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Resumen

El presente articulo identifica los principales aspectos metodolégicos del
Programa de Premiacion a la Excelencia de la Camara de Industrias de Costa
Rica, y la aplicacion de la entrevista realizada a la compafia PRODEX,S.A.; cuyo
objetivo es dar a conocer las mejores practicas que les hizo ganadores del premio
a la Excelencia General 2012; asimismo, rescatar las lecciones aprendidas del
proceso de mejora con el fin de identificar aquellas practicas claves en areas de
liderazgo y planificacién estratégica, enfoque al cliente y mercado, ademas de la
innovacion y tecnologia.
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Abstract

This paper identifies the main methodological aspects of the Program of
Excellence from the Chamber of Industries of Costa Rica and the interview with the
company PRODEX, S.A.; whose purpose is to present the best practices that
made them winners of the General Excellence Award 2012, also to identify those
practices in key areas of leadership and strategic planning, customer and market
focus, besides innovation and technology.
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Introduccién

El Programa a la Excelencia de la Camara de Industrias de Costa Rica (en
adelante CICR) tiene un papel preponderante para la promocion de las mejores
practicas en el dmbito nacional, mediante la calidad en la gestion. Esto queda
evidenciado con alrededor de 503 empresas atendidas, de todos los tamarfos
(57% ellas empresas PYMES), publicas y privadas, desde su creacién en 1997.

Asimismo, PRODEX de capital costarricense fundada en 1985, ubicada en
la zona franca BES en Alajuela y lider en la industria de los productos de espuma,
ha creado aplicaciones para diferentes industrias como aislantes térmicos,
espumas para proteger las frutas e inclusive cobertores para tanques de agua con
importantes incidencias en el ahorro energético.

Prodex ha sido una empresa lider en el mercado nacional y con gran
experiencia internacional, la cual ha sido premiada con el galardén a la Excelencia
General 2012 en é&reas de liderazgo y planificacion estratégica, enfoque al cliente
y mercado e innovacién y tecnologia.

La participacion de PRODEX, en el programa, ha significado, en palabras
del sefior Jorge Higgs; Gerente de Sistemas de Gestidon (entrevista 06 de Febrero
2013), "un crecimiento del 400%" desde la primera participacion a inicios del 2009.

El presente articulo cientifico busca conocer algunos aspectos
metodoldgicos importantes del Programa y Premio a la Excelencia, asi como el
impacto que ha tenido en PRODEX, dado que, como lo mencion6 don Jorge Higgs
en la entrevista, “los resultados de invertir en el mejoramiento continuo se ven...
no hay posibilidad de fallar si se hace bien la tarea de gestion.” Es por ello que la
presente investigacion ofrece la oportunidad de compartir sus experiencias y
motivar al empresariado costarricense a que se anime a cambiar su paradigma de
negocios mediante su participacion en un programa de excelencia del nivel de la
CICR.

Para esta investigacion, se utilizo el método cualitativo y la aplicacion de la
técnica de la entrevista aplicada al responsable del Programa y Premio a la
Excelencia en la CICR, don Sergio Arias, y al sefior Jorge Higgs; consultor
especializado de la empresa PRODEX.

Por lo expuesto, se plantea la siguiente pregunta de investigacion:

¢Cuéles son las mejores préacticas de la empresa PRODEX nominada al
premio de la excelencia de la Camara de Industrias de Costa Rica, en las



categorias de Liderazgo y Planificacion Estratégica, Innovacion vy
Tecnologia, ademas de Enfoque al cliente y el Mercado en el 20127

Aspectos Tedricos

Los aspectos teoricos presentados a continuacion se sustentan
principalmente en la guia de Informacién General del Programa a la Excelencia,
asi como la entrevista realizada al sefior Sergio Arias, responsable del programa a
la excelencia de la CICR. Si la informacién se extrajere de otra fuente, se haria
saber mediante la cita correspondiente.

Antecedentes

La CICR es una organizacion que representa al sector industrial de Costa
Rica desde 1943, y promueve el desarrollo sostenible del sector asi como su
competitividad.

Para efectos informativos es importante conocer que la CICR maneja tres
areas para desarrollar su labor:

Area de Representatividad: Responsable de defender al sector industrial, asi
como comunicar las expectativas de crecimiento y analizar cualquier ley que
podria afectar al sector que representa.

Area de Servicios: Area encargada de ofrecer programas de capacitacion sobre
diversos temas, con un promedio mensual de alrededor de 30 a 40 cursos.
Asimismo se encuentran los programas de consultorias para empresas.

