenden incluitrdede los procesos internos
tienen el objetivo de establecer documentacion cobaba, que se pueda utilizar
como respaldo frente a situaciones adversas. Manten registro permanente
permitirdA a la Empresa mostrar pruebas de que uéfetds procedimientos

correctamente ante cualquier inconveniente corgaiexh de los participantes.
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La adquisicion, implementacion y capacitacion deb wle una herramienta que
facilite este proceso reducird significativamenies dallas. Con un registro
permanente de cada solicitud, se elimina la pad#ull de omitirlas durante la

programacion de una ruta.

Utilizar herramientas en linea para la recepciosaeitudes de empleo con base
en perfiles establecidos para un puesto seriairaepmpaso para protocolizar este
proceso. Con base en las solicitudes, se escogexdamejores opciones y se
efectuaria una entrevista personal para determinmsrsee las cualidades personales

necesarias para integrarse adecuadamente a lagampre

. Al no limitarse a efectuar capacitacion cuandoitizasion del mercado lo amerita,
la Empresa puede mejorar su desempeio al contamegores habilidades para
afrontar cualquier cambio en los mercados. Acoplauplanes de capacitacion a la
incorporacion de nuevas herramientas en los mescadorgara una fortaleza

tecnoldgica, vital para su éxito futuro.

. Una encuesta interna que se efectle mensualmepéentatird a la Junta Directiva
determinar aspectos donde se requieran mejoras amleente laboral. De esta
forma, se logra mantener un nivel de motivaciéwae, lo que conlleva a mayor

eficiencia en el cumplimiento de las labores despeal.

Establecer un procedimiento de calculo de un presip designado
exclusivamente a las compensaciones al final de web brindard a la Empresa un
mayor control sobre este rubro; ademas, se puedraasun porcentaje fijo de
distribucion que recibe cada miembro, de acuerdaoscs funciones y a la calidad

de su labor.
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4.4.2.4 Perspectiva de aprendizaje y crecimiento

En esta perspectiva se destaca la cualidad deaaliapto de las capacidades de los
miembros de la Empresa con la estrategia de emtaliza estas capacidades para llevar a
cabo los procesos de mejora continua, la actuadizade los sistemas de informacion

utilizados y la evolucion de la estructura orgadi@aal, a través de mejoras en el ambiente

de trabajo.

El CMI destaca la importancia de efectuar inverssomn el desarrollo a futuro de la
Empresa, especificamente en capacitacion, tecaslalg la informacion y en aspectos que

mejoren la motivacion del personal.

Los principales aspectos a evaluar dentro de estpg@ctiva son los mencionados en la

Seccion 3.7.4, enunciados a continuacion juntoscoobjetivo estratégico:

Tabla 4.5 Enfoques de las estrategias de la persgiga de aprendizaje y crecimiento

Aspecto Objetivo de la estrategia

Visidn gerencial Establecer reuniones periddicas para revisar el
cumplimiento de las estrategias empresariales y
evaluar la visién.

Experiencia practica Documentar las principales lecciones que se han
aprendido a través de los afios, y crear una fuente
de consulta para otros miembros de la Empresa.

Desarrollo de nuevas habilidades Establecer planes de capacitacién disefiadas para
desarrollar nuevas habilidades en el personal
actual.

Trabajo en equipo Fortalecer las relaciones entre los miembros de la
Empresa y técnicas de trabajo en equipo a través de
talleres y capacitaciones.

Tecnologias de informacién Aprovechar al maximo las herramientas que posee
la Empresa en la actualidad, incorporando
continuamente nuevos sistemas.

Al igual que en otras perspectivas, se procedekcar el enfoque estratégico de cada uno

de los aspectos anteriores:
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A. Incluir dentro de la gestion gerencial una revisibansual del desarrollo de la
Empresa permite verificar el cumplimiento de Idgetvos empresariales y

efectuar ajustes a la estrategia segun sea neresari

B. Crear este tipo de documentacion es vital pardajinpresa pueda aprovechar la
experiencia adquirida de sus miembros y transmitél los otros o a nuevos
miembros. En la actualidad, la experiencia adqairitt cada uno es aplicable
Gnicamente cuando se encuentra presente esa peysmaaso de que esta deje la

Empresa, se pierde casi toda esta experiencia.

C. Para una empresa pequefia, la capacidad de makitdeesus empelados es vital
para un buen desempefio. Por esta razén, se buisdarka todos los miembros de

la Empresa nuevas habilidades diferentes a surélassteciendo esta fortaleza.

D. La sinergia que produce un buen trabajo en eqepdebe fomentar y desarrollar
continuamente. Crear lazos entre el personal naigrdprende técnicas para este

tipo de labores permite alcanzar este objetivo.

E. La Empresa se beneficia enormemente de la infodmaque le provee las
tecnologias de informacién que tiene, puesto qugormeaformacion implica
mejores tomas de decisiones gerenciales. Es nacapagnder a utilizar al maximo
los sistemas actuales, para incorporar en el futuevas herramientas que permitan

la evolucion continua de los procesos internos.

4.4.3 Formulacién de objetivos estratégicos empresa  riales

La exposicién de los resultados de los analisisodecapitulos anteriores a la Gerencia
General permitié definir los siguientes objetiveg@ su corto, mediano y largo plazo,

para los cuales se escogera una estrategia deiouemb para cada uno.
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Esta perspectiva forma la base de la estrategia Benpresa, estimulando mejoras en sus

capacidades

Tabla 4.6 Objetivos estratégicos empresariales paada perspectiva

Estrategia Obijetivo

PERSPECTIVA FINANCIERA

Procedimientos que conserven la

Obtener rendimientos que permitan mantener el \arjgrﬁtabilidad de los accionistas
del dinero para los accionistas -

Desatrrollar un plan financiero.

Crecimiento y diversificacion de ingresos Aumentar diversidad de ingresos.

Inversion y desarrollo a futuro Amp"?‘f . fuentes de
financiamiento.

Productividad Mejorar la eficiencia operativa.

PERSPECTIVA DE CLIENTES

Crecimiento y diversificacion de ingresos Desatrrollar plan de promocion.
Mejorar sistema de Manejo de

Inversion y desarrollo a futuro Relaciones con los Clientes
(CMR).
Incrementar la satisfaccion de los
clientes incrementando lal

eficiencia de los servicios.
Incrementar la constancia del
contacto con los clientes.
Preparar los recursos de Ia
Empresa para las necesidades
estacionales de los clientes.

Productividad

PERSPECTIVA DE PROCESOS INTERNOS

Desarrollar mejoras en la gestion
de procesos.

Crear un procedimiento de
Crecimiento y diversificacion de ingresos contratacién formal.

Establecer medios formales para
la recepcion y evaluacion de
sugerencias.

Definir presupuestos para cada
area funcional, los cuales puede
utilizar a través de proyectos
aprobados por la  Junta
Inversion y desarrollo a futuro Directiva.

Introducir medios formales de
registro para las principales
interacciones entre los
participantes.

-
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o Crear un libreto para cada
Productividad servicio de la Empresa.

PERSPECTIVA DE APRENDIZAJE Y CRECIMIENTO

Establecer reuniones periodicas
para revisar el cumplimiento de
las estrategias empresariales y
evaluar la vision.

Mantener actualizado un
Desarrollo interno programa de capacitacion.
Implementacion de nuevas TI
gue mejoren el desempefio.
Documentar las  principales
lecciones que se han aprendido a
través de los afios.

Cada uno de los objetivos anteriores se formulobas® en los aspectos establecidos en la
Seccion 4.4.2. Los diferentes objetivos, designguoda Gerencia General, se agruparon

segun el tipo de estrategia que poseen. Estoswvalgetstratégicos conforman la base sobre
la cual se disefara la propuesta.

4.4.4 Seleccién de indicadores para cada perspectiv. a

Un indicador establece una relacion que corresp@dsm mismo proceso O Procesos
diferentes. Por si solo poseen poca relevanciay aequieren importancia al comparar

entre otros de la misma naturaleza.

A través de un indicador, su busca cuantificarféxtevidad de la organizacion, el cual
sirve como medida aproximada de algan componente. sldtema de indicadores
relacionados, permite efectuar comparaciones, zamnatendencias, predecir cambios y

formular juicios al respecto.

El analisis constituye la técnica empleada pasatl@a cabo la evaluacion historica de las
tendencias estratégicas y econémicas hacia laseqdebe orientar la empresa, a partir de
los indicadores financieros. Un andlisis de buevelnbfrece criterios para mantener

elevados indices de rentabilidad y maximizar lasilpliidades de éxito a futuro. Los



142

indicadores de gestion son el medio de exposicama facilitar el proceso de tomas de
decisiones. Ayudan a dar seguimiento a las sitnasi@specificas para las cuales fueron
disefiadas, y por lo tanto permiten la evaluaciéalitativa de las situaciones que se
presenten y la identificacion de aspectos positwnegativos relacionados con cada una.

A pesar de que la Empresa posee caracteristicpmprgue la hacen distinta a las demas,
existen ciertos criterios de ejecutoria que sorgm@@ valor y que vale la pena tomar en

cuenta a la hora de establecer indicadores para stedesempefio:

Calidad: nivel con el que la empresa cumple con los ailespecificados y

satisfacen las necesidades de sus clientes.