Area de Desarrollo: La cual trabaja el Programa a la Excelencia, el Programa
Innovex, programas de encadenamiento productivo para empresas madre y
PYMES.

Como parte de su estrategia para el desarrollo del sector, se establecio en
1997 el Premio a la Excelencia. En el 2002, se establecio el Programa para la
Excelencia y; en el afio 2010, el compromiso con la excelencia.

El Programa a la Excelencia ha sido promovido en Costa Rica mediante la
iniciativa de la empresa Baxter; empresa ganadora del Premio Baxter Quality
Award y el Premio Patterson.



Para el logro de este programa, ha sido vital el impulso de empresas como
Baxter, Bridgestone, Intel, CNP+L entre otros, tanto en términos econémicos como
aporte de evaluadores y de transferencia de conocimientos.

Mediante el decreto nimero 28815 del 09 de Agosto de 2000, se le dio al
Programa a la Excelencia la condicion de Proyecto de Interés Nacional,
permitiendo la oficialidad nacional del programa.

En el 2008, se integrd la responsabilidad social dentro del programa de
excelencia, como elemento transversal en todas las categorias.

El modelo a la Excelencia es revisado cada afio con el fin de incorporar las
mas recientes mejores practicas de modelos como el Malcom Baldrige, Modelo
EFQM, Modelo Shingo, Modelo Deming, Normas ISO, premios a la calidad de
paises como México, Chile, Uruguay, Colombia, Brasil, Peru, etc.

La siguiente seccion desarrolla los principales modelos internacionales que
sirvieron de inspiracion para adaptar el Programa de la Excelencia en Costa Rica.

Modelo Malcom Baldrige

"El Premio Nacional de Calidad Malcom Baldrige (PNCMB), creado en
1982, ha sido un modelo referente para mejorar el desempefio de las empresas en
Estados Unidos, y para todo tipo de industrias: manufactura, servicios, empresas
pequefas, servicios meédicos y educacion” (Collier y Evans, 2009).

El premio ayuda a mejorar la calidad, productividad y competitividad en
general, y a facilitar la adopcién de practicas administrativas de alto rendimiento
por medio de la innovacion, el aprendizaje y el compartir las mejores practicas.

El propdsito principal del programa es brindar un marco para la excelencia
en el desempefio mediante la autoevaluacién para comprender las fortalezas y
debilidades, con el fin de establecer las prioridades para mejorar.

Criterios del Modelo:

1. Entrega de valor siempre creciente a los clientes, lo que dar4a como
resultado el éxito en un mercado mejorado.

2. Mejora del desempefio y capacidades generales de la empresa.

3. Aprendizaje organizacional y personal.



Las categorias del modelo son los siguientes:
1. Liderazgo

La manera en que los lideres de nivel superior abordan los valores, instrucciones y
expectativas de desempefio.

2. Planeacion Estratégica

Abarca la forma en que la organizacién desarrolla objetivos estratégicos y planes
de accidén, asimismo la forma en como se implementan y se mide su avance.

3. Enfoque en el cliente y el mercado

Se refiere al modo en que la organizacidbn determina los requerimientos,
expectativas y preferencias de los clientes y mercados.

4. Medicién, andlisis y administracién del conocimiento

Esta categoria analiza la manera en que la organizacion selecciona, recaba,
analiza, administra y mejora sus datos, informacion y activos de conocimiento.

5. Enfoque en los recursos humanos

Aborda el modo en que los sistemas de trabajo y aprendizaje y motivacion de los
empleados de una organizacion permiten que estos desarrollen y utilicen todo su
potencial en armonia con los objetivos generales y planes de accion de la
empresa.

6. Administracion del proceso

Examina los aspectos claves de la administracion del proceso, inclusive el
producto, servicios y procesos de negocios para crear valor al cliente y la
organizacion

7. Resultados del negocio

Se centra en el desempefio y mejora de la organizacién, en las areas claves de la
empresa: satisfaccion al cliente, desempefio y servicio del producto, desempefio
financiero y de mercado, rendimiento de los recursos humanos, desempefio
operativo y responsabilidad gubernamental y social.



Modelo Deming

El Dr. W. Edward Deming es el mas grande exponente de la administracion

de la calidad y su modelo nace de su experiencia en Japén después de que
acabara la Segunda Guerra Mundial. Los principios compartidos por el Dr. Deming
contribuirian al desarrollo econémico de las empresas japonesas. (Evans y
Lindsay, 2008)

El modelo Deming se centra en la mejora continua en la calidad de los

productos y servicios reduciendo la incertidumbre y la variabilidad en los procesos
de disefio, manufactura y servicio, bajo el liderazgo de los directores.

Deming definié catorce aspectos para mantener el ciclo de la calidad:

1.

10.

11.

Crear y dar a conocer a todos los empleados una declaracion de los
objetivos y propésitos de la empresa u organizacion. La administracion
debe demostrar en forma consistente su compromiso con esta declaracion.

Aprender la nueva filosofia desde los altos ejecutivos hasta las bases de la
empresa.

Entender el proceso de la inspeccién, para la mejora de los procesos y
reduccién de los costos.

Terminar con la practica de otorgar contratos basandose Unicamente en el
precio.

Mejorar el sistema de produccion y servicio en forma continua y
permanente.

Instituir la capacitacion.
Ensefar e instituir el liderazgo.

Eliminar el temor. Crear confianza. Crear el ambiente adecuado para la
innovacion.

Optimizar hacia los objetivos y propdsito de la empresa los esfuerzos de
equipos, grupos y areas de personal.

Eliminar las exhortaciones para la fuerza laboral.

Eliminar las cuotas numéricas para la produccion; en cambio aprender a
instituir métodos para mejorar. Eliminar asimismo la administracion por



objetivos, en su lugar aprender las capacidades de los procesos y cémo
mejorarlos.

12. Eliminar las barreras que evitan que las personas se sientan orgullosas de
su trabajo.

13. Fomentar la educacion y la mejora personal.

14. Emprender acciones para lograr la transformacion.

Modelo EFQM o Premio Europeo a la Calidad

De acuerdo con Evans y Lindsay (2008): * El modelo EFQM también
conocido como el Modelo Europeo de la Excelencia Empresarial es patrocinado
por la EFQM y la Comision de la Unién Europea’.

El premio fue disefiado para concienciar a las empresas de la importancia
de la calidad para mejorar su competitividad global, y se basa en criterios similares
a los del Premio Baldrige: como lo son: la satisfaccion al cliente, resultados del
negocio, los procesos, el liderazgo, la satisfaccidn de las personas, los recursos, la
administracion de los recursos humanos, las politicas y estrategias y el impacto en
la sociedad.
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Una vez revisados los principales modelos que sirvieron de inspiracion para
la creacion del modelo costarricense se procedera a desarrollar los principales
aspectos de este.

Programa a la Excelencia

El Programa a la Excelencia busca la mejora continua de la gestion y el
desempefio de las organizaciones mediante la aplicaciéon de un modelo tendiente
a " diagnosticar las principales areas funcionales de la empresa, comparar la
organizacion contra un modelo de referencia, identificar brechas y generar planes
de accion” ( entrevista con Sergio Arias, 2013). Todo ello mediante el liderazgo y
la planificacion estratégica encauzadores de los siguientes procesos de la
organizacion:

1. Liderazgo y planificacion

2. Enfoque al cliente y el Mercado
3. Enfoque hacia el talento humano
4. Procesos

5. Innovacion y Tecnologia

6. Ambiente

7. Responsabilidad Social
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El Programa a la Excelencia busca promover los siguientes aspectos:

1. Agregar valor al cliente

2. Crear un futuro sostenible

3. Desarrollar capacidades organizacionales

4. Aprovechar la creatividad en la innovacion

5. Liderar con conviccion, vision e integridad

6. Gestionar con agilidad, productividad y eficiencia
7. Tener éxito con el talento humano

8. Resultados sostenidos y sobresalientes



Objetivos del Programa:

1.

Promover la mejora en el desempefio de las organizaciones: proceso
continuo y persistente para buscar soluciones a las areas de mejora
identificadas al inicio del programa.

Identificar y premiar a las organizaciones que sobresalen mediante la
escalas de reconocimientos y de premios.

Promover las mejores practicas empresariales dentro del sector mediante el
intercambio de las experiencias de las empresas ganadoras, el cual es un
compromiso adquirido con la CICR.

Principios Fundamentales del Programa:

1.

Confidencialidad: La informacion sensible de la empresa. Los resultados
de la investigacion no son publicados, sino conocidos Unicamente por la
empresa y la CICR. La confidencialidad permite que la empresa tenga
apertura total para ser evaluada con el fin de encontrar areas de mejora.

Credibilidad: Es la que genera la experiencia acumulada de 15 afos de
programa, 503 evaluaciones realizadas y, lo mas importante, la mejora
visible de las organizaciones participantes.

Imparcialidad: El modelo es aplicado con rigurosidad a cualquier tipo de
organizacion y de cualquier industria; ya sea pequefia, mediana o grande,
publica o privada.

Etica Profesional: Compromiso para hacer valer los principios
fundamentales del programa.