« Ambiente de trabajo. grado con que la empresa esta orientada a peeselv

bienestar y la seguridad, tonto de sus miembro®asria sociedad.

« Eficacia: capacidad dana empresa para alcanzar los objetivos planifeado

» Eficiencia: grado en el cual una empresa utiliza sus recasdsrma adecuada.

* Innovacién: capacidad de generar nuevos productos y procgsesmejoren las

condiciones de la empresa y satisfagan las necesidke sus clientes.

* Productividad: relacion entre la cantidad de salidas mediblesirdsistema vy el

total de entradas que se requirieron de los ckente

* Rentabilidad: Conjunto de relaciones que se refieren al ent@abre la inversion

y los costos.

A continuacién se detallan los indicadores paraolgjgtivos estratégicos propuestos, los
cuales tienen como funcion medir el cumplimientteyerminar las relaciones causa-efecto,

para establecer un balance entre las cuatro pérsgsec
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4.4.4.1 Indicadores financieros

a. Rentabilidad sobre patrimonio

El principal interés que poseen los accionistala dampresa consiste en la rentabilidad que
le produce cada colon invertido. Este dato resumeseltado final de la combinacion de
diversos factores, que se mezclan en relacionesazacto. El origen de una disminucién
de la rentabilidad debe ser identificado y anabzatlividualmente para determinar su

razén y su tendencia.

Este indicador se calcula mediante la division aeutilidad neta entre el patrimonio
aportado por los accionistas; se representa com@oucentaje y se compara con la
inflacion anual, a fin de determinar si los accitas estan percibiendo un valor que al

menos logra mantenerse en el tiempo.

b. Rentabilidad sobre Activo

Es igual de importante para los accionistas dengprBEsa determinar y monitorear la
rentabilidad que los activos son capaces de gerieste indicador se calcula mediante la

division de la utilidad neta entre los activos legague esta posee.

c. Crecimiento en ventas

Debido a que la Empresa se encuentra en la etapr@dmiento, es importante verificar la

velocidad a la que crece anualmente. Esto se mmgrgarando las ventas totales del mes
en cuestion con las ventas totales del mismo meafaeanterior. Por la caracteristicas
estacionales de las ventas de la Empresa, no siempuwomparar ventas entre meses
consecutivos, sino que se obtiene una perspectigactara al comparar con el mismo mes

del afio anterior.

d. Margen de utilidad neta
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El margen de utilidad permite determinar si la Egsprse encuentra en un crecimiento
sostenible o no. El crecimiento de los ingresosmmica mayor beneficio, sino que debe
de ir ligado con un margen de utilidad neta majste margen de utilidad se calcula a

través de la division de las utilidades netas dmes entre las ventas totales.

e. Razon de endeudamiento (RE)
Al ser uno de los objetivos estratégicos de la Esgoincluir el apalancamiento financiero
dentro de sus fuentes de financiamiento, se deh&idarar un indicador que verifique el
nivel de endeudamiento que maneja la Empresa, @gefevitar alcanzar niveles excesivos.

Esta razon financiera se calcula mediante la sidgiiecuacion:

RE= (Pasivo Circulante + Pasivo a Largo Plgzo

Activos Totales
f. Ingresos por productos nuevos (Ipn)
La diversificacion de fuentes de ingreso requiererm analisis del porcentaje de ventas que
conforman los productos nuevos que introduce la rEsgp Este indicador se calcula

mediante la siguiente ecuacion:

Ipn = Ventas por Productos Nuevasl00

Ventas Totales

El resultado se expresa en un porcentaje que fgeewvaluar el nivel de ventas de estos

productos en comparacion con los productos actuales

g. Periodo de rotacién de inventarios (Pri)
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Como parte integral de la mejora en el desempefia Benpresa, se busca incrementar la
rotacion del inventario a fin de minimizar los tigos de almacenamiento de los productos.

Este indicador se calcula mediante la siguientedifa:

365

(Costo de Ventas / Inventarios)

Pri =

Este indicador muestra la cantidad de dias proneptBorequiere la Empresa en rotar todo

su inventario, por lo que se debe buscar reduogrpsivamente este valor.

h. Inversion en promocion

Establecer un nuevo plan de promocion requierersite extra para implementarse, por lo
que se requiere de una medicion del incremento a&eria de inversion que se dispone
mensualmente para este propésito. Este indicadoride a través del rubro de gastos en
promocion de los estados financieros, el cual e demparar con el mismo rubro del afio

anterior para calcular la diferencia.

Tabla 4.7 Resumen de los indicadores para la persg#va financiera

MEDIDAS
INDICADOR

OBJETIVOS ESTRATEGICOS #

Ingreso por productos nuevos
Periodo de rotacion de inventarios

Aumentar diversidad de ingresos
Mejorar la eficiencia operativa

Procedimientos que conservenla | 1 | Rentabilidad sobre patrimonio
rentabilidad de los accionistas 2 | Rentabilidad sobre activo
Desarrollar un plan financiero 3 | Crecimiento en ventas

4 | Margen de utilidad neta
Amph?r . fuentes de 5 | Razoén de endeudamiento
financiamiento

6

7

8 | Inversion en promocién

w»ERNZPBZ—m

4.4.4.2 Indicadores de clientes
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i. Satisfaccion del cliente

Mediante la implementacion de una encuesta decéerai cliente se puede establecer un
medio para cuantificar este indicador. La encueithe incluir un valor promedio
ponderado numeérico que permita a la Empresa idsmtiél nivel de satisfaccion después

de la compra.

La medicion del valor se efectuara a través deiltaso numérico de la encuesta efectuada
a cada cliente.

j.-  Alcance de la promocion

El objetivo de iniciar un plan de promocién par&lapresa implica que se busca obtener
mas clientes utilizando los medios de comunicaa@ponibles. Otro aspecto que se
incluye es el de mantener el posicionamiento dEngpresa dentro de la mente de sus

consumidores.

El indicador se medird a través de un aspecto endaesta del servicio al cliente, el cual
mostrara si la publicidad efectuada logro alcaatatliente y si esta fue la razén por la cual

se entero de la existencia de la Empresa.

k. Diversidad de medios de comunicacion
Aprovechar los diferentes medios de comunicacida pae el plan de promocion alcance
los clientes meta de la Empresa forma parte vitallad estrategia de expansion de la
publicidad. Este indicador se medira a través deamteo de la cantidad de medios que se

utilizan para alcanzar los mercados meta.

|. Periodos entre contacto con cada cliente
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Para mejorar la relacién de la Empresa con susteiees necesario aumentar la frecuencia
del contacto con cada uno de ellos. Los registiestrénicos que se mantienen de cada
cliente incluyen un registro del Gltimo contact@me tuvo con este, por lo que la medicidon
a efectuar sera un promedio simple de dias destlBneb contacto para los clientes dentro

de la lista de mayor rentabilidad.

m. Tipos de solicitudes de servicio

Tiene como finalidad determinar los tipos de shloés que efectdan los clientes a la
Empresa. Este indicador ofrece una perspectivaam@dia de los principales servicios que
se ejecutan. Para estos efectos se debe creaat@garizacion de los tipos de solicitudes y
efectuar registros de cada uno que se formalizéa£categorias de:

* Ventas

* Mantenimientos preventivos y correctivos

* Asesoria

» Instalacion de equipos

» Capacitacion

La medicion de este indicador se efectlia mediameeldicion del nimero de solicitudes de

cada tipo designado anteriormente, respecto antédea total de solicitudes recibidas.

n. Eficiencia de los servicios

Dentro de la encuesta por desarrollar, se requieteir el aspecto de la eficiencia de los
servicios. En cada uno de estos, existen procesgsidado que tienen mayor efecto en la
satisfaccion del cliente; es de gran utilidad par&Empresa identificar estos puntos y

efectuar mejoras para alcanzar una mayor satisfacci

Este indicador se mide a través de los resultadodadencuesta, de las preguntas

relacionadas con la eficiencia.
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0. Cantidad de ventas estacionales

Debido a las caracteristicas de los mercados equiparticipa la Empresa, existen ciertos
meses del afio donde las ventas de ciertos prodsetoerementan de forma substancial.
Por lo que, con base en las predicciones de velstastos productos, se deben efectuar

conteos del alcance de estas metas estacionales.

La medicién de este indicador sera el cumplimiedgolas metas de ventas estacionales

previstas para la temporada.

Tabla 4.8 Resumen de los indicadores para la perggie/a de clientes

MEDIDAS
INDICADOR

OBJETIVOS ESTRATEGICOS #

9 | Alcance de la promocién

10 | Diversidad de medios de comunicacién
Mejorar sistema de Manejo de | 11 | Satisfaccién del cliente

Relaciones con los Clientes
(CMR)

Incrementar la satisfaccion de
los clientes incrementando la | 13 | Eficiencia de los servicios
eficiencia de los servicios
Incrementar la constancia del
contacto con los clientes
Preparar los recursos de la
Empresa para las necesidades | 15 | Cantidad de ventas estacionales
estacionales de los clientes

Desarrollar plan de promocion

12 | Tipos de solicitudes de servicios

14 | Periodo entre contacto con cada cliente

VNI =] 2T =M

4.4.4.3 Indicadores de procesos internos

p. Seguimiento presupuestario

Al establecer un presupuesto para cada area fuaiclanEmpresa otorga mayor libertad a
cada una para efectuar inversiones en mejorasroha fimas agil. Sin embargo, esta mayor
libertad requiere de un seguimiento detallado delglimiento de este presupuesto a fin de
mantener los gastos bajo control. Esto ademas, ifpdrmmejorar la asignacion de los

recursos de la Empresa con base en sus necesadadeisntes.



149

Este indicador se medira a través de una comparasdsual entre la utilizacion asignada

de recursos y su aplicacion real.

g. Sugerencias de los miembros

Tiene como fin verificar la recepcion de cada segeia que algun miembro de la Empresa
desee efectuar, para lo cual se debe crear un hidedugerencias, que sera revisado
diariamente, a fin de analizar cada sugerenciawlderla al personal con su debida

resolucion.

Este indicador se mide por medio del nimero dersag@as analizadas y devueltas, con

respecto al total de sugerencias efectuadas.

r. Mejoras a productos y servicios

En varias ocasiones, los productos o serviciosofreee la Empresa han requerido mejoras
y modificaciones para satisfacer de una forma m@dia las necesidades de los clientes,

razén por la cual se ha dedicado gran esfuerzomeretar estas mejoras.

Se mide por medio del numero de mejoras en produgtservicios existentes, en

comparacion con la meta anual propuesta de mejoras.

s. Solicitudes de empleo

Recibir solicitudes constantemente a fin de eneontandidatos para incorporarse a la
Empresa es necesario para el crecimiento. Se datoweghar herramientas como las
paginas Web que permiten aceptar solicitudes deresados mediante el envio de
curriculos en linea. Estos pueden revisarse y derdo al cumplimiento de los requisitos

se puede proceder a una entrevista.
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Este indicador se mide a través de la cantidadaddidatos entrevistados, comparado con
la cantidad de solicitudes recibidas.

t. Documentos a proveedores

Para minimizar el riesgo de incongruencias en lawwvcacion con los proveedores, se
debe proceder a crear un registro de cada comuna&rade la Empresa y sus proveedores.
Cualquier inconsistencia en los pedidos se podsfrea y verificar la fuente del
malentendido.

Este indicador se medira comparando la cantideal ti# registros documentados con
respecto a la cantidad total discrepancias en dodps de productos, obteniendo asi la
cantidad de errores cometidos por la Empresa yméidad de errores cometidos por los

proveedores.

u. Documentos a clientes

En congruencia con el indicador anterior, la coroaeion con los clientes debe registrarse
de la misma forma a fin de evitar situaciones ash&erlLos registros generados en cada
comunicado con los clientes permitiran a la Empasaostrar el cumplimiento de las

condiciones solicitadas, de acuerdo a lo estaldgmid el cliente.

Este indicador se mide comparando la cantidad td¢alregistros documentados con
respecto a la cantidad total de quejas por incumgtito de los clientes, calculando la
cantidad de faltas cometidas por la Empresa ynédad de omisiones cometidas por los

clientes.

v. Comunicados internos

La comunicacion interna entre las diferentes afeasionales de la Empresa requiere de

registros para confirmar el envio y la recepcionirdermacion. Estos registros permiten
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asegurar el correcto paso de la informacion enarliembros, minimizando los errores en

la comunicacion.

Este indicador se mide mediante la comparacioredatrcantidad total de registros de
comunicacion y la cantidad de malentendidos ocosriggntre las diferentes éareas

funcionales, contando la cantidad de errores d&ea con respecto a la otra.

w. Eficiencia del servicio

Cada libreto de servicio de la Empresa tiene tiemestimados para cada etapa del
servicio. Estos tiempos son de gran importanciaddel que tienen gran influencia en la
satisfaccion del cliente y se debe procurar miramgstos tiempos de cumplimiento para

maximizar la eficiencia del servicio.

La medicion de esta eficiencia se efectia meditmteomparacion entre el promedio
simple del tiempo total requerido para completatipm de servicio con respecto al tiempo

estipulado de cumplimiento en el disefio del libreto

Tabla 4.9 Resumen de los indicadores para la persg@&a de procesos internos

OBJETIVOS ESTRATEGICOS # ng;zz%%i

P Desarrollar mejoras en la gestion
) g 16 | Mejoras a productos y servicios
R de procesos
Crear un rocedimiento de .
0 nop 17 | Solicitudes de empleo
C contratacion formal
E 18 | Comunicados internos
Introducir medios formales de
S | registro para las principales | 19 | Documentos a proveedores
O interacciones entre los
participantes

20 | Documentos a clientes

Definir presupuestos para cada
area funcional, los cuales pueden
utilizar a través de proyectos
N | aprobados por la Junta Directiva

21 | Seguimiento presupuestario
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la recepcion y evaluacion de
sugerencias

Crear un libreto para cada

. . 23 | Eficiencia del servicio
servicio de la Empresa

nwozZzxm-

4.4.4.4 Indicadores de aprendizaje y crecimiento

X. Cumplimiento de metas

Medir el desempefio de la Empresa permite proveendéadea clara la direccién que esta
siguiendo y si se encuentra encaminada haciaitlanvesnpresarial. Con el fin de llevarlo a
cabo, es necesario realizar una reunién mensual misar el avance de cada area

funcional hacia las metas propuestas.

Se mide a través de la comparacion entre metaBlestias y metas alcanzadas, para el

caso de metas no alcanzadas, se revisa su progreso.

y. Capacitaciones requeridas
El plan de capacitacion que posee la Empresa posdes rezagos con respecto a las
necesidades que poseen sus mercados. Estas capaegason necesarias para maximizar

la calidad del servicio y las capacidades de larfesg

Este indicador se define mediante la comparaciélasieapacitaciones propuestas por el

plan de la Empresa en comparacion con las efecuada

z. Escolaridad de los funcionarios

Es necesario que los miembros de la Empresa cueotean nivel de escolaridad minimo

para poder implementar un adecuado plan de cap@citaDe acuerdo con esto, se
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incentiva a todos los miembros a adquirir minimoniglel académico de bachiller en
educacion media, a fin de cumplir con el requisi&sico de la gran mayoria de cursos
técnicos, de los cuales algunos son necesariosepagecuado manejo operacional de la

Empresa.

Este indicador se mide proponiendo metas de estadbminimo para cada empleado y a

las certificaciones de interés empresarial ques edlalicen.

aa.Documentacion de eventos importantes

Los afios que tiene la Empresa en los mercadosriatpeenfrentar de forma efectiva la
gran mayoria de complicaciones que se le presemtdiario. Pero ciertos casos que
ocurren, considerados fuera de lo cotidiano, coloda Empresa en una posicion de
desventaja, por lo que la documentacion de la calsprocedimiento utilizado y los

resultados logrados le permitiran lidiar de formésrafectiva futuras situaciones similares.

Este indicador se mide comparando la cantidad tietaventos en el afio con respecto a la

cantidad total de eventos documentados en el mp&riodo.

bb. Practicas gerenciales de tecnologias de informacion

El nivel que posee en la actualidad la Empresasnaptéo para apegarse a un estandar
utilizado por otras. En cambio, se deben estable@tas para aprovechar los beneficios
que las Tl que posee en la actualidad generan. Aslees importante establecer metas
claras para incorporar continuamente nuevas Thegjeran la informacion para la toma de

decisiones gerenciales. Se mide por medio de laasnamuales de la implementacién de

los objetivos de TI.
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Tabla 4.10 Resumen de los indicadores para la pesgtiva de aprendizaje y crecimiento

OBJETIVOS ESTRATEGICOS H ngllz%%z

Documentar las principales
lecciones que se han aprendido a | 28 | Documentacién de eventos importantes
través de los aiios

P | Establecer reuniones periddicas

ara revisar el cumplimiento de o
O|Pp . P . 24 | Cumplimiento de metas

las estrategias empresariales y
T | evaluarla vision
E

. 25 | Capacitaciones requeridas

N | Mantener actualizado un

rograma de capacitacion . . .
C prog P 26 | Escolaridad de los funcionarios
I

Implementacion de nuevas TI 27 Practicas gerenciales de tecnologias de
A que mejoren el desempefio informacion
L
E
S

4.4.5 Construccion del mapa estratégico

El siguiente mapa estratégico resume los objefivoguestos anteriormente, para cada una
de las perspectivas del CMI. Este ilustra la fomneno la estrategia vincula los activos

intangibles con los procesos de la creacion de eslda empresa.
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Procedimientos que
conserven la
rentabilidad de los

FINANZAS

S Mejorar la
Desarrollar acciopisias e eficiencia
operativa
un plan di\x]rrs?ggttia:je fuentes de P
financiero

. financiamiento
ingresos

Mejorar
sistema

— de CMR Incrementar Preparar los

Desarrollar CEETERGE satisfaccion recursos de la
plan de del cliente Empresa para las
CLIENTES i contacto con ) .
promocion o st incrementando necesidades
la eficiencia de

estacionales de

los servicios os clientes

Desarrollar
Definir mejoras en la
estion de Introducir Crearun
presupuestos ————
para cada area -

PROCESOS

medios

funcional, los formales de

libreto para
Establecer

cada servicio
) registro para de la Empresa
INTERNOS cuales pueden medios Iasgprincigales :
utilizar a través formales para Crear un interacciones
de proyectos recepcion y procedimiento de entre los
aprobados por la evaluacién de contratacion
Junta Directiva sugerencias

participantes
formal

Establecer
reuniones
periédicas para
revisar el

cumplimiento de

las estrategias
empresariales y
evaluar la vision

APRENDIZAJE
Y
CRECIMIENTO

Mantener
actualizado un
programa de

apacitacion

Documentar las
principales
lecciones que se
han aprendido a
través de los afios.