Existen tres pilares fundamentales del Programa a la Excelencia:
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1. Premio a la Excelencia

Creado en 1997, su propésito es que las empresas participantes obtengan
realimentacion de expertos sobre el desempefio de la organizacion; ademas de la
posibilidad de obtener un reconocimiento.

2. Programa para la Excelencia

Creado en el afio 2002, orientado a las organizaciones cuya motivacion es el
acompafamiento del experto de la CICR para mejorar sus procesos. El
reconocimiento pasa a segundo plano.

3. Compromiso con la Excelencia

Creado en el 2010, se orienta a reconocer los procesos de mejora de proyectos
implementados que generan resultados exitosos.

Para cada uno de los procesos descritos anteriormente, los interesados
deben llenar un formulario y pagar su inscripcion.

Beneficios del Programa

Las empresas participantes en el Programa a la Excelencia obtienen los
siguientes beneficios:

4, Permite la autoevaluacion

Las empresas pueden identificar por si mismas las fortalezas, debilidades,
oportunidades y amenazas de su labor. Les permite estar mas conscientes de su
posicién de negocios actual y la ruta de decision para lograr la organizacion de
alto desempefio con los resultados que desean obtener.

5. Diagnostico de profesionales

Existen profesionales calificados de los @mbitos financiero y econémico los
cuales evallan a la organizacion de forma imparcial y proveen su punto de vista
externo.

6. Proceso de mejoramiento continuo

Permite que las organizaciones midan sus resultados periddicamente

creando una cultura institucional de excelencia.
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7. Transferencia de conocimientos

Mediante las actividades de la CICR, las empresas pueden compartir las
lecciones aprendidas con otras empresas, generando una comunidad de
aprendizaje.

8. Reconocimiento

Una organizacion que ha participado de este proceso de excelencia obtiene
una imagen positiva, la cual puede proyectar hacia los inversionistas y clientes
interesados; creando de esa forma un gran valor agregado.

Calificacion de Variables

Las variables se describen en la Guia de Informacion General del proceso a
la excelencia de la CICR.

El siguiente cuadro muestra la calificacion de las principales variables:

Cuadro 1. Calificacion de las variables y sus categorias
Programa a la Excelencia de la CICR

1. LIDERAZGO Y PLANIFICACION ESTRATEGICA 155 Puntos
1.1. Liderazgo 40 Puntos
1.2. Relacion con las partes interesadas (RS) 25 Puntos
1.3. Gobierno organizacional (RS) 15 Puntos
1.4. Planificacién estratégica 45 Puntos
1.5. Medicion, andlisis y mejora del desempefio organizacional 30 Puntos
2. ENFOQUE AL CLIENTE Y EL MERCADO 120 Puntos
2.1. Conocimiento del cliente y el mercado 40 Puntos
2.2. Manejo de relaciones con el cliente 35 Puntos
2.3. Satisfaccidn e insatisfaccion del cliente 30 Puntos
2.4. Relaciones comerciales justas (RS) 15 Puntos
3. ENFOQUE HACIA EL TALENTO HUMANO (RS) 90 Puntos
3.1. Compromiso y desempefio (RS) 30 Puntos
3.2. Desarrollo y aprendizaje (RS) 30 Puntos
3.3. Ambiente laboral (RS) 30 Puntos
4. PROCESOS 100 Puntos
4.1. Estructura de procesos 35 Puntos
4.2. Procesos creacion de valor y procesos de apoyo 45 Puntos
4.3. Responsabilidad social en los procesos de la cadena de valor 20 Puntos
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(RS)

5. INNOVACION Y TECNOLOGIA 75 Puntos
5.1. Innovacioén 25 Puntos
5.2. Tecnologia 25 Puntos
5.3. Manejo del conocimiento 15 Puntos
5.4. Innovacion y tecnologia socialmente responsable (RS) 10 Puntos
6. AMBIENTE (RS) 60 Puntos
6.1. Responsabilidad ambiental (RS) 30 Puntos
6.2. Manejo del impacto ambiental (RS) 30 Puntos
RESULTADOS 400 Puntos
R.1 Resultados de liderazgo y planificacion estratégica 75 Puntos
R.2 Resultados de enfoque al cliente y el mercado 80 Puntos
R.3 Resultados de enfoque hacia el talento humano (RS) 60 Puntos
R.4 Resultados de procesos 55 Puntos
R.5 Resultados de innovacion y tecnologia 50 Puntos
R.6 Resultados ambientales 35 Puntos
R.7 Resultados transversales de responsabilidad social 45 Puntos
RESPONSABILIDAD SOCIAL 315 Puntos
1.2 Relacion con las partes interesadas 25 Puntos
1.3 Gobierno organizacional 15 Puntos
2.4 Relaciones comerciales justas 15 Puntos
3.1 Compromiso y desempefio (RS) 30 Puntos
3.2 Desarrollo y aprendizaje (RS) 30 Puntos
3.3 Ambiente laboral (RS) 30 Puntos
4.3 Responsabilidad social en los procesos de la cadena de valor 20 Puntos
5.4 Innovacioén y tecnologia socialmente responsable 10 Puntos
6.1 Responsabilidad con las generaciones futuras 30 Puntos
6.2 Manejo del impacto ambiental 30 Puntos
R.3 Resultados de enfoque hacia el talento humano 60 Puntos
R.6 Resultados ambientales 35 Puntos
R.7 Resultados transversales de responsabilidad social 45 Puntos