Implementacion

de nuevas Tl
que mejoren el
desempefio

Figura 4.3 Marco estratégico del CMI para el Centrgpara el Desarrollo Biociencia S.A.

4.4.6 Definicion de los factores criticos de éxito del CMI

Esta seccion posee la finalidad de sefialar losriegcriticos que se requieren cumplir para

llevar a cabo la implementacion exitosa del CMlapa&l Centro para el Desarrollo
Biociencia S.A. Los cuales se enuncian a contir@umeci

a. Capacitar a la Gerencia General para ejecutatiategia planteada, enfatizando la

importancia de integral a todos los miembros démapresa en el proceso de
cambio.
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b. Efectuar reuniones con todas las areas funciodalés Empresa a fin de capacitar a
cada una sobre los procedimientos y cambios auafieat fin de implementar cada

una de las perspectivas.

c. Formular un plan financiero de gastos de cada@ueduncione alineado hacia los

objetivos estratégicos empresariales del CMI.

d. Comprender que la propuesta efectuada es el ppamry en la evolucion de la
estructura operacional de la Empresa. Un seguimietinstante, con la
retroalimentacién y los analisis, son necesarias @alaptar la estrategia a las

necesidades del mercado siempre cambiantes.

4.4.7 Desglose del cuadro de mando e indicadores po r unidad
operativa

Los indicadores seleccionados para cada una dpelapectivas del CMI pueden verse
influidos por distintas actividades realizadas giferentes unidades pertenecientes a varios

niveles de la Empresa. Estas relaciones se deagtnsa siguiente tabla:

Tabla 4.11 Desglose de cada indicador del CMI poréa funcional

AREA ADMINISTRATIVA
PERSPECTIVA | INDICADOR DETALLE
El area administrativa tiene bajo su cargo la
FINANCIERA 1-8 preparacion de los estados financieros y los

indicadores financieros derivados de estos, por lo
que le competen todos los indicadores.

En la perspectiva de clientes, el d&rea administrativa
tiene influencia en los procesos de servicios debido
CLIENTES 13,14,15 a que esta encargado de las cuentas por cobrar,
pero no tiene efecto directo en el sistema del CMR
ni en el plan de promocién.

Los indicadores enfocados en mejoras internas de
PROCESOS los servicios son influenciados por esta area, al
INTERNOS 16,18, 21,22 igual que el seguimiento presupuestario, puesto
que esta area se encarga de velar por el
seguimiento de todas las otras areas.
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APRENDIZAJEY
CRECIMIENTO

24 -28

Como parte integral de la Empresa, el area
administrativa tiene influencia en todos los
indicadores de esta perspectiva. Es importante
denotar que en la escolaridad, es la Unica area que
cumple ampliamente con los niveles minimos.

AREA DE MERCADEO Y VENTAS

PERSPECTIVA

INDICADOR

DETALLE

FINANCIERA

El area de mercadeo y ventas afecta los indicadores
financieros debido a que sus labores son los que
generan los ingresos de la Empresa. Se debe
denotar que la inversién en promocién no es
asignada por este departamento, pero la forma de
utilizacién, si.

CLIENTES

Los clientes mantienen el principal contacto con los
miembros de esta area; por esta razon, todos los
indicadores de esta perspectiva son influenciados.
La ejecucion de la encuesta de servicios es
responsabilidad de esta area.

PROCESOS
INTERNOS

16, 18, 20, 21,
22,23

Varios de los indicadores de esta perspectiva son
influenciados por todo el personal que labora en la
Empresa; sin embargo, para esta drea se incluyen
ademas los indicadores de procesos internos
vinculados al registro de clientes.

APRENDIZAJEY
CRECIMIENTO

24 -28

Al igual que en el area anterior, todos los
indicadores de esta perspectiva son influenciados
por las labores de esta area.

AREA TECNICA

PERSPECTIVA

INDICADOR

DETALLE

FINANCIERA

De los indicadores financieros, sélo los primeros
cuatro son afectados por las labores de esta area.
Los indicadores relacionados con aspectos mas
administrativos no se relacionan con el tipo de
funciones que ejecuta esta area.

CLIENTES

11,12,13

En materia de clientes, el 4rea técnica se enfoca
mas en el cumplimiento de los servicios con los
clientes que en la relacién en si con los clientes o el
proceso de venta.

PROCESOS
INTERNOS

16, 18, 20, 21,
22,23

En materia de procesos internos, el area técnica
tiene influencia en los mismos indicadores al area
de mercadeo y ventas debido a que en esencia
ambos tienen procesos muy ligados entre si.
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APRENDIZAJEY 2428 Los indicadores de aprendizaje y crecimiento
CRECIMIENTO tienen efecto, en todas las areas de la_Emplresa; por
esta razon, todos se encuentran incluidos.

AREA DE MANTENIMIENTO

PERSPECTIVA | INDICADOR DETALLE

De los indicadores financieros, esta area tiene
influencia inicamente en la rotacién de los
inventarios; esto se debe a que el jefe de bodega es
el encargado de mantener al dia el registro de los
inventarios y verificar su exactitud.

FINANCIERA 7

En la perspectiva de clientes, el area de
mantenimiento no posee mayor influencia debido a
CLIENTES 13 su limitado contacto con los clientes. El tinico

indicador que afecta es en la eficiencia de los
servicios, con el proceso de entrega de los equipos
solicitados.

En esta perspectiva, los indicadores de controles

PROCESOS internos son los que tienen influencia de esta area,
18,21, 22.23 en la formulacién de una libreta de servicios. Las

INTERNOS .

etapas de preparacion y entrega de productos son

parte de las funciones del d&rea de mantenimiento.

Al igual que en los casos anteriores, todos los
indicadores de esta perspectiva tienen influencia
APRENDIZAJEY de esta area; sin embargo, se debe denotar que
24 -28 todas las areas funcionales de la Empresa, esta es la
CRECIMIENTO . .
que posee el menor nivel de escolaridad y el menor

nivel de capacitacion, lo que afecta de forma muy

importantes estos indicadores.

A pesar de que cada indicador tiene un grupo gmnssbles, es importante recordar que
una de las principales fortalezas de la Empresseren su capacidad de multitareas, por lo
que cuando un miembro se encuentra efectuando labvases diferentes a las asignadas

originalmente, éste genera un efecto propio ersatiicadores.

La Gerencia General, en su rol de modelo autoorticplica que tiene influencia directa
en todos los indicadores de la propuesta del Cetio Ee debe a que la evaluacion de los
resultados y sus implicaciones son labores ex@agie esta. Las decisiones que se toman

con respecto a la informacion obtenida por estans@madas por la Gerencia General; por
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esta razon, existen indicadores que ninguna déréss anteriores influencia directamente,

pero si la Gerencia General.

4.4.8 Formulacion de metas del CMI

Para que un CMI sea funcional, es necesaria laulacidon de metas, debido a que cada

indicador por si solo no es representativo. Esl ¥@aer una métrica para cada uno y

realizar el monitoreo constante que permitira deitegir si las metas van a ser alcanzadas

en el tiempo establecido. Adicionalmente, se requiple la Gerencia General se de a la

tarea de evaluar el comportamiento de cada indigadnalizar su estado de cumplimiento.

A continuacion se presenta una tabla con las npetgmiestas, establecidas por la Gerencia

General:

Tabla 4.12 Metas para los indicadores del CMI

MEDIDAS METAS 2011
# META META METAAS5
INDICADOR DETALLE ACTUAL MENSUAL ANUAL ANOS
1 Rentabll.ldad . Quela rerftablh.dlad sea 10% 1.25% 15% 15%
sobre patrimonio mayor a la inflacién anual
- ue la rentabilidad
Rentabilidad Q .
2 . promedio sea mayor al 20% 18% 1.67% 20% 20%
sobre activo anual
3 Crecimiento en Que las ventas crezcan en 7.5% 0.67% 8% 8%
F ventas un 8% anual
R E 0 . 0 0 0
1| 4 Margen de Que el margen de utilidad 129 117% 14% 14%
N utilidad neta neta supere el 14% anual
. Alcanzar una razén de
A Razén de : o
5 : endeudamiento de un 15% - 1.25% 15% 15%
endeudamiento
N anual
7 Que los productos de menos
Al e Ingreso por de 1 afio de introduccién 59 75% 75% 7 5%
productos nuevos alcancen un 7.5% de las
S ventas anuales
Periodo de Mantener un periodo de
7 rotacion de rotaciéon no mayor a 60 dias | 90 dfas - 60 dias 60 dias
inventarios promedio
Inversién en Incrementar la inversién en
8 -, al menos un 15% 5% 1.25% 15% 15%
promocién
anualmente
ue la promocién alcance .
C Alcance de la Q p . 12-13 150 750
L 9 . . 150 nuevos clientes -- clientes clientes clientes
promocion anualmente mensuales anuales totales
I Aprovechar al menos 2 O-nueves 2 nuevos— | 10 nuevos