Fuente: Guia Informacion General de la CICR (2012). Elaboracion propia.
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Calificacién de las Variables:

Para cada variable existen requisitos generales, multiples o especificos que
se clasifican en dos tipos de variables:

1. Variables de Gestion.

2. Variables de Resultados.

Variables de Gestion:

Las variables de Gestion se refieren a los métodos utilizados para lograr los
resultados esperados con los sistemas y procesos existentes.

Grafico #3
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Enfoque: Se refiere a la forma en que se toman las decisiones para cada criterio
de evaluacion. Esto incluye los sistemas, métodos, procedimientos, politicas, etc.
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1. Los métodos usados para cumplir el proceso.

2. La adecuacion de los métodos a los requisitos especificos de los apartados
gue componen la variable evaluada.

3. La efectividad del uso de los métodos.

4, El enfoque es estructurado, repetible y basado en datos e informacion
confiables (sistematico).

Despliegue: El nivel de aplicacibn de los enfoques y la consistencia de su
aplicacion.

5. El enfoque es aplicado en cumplimiento de los requisitos de los apartados
relevantes e importantes para la organizacion.

6. El enfoque es aplicado consistentemente.

7. El enfoque es utilizado por todas las unidades de trabajo apropiadas.

Aprendizaje: La posibilidad de aprender nuevos enfoques aplicables a las
circunstancias actuales: nuevas habilidades, nuevas tecnologias, clientes
diferentes, competidores distintos, etc.

8. Medir regularmente el enfoque, su desarrollo y los resultados que consigue,
segun proceda.

9. Realizar actividades de indagacion tales como emulaciones, estimaciones y
evaluaciones, para determinar las mejores practicas y oportunidades de
mejora.

10.  Analizar y utilizar las medidas y la informacién adquirida a través de las
actividades de indagacion para identificar, jerarquizar, planificar y poner en
practica las mejoras.

11. Alentar cambios de avanzada en el enfoque a través de innovacion.

12. Compartir refinamientos e innovaciones con otras unidades de trabajo
relevantes y procesos en la organizacion.

Integracion: Consiste en ligar el enfoque con la estrategia de la organizacién y su
negocio principal.
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13. El enfoque se alinea con las necesidades organizacionales identificadas en
otros requisitos de las variables del criterio.

14.  Las mediciones, informacion y sistemas de mejora son complementarios a
través de los procesos y unidades de trabajo.

15. Los planes, procesos, resultados, andlisis, aprendizajes y acciones estan
armonizadas a través de los procesos y unidades de trabajo para dar
soporte a las metas organizacionales.

Variables de Resultados:

Este tipo de variables se refieren a identificar los resultados, y si estos dan
respuesta a las expectativas de desempefio de la organizacion, por ejemplo: tasas
de mejora, datos comparativos relevantes para medidas claves e indicadores de
desempefio organizacional.

Se evallan de acuerdo con cuatro dimensiones:
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Desempefio: El cotejo de que los indicadores de la organizacion cumplen o no
con las metas establecidas y su demostracion.

16.

17.

El nivel actual de desempefio logrado por la organizacion en los indicadores
clave de resultados para cada categoria (cumplimiento de metas, niveles de
mejora).

En este punto, es importante considerar también la relacion causa-efecto de
los enfoques desarrollados sobre los resultados obtenidos.

Tendencias: Comportamiento del indicador a lo largo del tiempo.

18.

19.

20.

21.

Ritmo (i.e. pendiente de los datos de una tendencia) y amplitud (i.e. cuan
ampliamente desplegados y compartidos han sido los resultados) de las
mejoras en el desempefio.

Es importante que se incluyan datos de la evolucion de los indicadores para
por lo menos dos afios de gestion con el fin de optar por calificaciones
superiores a 40% (con niveles de madurez que asi lo justifiquen). Para
niveles mayores a 65% se piden tendencias de por lo menos tres afios y
para niveles mayores a 90% tendencias de por lo menos 5 afios.