Uiy

[<=]
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£, . .
TUIrcIotrarros

tenga un nivel de

E medios de nuevos medios de canales canales canales
N comunicacién promocién por afio anuales totales
Satisfaccion del Alcanzar un nivel de
T 11 . satisfaccion de al menos 90% 90% 95%
E cliente 90%
0
S Tipos de Que los tres principales
12 solicitudes de tipos de servicio ocupen un 70% 70% 70%
servicios 70%
Eficiencia de los Alcanzar un nivel de
13 . eficiencia percibida por los 90% 90% 95%
servicios )
clientes de al menos 90%
Periodo entre Reducir el periodo
14 | contacto con cada | promedio entre contactos a 30 dias 15 dias 15dias
cliente menos de 15 dias habiles
Que el nivel de ventas de un
Cantidad de producto estacional se
15 ventas incremente en al menos un 40% 50% 50% 50%
estacionales 50% durante su periodo de
alta demanda
Mejoras a Efectuar al menos 4 mejoras 1
16 productos y a productos o servicios 2 por afio por 4porafio | 20 totales
o . cuatrimestre
servicios existentes
. Recibir al menos 5 o 60 300
17 Solicitudes de solicitudes de empleo al 0 anuales 5 solicitudes solicitudes | solicitudes
empleo mensuales
mes anuales totales
P 18 Comunicados Registra.r el 109% de los 100% 1_0(2%d 1_0(2%d
R internos comunicados internos registrados | |C8Srado | registrado
S S
Registrar el 100% de los
0 Documentos a & : % 100% 100% 100%
19 comunicados a los ; registrado | registrado
C proveedores proveedores registrados s s
E 20 Documentos a Registrar el 100% de los 100% 1_00%d 1_00%d
S clientes comunicados a los clientes registrados regls:ra ° regls:ra °
; 0 [ [
0 o Cumplir el 100% de las 100% metas 100% 100%
Seguimiento tas d tas d
S |21 8 : metas mensuales de de metasde | metasde
presupuestario presupuesto presupuesto | PTeSUPues | presupues
to to
29 Suger(.anc1as delos | Recibir, evaluary devol\{er 60% 100% 100% 100%
miembros el 100% de las sugerencias
o ue el nivel de eficiencia en
Eficiencia del Q
23 .. las encuestas alcance un 9.0 9.0 9.0
servicio .
puntaje de 9.0
— o
P |y Cumplimiento de Alcanzar el 90% de las 00% metas | 90% metas | 90% metas
0 metas metas anuales
Capacitaciones Efectuar el 100% de las
T 25 p . capacitaciones planificadas 50% 100% 100%
E requeridas -
para el afio
N Que al cabo de 5 afios al
. menos un 85% del personal
C | 26 | Escolaridad de los %o delp 50% 65% 85%
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I bachillerato de secundaria
A Practicas Implementar el 100% de los
L |27 gerenc1a!es de controles gerenciales _ 250 100% 100%
tecnologias de planteados por la Gerencia
E informacién anualmente
S Documentacion de | Documentar el 100% de los
28 eventos eventos significativos para 100% 100% 100%
importantes la Empresa

La encuesta disefiada para evaluar la satisfac@buolidnte y la calidad del servicio se

encuentra en el Anexo 5. Esta encuesta fue disefeadauerdo a las necesidades del CMI
propuesto, a fin de obtener numéricamente los getas varios indicadores seleccionados.
Para evitar que esta pueda convertirse en una paggdiva en la satisfaccion al cliente, se

diseia para contener 18 preguntas.

La distribucion de las preguntas se efectla diglaente forma:
» Satisfaccion al clientepreguntas 1, 4, 8, 14, 15, 16
» Eficiencia: preguntas 2, 9, 11, 12
e Calidad preguntas 3, 5, 6, 7, 10, 13, 17

La pregunta 18 se disefi¢ abierta a fin de queliestes tengan la oportunidad de sugerir
algin cambio 0 mejora en los procesos de servitgota Empresa, la cual puede estar

centrada en cualquiera de los tres enfoques argsrio

Para los indicadores, se sacara un promedio nunrgnple de las preguntas pertinentes a
cada enfoque. Con base en estos resultados y toentarios adicionales recibidos se

efectuaran las mejoras necesarias.

4.4.9 Desarrollo del plan de accion

Para cumplir con las metas establecidas, se ddirérden plan de accion que permita
determinar las iniciativas que se deben seguir glal@gro de estas metas. Si una meta no
se encuentra ligada a los objetivos estratégiossdatos no aportan mayor informacion
para el analisis y la toma de decisiones. La sigei¢abla presenta el plan de acciéon a

seqguir:
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Tabla 4.13 Plan de accién para cada uno de los objms estratégicos del CMI

contratacion formal

3 MEDIOS
OBJETIVOS ESTRATEGICOS §
PLAN DE ACCION
Procedimientos que ' .
1 o Control mensual de los estados financieros y
conserven la rentabilidad de
.. los presupuestos
los accionistas
Estudio trimestral de las necesidades de cada
W 2 Desarrollar plan financiero area funcional y efectuar un calculo de
< ingresos y gastos futuros
Z Acercarse a diferentes entidades financieras
< 3 Ampliar fuentes de para determinar la mejor opcién e iniciar con
E financiamiento el financiamiento de al menos un 10% de los
o gastos operativos
Aumentar diversidad de .
4 . Implementar plan de marketing
ingresos
5 Mejorar la eficiencia Creacidén de controles presupuestarios
operativa adecuados a cada area funcional
Efectuar un estudio de mercado para
6 Desarrollar plan de . . . .
L determinar los medios mas efectivos para
promocién L
efectuar la promocién
Desarrollar procedimientos que aprovechen
7 Mejorar sistema de CMR las TI actuales de la Empresa, enfocados a
mejorar el sistema de CMR
. . Por medio de la encuesta del Anexo 5, se
) Incrementar la satisfaccion -
8 . . deben desarrollar revisiones mensuales a la
= de los clientes incrementando . . .
ot la eficiencia de los servicios calidad de los servicios y efectuar mejoras a
E los mismos seglin sea necesario
= Revision diaria del registro de clientes para
&) 9 Incrementar la constanciadel enviar ofertas y promociones personalizadas
contacto con los clientes a cada cliente al menos una vez cada tres
semanas
Efectuar un estudio del movimiento de los
Preparar los recursos de la inventarios a través del afio y determinar los
10 Empresa para las necesidades  puntos de mayor venta de ciertos productos
estacionales de los clientes o servicios y asi preparar los recursos de la
Empresa con anticipacion
. Implementacién de un sistema de gestion de
© 11 Desarrollar mejoras en la . .
Z estion de brocesos calidad para complementar la gestion de
[~ & p procesos
“ o om
=
- 12 Crear un procedimiento de Incorporarse a los sistemas de recepcion de

solicitudes de empleo en linea, presentar los
requisitos para los puestos deseados y




13

14

15

16

17

18

19

20

APRENDIZAJE Y CRECIMIENTO

Introducir medios formales
de registro para las
principales interacciones
entre los participantes

Definir presupuestos para
cada area funcional, los
cuales pueden utilizar a

través de proyectos
aprobados por la Junta
Directiva

Establecer medios formales
paralarecepcién y
evaluacidén de sugerencias

Crear un libreto para cada
servicio de la Empresa

Establecer reuniones
periddicas para revisar el
cumplimiento de las
estrategias empresariales y
evaluar la vision

Mantener actualizado un
programa de capacitacion

Implementacién de nuevas TI
que mejoren el desempeno

Documentar las principales
lecciones que se han
aprendido a través de los
anos
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evaluar los posibles candidatos antes de
efectuar un contacto directo con ellos
Formular un procedimiento para registrar y
archivar todos los comunicados que se
efectien dentro de la Empresa. Ya sea entre
areas funcionales, con los proveedores o con
los clientes

Formulacién del presupuesto para cada area
funcional mediante el plan financiero y
efectuar mediciones mensuales del
presupuesto

Establecer un protocolo de recepcidn,
evaluacién y devolucién de todas las
sugerencias que efectiian los miembros de la
Empresa
Creacion de un diagrama para cada tipo de
servicio que ofrece la Empresa y disefiar un
libreto para el cliente de acuerdo con estos
diagramas

Efectuar reuniones el primer miércoles de
cada mes para evaluar el desempefio de la
Empresa, el desarrollo de las metas y el
alcance de la visién

Determinar cudles miembros no se
encuentran cursando una carrera para
preparar un plan de estudios adaptado a las
capacidades y disponibilidad de cada
persona
Establecer un plan de trabajo disefiado para
verificar la correcta aplicacion de las TI,
ejecutar controles sobre su uso, su
mantenimiento y su actualizacién.

Crear un sistema de documentacién de los
eventos de mayor importancia, registrando
cada evento el dia posterior a su conclusion

4.5 Recomendaciones para la implementacion del CMI

Una vez establecido el plan de accion para la mstpudel CMI, se procede a entrevistar

tanto a la Gerencia General como a los empleadota dempresa, a fin de recibir
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retroalimentacién sobre sus opiniones de la prdpuesas recomendaciones que deseen

emitir para su implementacion.