Una tendencia positiva es aquella que muestra una mejoria general a lo
largo del tiempo. Por ejemplo: una secuencia como la siguiente: 2, 7, 11,
11, 12, 11, 14 constituiria una tendencia positiva.

El desemperio en relacién con algunos indicadores puede ser bueno desde
el comienzo de la tendencia. En estos casos, la organizacion tratara de
mantener el buen comportamiento ya conseguido.

Comparacion: Demostracion de la semejanza con un modelo de referencia
valido, sean estos competidores, empresas hermanas, estandares internacionales
para el sector, investigaciones de fuentes validas y reconocidas, etc.
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Importancia: Resultados relevantes para el logro de la estrategia de la empresa,

22.  Conexion de las mediciones de resultados con factores clave del negocio.

23. Las éareas de gran importancia deberian ser identificadas en el perfil
organizacional de la organizacién y en las variables apropiadas a lo largo
del criterio.

24.  Los requisitos clave del cliente, productos y servicios, mercados, aspectos
competitivos, procesos, aspectos ambientales, objetivos estratégicos clave
y planes de accion son particularmente importantes.

Premio a la Excelencia

Como se ha sefialado anteriormente, uno de los principales objetivos del
Programa a la Excelencia es el de premiar a las organizaciones que generan
resultados sobresalientes, es por ello que se han creado premios para las
diferentes categorias:

Cuadro 2. Tipos de reconocimientos y sus criterios de calificacion
Programa a la Excelencia de la CICR

Reconocimiento | Tipo de Proceso Niveles Premia
5 5 Proyectos de mejora especificos asociados a alguna de las siete
o © o © P
g 8 g g categorias
= 9 = 9 <
E [3) E Q -~ -
e g ° ¢ z Proyectos con un alto impacto en los resultados de la
Q. w Q. w X L,
E © € o© organizacion
o o
@] O
Organizaciones que participan en el Programay en el Premio en
S - varias ediciones y que demuestran mejoras en el desempefio.
£ o
G 5 © , P— —
5 o © < 20% de mejora para empresas con calificaciones inferiores a
T L —
c g g > 400 puntos
Ne) © =
.G no qJ . .o . .
S e 10% de mejora para empresas con calificaciones superiores a
o
=

400 puntos
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Ruta a la Excelencia

Premio a la Excelencia

Premio a la Excelencia

Bronce

Organizaciones con 350 puntos o mds en la evaluacidn, ya sea
del Premio a la excelencia (si no tienen otros reconocimientos)
o del Programa para la excelencia.

Plata

Organizaciones con 400 puntos o mas en la evaluacidn, ya sea
del Premio a la excelencia (si no tienen otros reconocimientos)
o del Programa para la excelencia.

Minimo Desempefio general del 20% en todas las demas
categorias.

Oro

Organizaciones con 450 puntos o mds en la evaluacidn, ya sea
del Premio a la excelencia (si no tienen otros reconocimientos)
o del Programa para la excelencia.

Minimo Desempefio general del 25% en todas las demas
categorias.

Cada Categoria

Organizaciones con mas de 500 puntos en la evaluacién general.

Minimo del 60% en las variables que componen dicha categoria.

Minimo desempefio general del 20% en todas las demds
categorias.

Responsabilidad

Social

Organizaciones con mas de 500 puntos en la evaluacién general.

Minimo del 50% en las variables que componen dicha categoria.

Minimo desempefio general del 45% en todas las demas
categorias.

General

Organizaciones que igualen o superen los 500 puntos en la
evaluacion general.

Ganadoras de al menos de dos categorias ( mdas del 60% de los
puntos en cada una)

Minimo desempefio general del 50% en todas las demas
categorias.

Fuente: Guia Informacion General de la CICR (2012). Elaboracion propia.

19




Otro de los premios otorgados es PYMES Innovadoras en la categoria de
Innovacion y Tecnologia. Dicho premio es entregado por parte del Consejo
Nacional de Investigaciones Cientificas y Tecnoldgicas (CONICIT) con un
reconocimiento monetario al primer lugar de $3.000; y $2.500, al segundo lugar.
Dichas sumas deben ser utilizadas en mejorar procesos internos de la
organizacion en el area de Innovacién y Tecnologia.