En esta entrevista, se presentan todos los pustalecidos en este capitulo, a fin de que

obtengan una idea completa de la propuesta y ayaidarejecucion.

4.5.1 Entrevista con el personal de la Empresa

En la entrevista, se destacaron los siguienteopuian respecto a la implementacion de la

propuesta:

Aspectos positivos

» Mayores controles para reducir errores cotidiasolretodo en la comunicacion.

* Mejores controles financieros que permiten regldar ingresos y gastos de la
Empresa, respaldados por indicadores.

» La posibilidad de financiamiento y menor inversién inventarios implica un
incremento en la capacidad de inversion de la Esapre

» La encuesta de servicios es vital para mejoraalidad de los servicios ofrecidos.

» Aprovechar adecuadamente la estructura de Tl guseepda Empresa en la
actualidad facilitara ciertas labores repetitivas.

* Opcidn de recibir solicitudes de empleo ampliaifigativamente la posibilidad de
encontrar buenos candidatos.

* Una buena planificacion financiera implica mayoopsrtunidades de inversion en
mejoras internas.

* Mejores planes de capacitacion generan mayor adsamprofesional de los
miembros.

Aspectos negativos
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» Mayor carga laboral para cada miembro mas contgol@®cedimientos requieren
mayor atencion de parte de cada miembro.

* Necesidad de capacitacion para que cada miembapsecuar sus funciones a
los nuevos cambios.

* Importante inversion de recursos, tanto econdmiceso humanos, para llevar a
cabo la implementacion exitosa de la propuesta.

« Se requiere de un compromiso permanente de la Gar&eneral para alcanzar

ciertos objetivos, sobre todo en la perspectivanforera.

Pero sin importar las ventajas y desventajas qoegepr a fin de que un CMI pueda
implementarse exitosamente, el aspecto mas impertaor considerar es que es una
herramienta que evoluciona y se adapta a las weckes de la Empresa. El desarrollo
continuo de nuevos objetivos y sus respectivogiadores permite al CMI encajar con la

planificacion estratégica a largo plazo.

El beneficio que ofrece esta herramienta consistgue su disefio se basa en las cualidades
y capacidades Unicas de cada empresa y ésta seeuaddar, replantear y modificar segun

las necesidades de la empresa; siempre y cuansi® pierda el esquema general del CMI.

Es indispensable un continuo mantenimiento, alia@éah y fomento de la base del CMI.
Esto implica establecer normas y procesos empadsspara que las operaciones del CMI
sean eficaces y se coloquen a las personas idéndas puestos adecuados, a fin de que

puedan extender la transicion en este nuevo makeestion.
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CAPITULO 5. Conclusiones y Recomendaciones

5.1 Conclusiones

El CMI es una herramienta que se enfoca en la csive de la vision y la

estrategia de una Empresa en objetivos e indicadardin de que puedan ser
comunicados a las personas internas y externasatgdnizacion. Esta herramienta
posee gran valor para el Centro para el DesarRibgiencia S.A. debido a que
dirige los esfuerzos hacia la consecucion de Igstigbs, los cuales se convertiran
en acciones estratégicas tangibles, mediante l&uamidn y control de los

indicadores de cada objetivo. Como resultado, fenped a la Gerencia General

evaluar y medir de una forma mas integral la gagjife aplica actualmente.

El Centro para el Desarrollo Biociencia S.A. es peguefia empresa familiar en
crecimiento. La flexibilidad y adaptabilidad de sstructura organizacional le ha
permitido convertirse en una de las empresas ddesus mercados. Sin embargo,
su continuo crecimiento ha evidenciado la necesda@volucionar su estructura

organizacional y adecuarla a las necesidades dessurrollo.

De tal modo, el modelo de gestion que permite delar la herramienta del CMI
resulta adecuado para estas necesidades de la Samfso se debe a que el

modelo del CMI se adapta a la Empresa y no al revés

Al efectuar el analisis de las capacidades de |prEsa, se determino que el Centro
para el Desarrollo Biociencia S.A. posee una sdeefortalezas que le han

permitido alcanzar el éxito dentro de los dos ndwsaen los que participa. Estos
consisten principalmente en la calidad de sus @esyi su flexibilidad vy

adaptabilidad y la capacidad de multitareas dersesbros.

Sin embargo, posee también debilidades importesubse las que debe mejorar,

como es el caso de la falta de una estrategiaalagmion adecuada, falta de una
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adecuada planificacion financiera y limitados colets en la calidad y eficiencia de

los servicios ofrecidos.

Sobre estas cualidades de la Empresa se disefiGedanfe propuesta, con el

objetivo de establecer un medio que le permitaicoat alcanzar el éxito a futuro.

La presente propuesta de CMI se encuentra formuaaddase en las necesidades
de la Empresa y las metas empresariales de la Gai®eneral. El establecimiento
de metas medibles permite efectuar un controlcéstpara asegurar su correcta
implementacion. Ademas, brinda la oportunidad @etafr mejoras y correcciones
segun se presenten durante el desarrollo del progessta flexibilidad es la que

hace de esta herramienta la ideal para Biociengia S

Finalmente, se considera que el Centro para elriadisaBiociencia S.A. es una
empresa madura, preparada para la implantaciomdeuevo modelo de gestion
gerencial como esta. A pesar de que es un prooespl€jo, se cuenta con el capital
humano necesario y competente para lograr con Expoesta en practica de esta

propuesta del CMI.
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5.2 Recomendaciones

Se recomienda al Centro para el Desarrollo Bio@er®A. implementar esta
propuesta del CMI a fin de establecer las bases wardesarrollo organizacional

que le permite continuar con su crecimiento a €utur

Es necesario que el CMI se aplique a través de lasnmpresa en los aspectos
diarios de gestion; de este modo, puede proponclagsdases para la agenda diaria,
tiene una funcion natural en los informes y enosit®l mediante su impacto en las

operaciones de cada dia.

El plan de implementacion debe incluir reglas yesiigormas que aseguren que el
seguimiento del CMI forme parte del trabajo diaAocontinuacion se mencionan
algunos pasos basicos que se recomiendan parglmentacion del CMI en la

Empresa:

o Presentacion de la herramienta ante toda la Empogsk aprobacion de la

Gerencia General.

o Capacitacion de todas las éareas funcionales denardsa, mediante
reuniones informativas por parte de la GerenciaeG#npara explicar los
detalles de la herramienta. Es vital entregar decuation escrita a cada

miembro para que puedan analizar y estudiar sasteaisticas.

o Designar los responsables de cada area funciomal Ipa indicadores
asignados a cada una, de acuerdo a la Tabla 4réspbnsable de cada
indicador tendrd que rendir cuentas ante la Gese@eneral sobre el

cumplimiento de las metas.

o Capacitacion sobre cada una de las metas propuestad CMI y las

acciones por seguir para el logro de cada undak el
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0 La Gerencia General debe efectuar evaluacionesddieas sobre el

desempefio de las areas funcionales en la impleci@midel modelo.

Para obtener una implementacion exitosa, se requég un proceso de
comunicacion hacia todos los colaboradores de lpr&sa. La puesta en practica de
la propuesta se inicia por la educacion, mediame pwograma continuo y
consistente para formar a cada miembro sobre lopaoentes de la estrategia, o

gue se considera la base de la alineacion.

Se recomienda hacer difusién de los datos recdlestantre los miembros de la
Empresa; también se requiere de técnicas eficarasefectuar estos procesos para
asegurar que se perciban como un beneficio y nooccengas, lo cual facilita

enormemente el proceso de adaptaciéon al cambio.

Se aconseja permitir a todos los miembros de la r&ap contribuir en la
implantacion de la estrategia, compartir su visyomplanificar los medios para
alcanzar sus obijetivos, con el fin de que cada mmiermomprenda que sus acciones
individuales apoyan el logro de las metas de tadenipresa. Lograr el apoyo pleno
de todos los miembros permite crear un ambienteptienismo, para implementar

un sistema de gestion que beneficiara a toda lar@racion.

Se recomienda establecer un comité designado fectua revisiones y mejoras
continuas a la propuesta del CMI, de manera qistima pueda evolucionar en

conjunto con la Empresa.
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ANEXO 1: Descripcion de puestos
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Puesto Funcion Perfil

Gerente Toma de decisiones de alto y - Manejo de los idiomas

General mediano nivel de la empresa espanol, inglés y mandarin.
Encargado de contrataciones - Conocimiento de las norma
Recepcion, revision y envio de y procesos de importacion dg
documentos electronicos productos.
Disefio de panfletos de los equipos| - Conocimientos avanzados ¢le
Encargado de comunicar necesidag@&duetes informaticos y
de la empresa al representante creacion de p_gg'c?gs web.
Asignacion de recursos ) Gran_ capacida | N lient
Promover y mantener relaciones neégociacion con 10s clientes y

los proveedores.
externas . -
L - Amplios conocimientos de
Revision final de todas las
S cada uno de los procesos de
licitaciones L
Cubrir cualauier puesto que cadena de valor de la empresa.
tem oralmgnte slz re uie?ra - Nivel avanzado (100%) del
P q idioma espaiiol, inglés y
mandarin.
Gerente Registro y revision de los ingresos | - Buen manejo de la
. . iari contabilidad bésica.

Financiera dlarlps . :
Registro y revision de los gastos | - Gran orden en el trabajo.
diarios - Requeridos conocimientos
Pago de planillas de analisis de presupuestos.
Célculo de comisiones mensuales
Manejo y pago de gastos fijos de la
empresa

Gerente de Mantener didlogo constante con losAmplios conocimientos de

Operaciones

posibles clientes de la empresa
Preparacion del detalle técnico en
licitaciones

Entrega, instalacion, mantenimien
y reparacion de equipos
Brindar capacitaciones a los client
sobre uso y mantenimiento de |
equipos
Cubrir cualquier puesto requeric
dentro del area de ventas o el areg
servicio electromecanico

todos los productos y servici
|&1e ofrece la empresa.
- Conocimientos avanzados
tglectromecanica y
construccion.
esConocimientos basicos de
og3ormas de la Contratacion
Administrativa.
5 Conocimiento de los
, Bncipales competidores de
empresa.

Representante

Transmitir los pedidos de la empres
a los proveedores
Negociar con los proveedores

sa Nivel avanzado en el mane)
del idioma mandarin.
- Habilidades comprobadas ¢

Coordinar con los proveedores parg

[72)

17

DS

e

a

e

hnegociacion con proveedores
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la carga del contenedor
Efectuar los pagos a los proveedor

- Conocimientos de procesos
pgle exportacion en Taiwan.

- Comprobada confiabilidad

con los duefios de la empres|

Contadora

Funciones de cajera

- Colegiado al Colegio de

Registro de cada venta y cada gastoContadores Privados.

Encargada de cuentas por cobrar
Cierre de estados financieros
mensuales

Céalculo de impuestos a pagar
Coordinar rutas

Revision de licitacion

Cubrir cualquier puesto del area de
ventas que sea requerido

- Conocimientos de manejo ¢
planillas.

- Conocimientos de
procedimientos para
importaciones.

- Conocimientos en el manej
de cuentas por cobrar.

- Conocimiento basico de
paquetes informaticos de
contabilidad.

- Persona ordenada.

- Amplio conocimiento de la
logistica de la empresa.

e

Recepcionista

Recepcidn de clientes que ingresar
local

Atencion y servicio al cliente en
general

Elaboracion de cotizaciones
Registro de clientes, equipos e
inventarios

Cubrir el puesto de cajera cuando
requerido

1 aBuena presentacion person
- Habilidades en relaciones
interpersonales.

- Capacidad de trabajar bajo
presion.

- Persona ordenada

- Conocimientos medios
d30%) del idioma inglés.

- Conocimientos basicos en ¢
uso de paquetes informéticos
de ofiméatica.

al.

U\

Agente de

ventas

Encargada de recepcion, analisis
preparacion de las licitaciones
Atencidn y servicio al cliente ¢
general

Visitar clientes
concretar tratos
Efectuar estudios de la competenc
principalmente en aperturas de
licitaciones

Disponibilidad de cubrir cualquie
funcion de la recepcionista y I
funciones de cajera.

importantes pa

-yConocimientos avanzados

materia de contratacion
nadministrativa.

- Habilidades en relaciones
rdnterpersonales.

- Tener licencia B1 al dia.
rinCapacidad de trabajar bajo
qyesion.

- Disponibilidad de trabajar
,;Sabados.

,g Poseer gran enfoque en log
detalles.

Ingeniero

electromecanicq

Instalacion y reparacion de equipos
Atencion de clientes
Disponibilidad de cubrir funciones @
cualquier otro puesto, excepto la

- Conocimientos avanzados
electromecanica.

e Conocimientos de control
digital y disefio eléctrico.

e
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toma de decisiones del gerente
general

- Buenas habilidades
interpersonales.

- Conocimientos avanzados
paquetes informaticos de
oficina.

- Debe estar colegiado al
colegio profesional respectiv

e

=)

Técnico en

mantenimiento

Entrega, instalacion, mantenimien
y reparacion de equipos
Brindar capacitaciones a los client
sobre uso y mantenimiento de |
equipos
Labores de mantenimiento estructy
de las instalaciones de la empresa
Labores de carpinteria  pa
construccion de muebles de
empresa

toLicencia B1 al dia

- Conocimientos basicos de
eglectromecanica y
ogonstruccion.

- Amplio conocimiento de las|
rgprreteras nacionales.

- Disponibilidad de trabajar
r§empos extras.
|aDisponibilidad de efectuar
viajes de mas de 2 dias para
efectuar reparaciones y

mantenimientos.

Jefe de Bodega

Control de inventarios

Entrega de productos a clientes en efapacidad de trabajar en

local, revision de conformidad cq
cada entrega
Encargado del proceso de corte
elaboracion de cortes de saran
pedido de los clientes
Disponibilidad para atencién
clientes de ser requerido
Reparacion basico de equipos

- Persona ordenada

rambientes peligrosos.

- Requiere conocimientos
Rasicos de costura.
-&Requiere conocimientos
basicos de reparacion de
£quipos de fumigacion y
autoclaves.

Mensajero

Labores de mensajeria
Transporte y entrega de equipos
clientes

Labores de asistencia al jefe
bodega

Reparacion basico de equipos
Funciones de chofer para la agente
ventas en las visitas a los clientes
la empresa

geDisponibilidad de trabajar

- Licencia A1 y B1 al dia
-gAmplios conocimientos de
las carreteras del pais.

horas extra.

de
de

Encargado de
mantenimiento

Mantenimiento y limpieza del local y- Conocimientos basicos de

los muebles de la empresa
Labores de asistencia al jefe de
bodega

Labores de asistencia al area de
servicio electromecéanico

construccion.

- Disponibilidad para efectuar

labores de alto requerimientg
fisico.

Labores de reparaciones del local
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» Reparacion basico de equipos

Jardinero « Mantenimiento y limpieza de las | - Disponibilidad para efectua
zonas verdes del local labores de alto requerimientd
« Labores de mantenimiento generale§sico.
de la estructura del local - Conocimientos basicos de

« Labores de carga y descarga de | construccion.
equipos de todo tipo
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Producto o Descripcion Caracteristicas
Servicio
Saran Cobertor para cultivos que Se ofrece en porcentajes de sombrz:

provee cierto porcentaje de
sombra

50%, 60%, 70%, 80%

Se ofrece tipo B, hecho con cin
unido por 2 hilos, tipo A, hecho cc
cinta unido por 4 hilos y tipo R cg
hilo entrelazado de gran resistencia.
Posee tratamiento ultravioleta pa
mayor durabilidad.

Se vende por rollos o por met
cuadrado.

Se ofrece una version de 90% p
reducir la visibilidad de o
transeuntes hacia las propieda
privadas, o eventos privados.

h de

Cobertor de

Suelos

Cobertor de cinta entrelazag
para suelos.

la

100% de sombra

Disefiado para impedir el crecimien
de maleza pero a la vez filtrar el agu
Posee tratamiento ultravioleta pa
mayor durabilidad.

Se ofrece en blanco y en negro.

Se vende por rollo o por met
cuadrado.

Ara

fo

Cedazo Antiafido

Cobertor blanco hecho con
nylon entrelazado, disefiadg
para impedir el ingreso de
plagas a los invernaderos

Se ofrece en diferentes niveles
proteccién, medido en huecos [
pulgada cuadrada de material.

Con proteccion ultravioleta pa
mayor durabilidad.

Se vende por rollos o por met
cuadrado.

de
or

[a

€S

le

Servicio de La empresa ofrece a sus Confeccion precisa de las dimensior
Costura clientes la opcion de traer sus definidas por el cliente.
propios disefios de estructura Posee un costo extra dependiendo g
y se le confecciona el la cantidad de tiempo que se debe
material que deseen en un invertir.
solo pafio con las
dimensiones especificadas.
Invernadero La empresa tiene una alianza El costo de la estructura de hierro
Modular con un taller que le permite galvanizado se maneja directamente

ofrecer un invernadero

modular a sus clientes, con

con el taller, Biociencia sé6lo cotiza s
propios materiales.
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un disefio fijo y comodo de

Invernadero debe ser de 8m de ancl

no

armar y desarmar en caso de por cualquier largo deseado.
ser necesario.
Bomba de Bombas para fumigacion de Con motor de 5.5 HP y 9HP
fumigacion cultivos estacionaria. Con motor eléctrico 110VAC p
estacionaria 220VAC o con motor de mezcla de
gasolina.
Se ofrece ademas gran cantidad| de
accesorios para fumigaciéon, mangos,
boquillas, filtros, acoples, mangueras.
Bomba de Bombas para fumigacion de Con motor de 1.7 HP
fumigacion de cultivos portatil. Capacidad de 23 litros
espalda Gran cantidad de accesorios para
fumigacion.
Servicio de La empresa ofrece el servicio En reparaciones menores, se cobrara
reparacion de completo de reparacion de Gnicamente el costo de los
bombas bombas de fumigacion. La componentes.
empresa cuenta con todos los La empresa ofrece 1 mes de garantia
repuestos de sus equipos y por sus reparaciones, cubre fallos
personal con afos de provocados por las reparaciones
experiencia en reparacion de Unicamente.
los mismos. No se admiten equipos de ofra
empresa.
Servicio especial | En casos especiales, con El interesado debe proveer las
de 6rdenes contra | clientes importantes de la caracteristicas que desea de su equipo,
pedidos empresa, existe la posibilidad y la empresa le proveera las posibles
de efectuar contra pedido |4 opciones de producto disponibles.
importacion de equipos Se requiere aproximadamente 60 dips
especiales desde Taiwan, mas tiempo de fabricacion del equipb

como por ejemplo, secadors
de semillas, cultivadores,
trituradores de madera, entt
otros.

e

para importar el equipo.
Solo se admiten equipos de las line:
de equipos que maneja la empresa.