Consideraciones importantes del premio a la excelencia:

25. Las empresas son premiadas de acuerdo a su tamafo y al grado de
madurez.

26. Busca motivar a las empresas para que continlen en el programa mediante
la mejora continua de su desempefio

Aspectos Metodolbgicos

La investigacion recogida en el presente documento es totalmente de
enfoque cualitativo porque: “utiliza la recoleccion de datos sin medicion numeérica
para descubrir o afinar preguntas de investigacion en el proceso de interpretacion”
por Hernandez, Fernandez, y Baptista (2010). Se busca recolectar y analizar
informacioén relevante relacionada con el modelo Premio a la Excelencia impulsado
por la CICR, el cual ha sido aplicado durante muchos afios y a una gran cantidad
de empresas; ademas de realizar preguntas de investigacion con el fin de indagar
en las mejoras que dicho proceso ha traido a la empresa ganadora PRODEX.

El alcance de la investigacion es descriptivo porque: “busca especificar
propiedades, caracteristicas y rasgos importantes de cualquier fenbmeno que se
analice. Describe tendencias de un grupo o poblacién, * (Hernandez et al. 2010)
por cuanto se describe ampliamente los elementos mas importantes sobre la
calificacion realizada por la CICR y la descripcion de las mejores practicas de la
empresa PRODEX.

Se utiliza la investigacion explicativa, ya que: “pretende establecer las
causas de los eventos, sucesos o fendmenos que se estudian” (Hernandez et al.
2010), dado que la investigacion se propone profundizar en las caracteristicas que
hicieron ganadora a la empresa PRODEX para obtener el Premio a la Excelencia
General en tres categorias: liderazgo y planificacion estratégica, enfoque al cliente
y mercado e innovacion y tecnologia.
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La presente investigacion es no experimental porque “se realiza sin
manipular deliberadamente las variables, y se observaran fenomenos tal como se
dan en su contexto natural, para posteriormente analizarlos.” (Hernandez et al.
2010). Se busca la observacion atenta de los aspectos de mejora de la calidad
desarrollados por PRODEX con el fin de analizar como el Programa de la
Excelencia ha influido en el mejoramiento de su gestion.

El disefio de la investigacion es fenomenoldgico porque “se enfoca en las
experiencias individuales subjetivas de los participantes” (Hernandez et al. 2010,
pag. 515-516); ademas porgue: “el investigador contextualiza las experiencias en
términos de temporalidad (tiempo en que sucedieron), espacio (lugar en el que
ocurrieron), corporalidad (las personas fisicas que la vivieron) y el contexto
regional (los lazos que generaron durante las experiencias) (Creswell 1998,
Alvarez-Gayou 2003 y Mertens 2005) en (Hernandez et al. 2010, pag. 516); al
analizar la informacion pertinente y relevante de los hechos ocurridos en el 2012.

La siguiente matriz de investigacion resume los objetivos que se desean alcanzar:
Cuadro 3. Matriz Basica de Investigacion.
Objetivo General de la Investigacion

Identificar las mejores practicas de la empresa PRODEX ganadora del premio a la Excelencia General
2012 de la Camara de Industrias de Costa Rica.

Objetivo Especifico Variable Indicador

Conocer los principales aspectos Metodologia 1. Identificacion de las principales categorias

metodoldgicos aplicados por la gue componen el modelo de excelencia.

CICR para premiar a las ) L )

empresas. 2. Sistema de calificacion de las variables.
3. Identificacién de los premios otorgados de

acuerdo con su puntuacién y su categoria.

Conocer las mejores practicas Mejores 1. Liderazgo y planificacién estratégica

de la empresa PRODEX que les Practicas .

permitié acceder al Premio a la Enfoque al cliente y mercado.

Excelencia General en 2012. 3. Innovacion y tecnologia.

Conocer las lecciones Conocimiento Liderazgo y planificacién estratégica:

aprendidas del proceso de
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premiacion de la empresa Adquirido Principal éxito y cdmo mantenerlo e incrementarlo.

PRODEX . ; )
Principal obstaculo y como fue superado.

Principal error y su causa.

Enfoque al cliente y mercado:

Principal éxito y cdmo mantenerlo e incrementarlo.
Principal obstaculo y como fue superado.

Principal error y su causa.

Innovacién y tecnologia.

Principal éxito y como mantenerlo e incrementarlo.
Principal obstaculo y como fue superado.

Principal error y su causa.
Fuente: Elaboracién propia.

La muestra en la investigacion cualitativa es delimitada por Hernandez et al.
(2010), como “un grupo de personas, eventos, sucesos, comunidades, etc. Sobre
el cual se habra de recolectar los datos, sin que necesariamente sea
representativo del universo o poblacion que se estudia.” Es por ello que la muestra
para esta investigacion consiste en la seleccibn de una de las empresas
nominadas al Premio de la Excelencia 2012.