AS
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ANEXO 3: Productos y Servicios médicos y de laboratios

Producto o
Servicio

Descripcion

Caracteristicas

Autoclaves para
esterilizacion

Equipo para esterilizar con
vapor a altas temperaturas.

Se ofrecen capacidades desde diec
litros hasta mas de quinientos litros.
De funcionalidad completamen
automatica, semiautomatica o manu

séis

te
al.

Céamara de flujo
laminar

Equipo que permite al
usuario efectuar labores de
mezcla de componentes en
un ambiente libre de
contaminantes.

Se ofrecen 4 tipos de camaras
diferentes
bioseguridad, cerradas, abier
completas y abiertas para mesa.

con

funcionalidades, para

[as

Con 4 tamanos diferentes: tres, cuatro,

cinco y seis pies de ancho.

Incubador Equipo que permite Se ofrece con o sin control de
mantener muestras y humedad relativa y control de luz.
compuestos organicos a Se ofrece desde 30 litros hasta 500
temperaturas constantes. litros.

Bafio Maria Equipo que permite Se ofrecen con o sin circulacién de
mantener materiales a agua.
temperatura constante, De control de temperatura manual o
calentado por agua. digital.

Destilador Equipo de limpieza y Requiere limpieza y mantenimiento

tratamiento de agua,
eliminando el calcio y
cualquier impureza que
contenga el agua.

cada 6 meses para verificar el estad
del filtro y limpiar el calcio
acumulado del equipo.

Microscopio y
Estereoscopio

Equipos de laboratorio que
permiten aumentar la
capacidad Optica de su
usuario, magnificando su
objetivo.

Se ofrecen accesorios externos para

transferir la imagen focaliza en u

pantalla de televisibn o en una

computadora.

na

Servicio de
instalacion y
capacitacion

Para todos los clientes de |z
empresa, se ofrece un
servicio de instalacion en el
caso de equipos complicad
de instalar, y se ofrece una
capacitacion su uso y su
mantenimiento basico.

DS

Se incluye una capacitacion con cada

compra de equipo que se realice.
El servicio de instalacion de equip
no incluye la preparacion de

estructura eléctrica o fisica p3

efectuar la instalacion.

la
a

=

Servicio de
mantenimiento y
reparacion

Ademas se ofrece un servig
a domicilio de
mantenimientos y

io

reparaciones. La empresa

Se maneja un tiempo de respuesta de
no mas de 5 dias habiles desde la

notificacion.
El costo de la visita depende de

a
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cuenta con repuestos para
todos sus equipos.

distancia del lugar con respecto a la

empresa.
Se aceptan contratos

de

mantenimiento para pautar periodos

regulares de servicio durante
periodo determinado.
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ANEXO 4: Cuestionario para Centro para el Desarrolb Biociencia S.A.
Para miembros de la empresa:

1. ¢Enlos ultimos 3 afos, cudl es el principal lagre hemos alcanzado?

2. ¢Cbmo cree que deberiamos aprovecharlo mejor?

3. ¢Cree usted que los procesos internos de la emmesastan haciendo
correctamente?

4. ¢Qué aspecto cree usted que es lo mas importaateejpemos corregir en este
momento en los procesos internos?

5. ¢Siente usted que sus ideas son tomadas en caegdeuor la gerencia?

6. ¢Cdmo cree usted que se deberian solucionar los ptoblemas en los procesos
internos?
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7. ¢Cree usted que existe una buena comunicacionoddetrla logistica de la
empresa?

8. ¢Qué sugerencias tiene para mejorar esta comuwmnéaci

9. ¢Usted considera que la empresa utiliza sus recdestorma eficiente? ¢ Por qué?

10. ¢ Hay algun aspecto logistico de la empresa qud aste que se puede mejorar?

11.Entre todos los procesos que existen dentro dmjaesa, ¢ Qué es lo que hacemos
mejor? ¢ Por quée?

12. ¢ En qué otros aspectos sobresalimos frente a lpaetencia?
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13.¢Cbomo siente que nos encontramos en comparacida competencia?

14. ¢ Cuales aspectos ha visto usted que posee la eémetue deberiamos mejorar?
¢ Por qué?

15. ¢ Coémo siente usted que tratamos a los clientes?

16. ¢ Qué recomendacion haria para mejorar el trate eitntes?

17.¢0Opina usted que todos los clientes de la empsangportantes o algunos son
mas importantes que otros? ¢En qué aspecto?

18. ¢ Cuales piensa usted que son los valores mas anpestque posee la empresa?
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19. ¢ Cuédles valores cree usted que deberiamos agregatificar?

20. ¢, Siente usted que la gerencia enfatiza estos gsadares bien los ha ido perdiendo?

21. ¢ Se siente identificado con estos valores?

22. ¢ Usted siente que se transmiten estos valoresatheuente a nuestros clientes?

23. ¢ Usted cree que la empresa aprende de sus errores?

24. ¢ Percibe usted que la empresa continla en cre¢aBigiPor que?
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25.Si se abriera la oportunidad de efectuar inmediatdenuna contratacion, ¢Qué
puesto ocuparia esta persona?

26. ¢ Siente usted que la empresa posee una buenawstrde capacitacion para su
personal? ¢Por qué?

27.¢Qué areas siente usted que requieren capacitanédiata?

28.¢En qué areas le gustaria que lo capacitaran?

29. ¢ Qué riesgos a futuro percibe usted que puedalteappresa?

30.¢Como deberiamos enfrentar estos riesgos?
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31.¢Qué debemos hacer para lograr mantener la vilajiddamo de crecimiento? ¢ Se
requieren nuevas pautas de direccion? ¢ Cuélesquglr

32.¢Posee usted alguna sugerencia de algin nuevoctragalgin nuevo mercado
que cree que la empresa podria explorar?

33.¢ Cudles son las tres tareas mas importantes gqemtanémos durante los proximos
cinco afos? ¢ Por qué son tan importantes?

Para los clientes:

1. ¢Cuantos afos ha sido cliente de la empresa?

2. ¢Cbomo fue que se enterd sobre la empresa la priree?a
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. ¢, Como ha sentido el servicio por parte de la eraprarscOmparacion con el dltimo
ano?

. ¢ Qué aspectos positivos ha percibido en la empgdar?qué?

. ¢ Qué aspectos negativos ha observado en la empfesagué?

. ¢ Qué aspecto de los productos de la empresa gigatestan bien o mejor que el
afo pasado?

. ¢, Qué aspecto siente que ha decaido desde el &tmpas

. ¢ Tiene alguna recomendacion para mejorar los sesvde la empresa hacia usted?
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ANEXO 5: Encuesta de servicio

CON EL OBJETIVO DE QUE PODAMOS BRINDARLE UN MEJOR S ERVICIO, LE
PEDIMOS QUE CONTESTE POR FAVOR LAS SIGUIENTES PREGUNTAS

Indique cual fue el motivo de su visita
VENTAS MANTENIMIENTO ASESORIA INSTALACION CAPACITACION

OTRO

PARA LAS SIGUIENTES PREGUNTAS
(1) MALO, (2) SATISFACTORIO, (3) BUENO, (4) MUY BUE NO, (5) EXCELENTE

1. ;Como fue recibido cuando ingres6 a la Empresa?

. (Como considera la velocidad con la que se le atendié?

. ¢Como calificaria el conocimiento de la persona que lo atendi6?

. (Se sintio satisfecho con la forma en la que fue atendido por el agente de venta?

. ¢Como calificaria el nivel de calidad de los productos de la Empresa?

. ¢Qué calificacion le pondria al servicio de ventas?

. ;Como calificaria el servicio de facturacion?

. ¢El servicio de bodega le entregé el pedido segun lo solicitado?

. ¢Como calificaria la velocidad de entrega de la bodega?

10. Califique la calidad del servicio de bodega

11. ;Como considera la calidad de comunicacién entre el area de ventas y el de
bodega?

12. ;Qué tan eficiente considera el servicio ofrecido por la Empresa?

13. ;Qué calificacion le daria al nivel de atencion del personal de la Empresa?

14. ;Se sinti6 a gusto en el local?

15. ;Considera que el local se encuentra bien disefiado para la comodidad de sus
clientes?

16. Califique el nivel de cumplimiento de sus necesidades

17. ;Como calificaria el servicio general ofrecido por la Empresa?

18. ;(La Empresa requiere de mejoras en sus servicios? (especifique en los
comentarios)

OV ONOUAWN

COMENTARIOS