El tipo de muestra de la presente investigacion es no probabilistico, debido
a que: “la seleccion de los elementos no depende de la probabilidad, sino de
causas relacionadas con las caracteristicas de la investigacion. El procedimiento
no es mecanico, ni con base en formulas de probabilidad, sino que depende del
proceso de toma de decisiones del investigador” (Hernandez et al. 2010) Esto por
cuanto la seleccién de la muestra se realizé con base en una lista reducida de
ganadores al premio a la Excelencia del afio 2012, descartando aquellas que ya
habian sido seleccionadas por otros participantes de la universidad.

Asimismo, la muestra es del tipo por conveniencia; dado que se tomé uno
de los “casos disponibles a los cuales tenemos acceso” (Hernandez et al. 2010) y
por la disposicion de parte del sefior Jorge Higgs, experto de PRODEX para
reunirse y contribuir con su experiencia en la entrevista personal realizada.
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El investigador es el principal instrumento para la recoleccion de la
informacién utilizando como principal técnica la entrevista cualitativa que es “mas
intima, flexible y abierta. Se define como una reunidn para conversar e
intercambiar informacion entre el entrevistado y el entrevistador’ (Hernandez et al.
2010). En la presente investigacion fue aplicada tanto al sefior Sergio Arias,
responsable del Programa a la Excelencia de la CICR, como al sefior Jorge Higgs,
experto encargado del tema del premio en la empresa PRODEX.

Asimismo, se utilizé la entrevista semiestructurada, que es “una guia de
asuntos o preguntas y el entrevistador tiene la libertad de introducir preguntas
adicionales para precisar conceptos u obtener mayor informacion sobre los temas
deseados.” (Hernandez et al. 2010) La entrevista realizada al sefior Sergio Arias
se hizo para conocer el funcionamiento y la metodologia del Premio y Programa a
la Excelencia de la CICR.

El propésito de la entrevista con el sefior Jorge Higgs fue conocer algunos
elementos de la estrategia de negocios de PRODEX que les hizo ganadores del
premio general a la excelencia 2012, y las lecciones aprendidas en las areas de
liderazgo y planificacion, innovacion y tecnologia y atencion al cliente y mercado,
buscando determinar el principal éxito y cdmo mantenerlo, el principal reto y cémo
fue superado, y el principal error y como se causa.

Ademas es necesario indicar que dentro del ambito de los diversas técnicas
utilizadas para la investigacion se encuentran: La Guia General del Programa a la
Excelencia de la CICR, vy literatura relacionada con programas de excelencia en el
desempefio.

Limitaciones del estudio

La empresa PRODEX no entregd al investigador informacion sensible
relacionada con descripcion amplia de estrategias de negocios que los hace
lideres del mercado. Tampoco de los resultados de la evaluacién del Programa a
la Excelencia; ademas, la empresa no entregd informacibn documental
relacionada con Estados Financieros o Auditorias.
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Resultados de la Investigacién

Los siguientes resultados se obtienen mayormente de la entrevista personal
realizada a Jorge Higgs, especialista de la empresa PRODEX desde el afio 2000,
quien ha sido responsable de proyectos importantes como el disefio del Plan
Estratégico, los sistemas de gestién de la calidad, sistema de gestion ambiental,
sistema de gestion de la seguridad y el proceso del premio a la excelencia.

El resto de la informacion se ha tomado de la fuente documental histérica a
la que el investigador tuvo acceso en la empresa.

La entrevista fue realizada el pasado 06 de Febrero de 2013, a las 6:48
p.m., con una duracién 40 minutos.

PRODEX: Innovacién como motor de crecimiento.

Productos de Espuma, S.A. o PRODEX como popularmente también se le
conoce, es una empresa fundada en 1985 por costarricenses interesados en
brindar variedades distintas del plastico al mercado nacional.

Fue hasta 1996 que se inicié con la produccién de espumas; para lo cual se
propusieron ser la mejor, con productos modernos, confiables y respetuosos del
medio ambiente.

El principal producto es el aislante térmico, que consiste en una base de
espuma de polietileno de baja densidad en medio de laminas plasticas con
recubrimientos, cuyo proposito es ser reflectivos del calor.

Para 1998, crearon la linea de Aislamiento Total, la cual incluia una gran
variedad de aplicaciones relacionados con la espuma y enfocada para industrias
distintas.

Actualmente, la empresa se ubica en la zona franca BES en Alajuela y sus
productos logran llegar a paises como Canada, Estados Unidos, Puerto Rico,
México, Centroamérica, Republica Dominicana, Trinidad y Tobago, Haiti,
Venezuela, Ecuador y Espafia.

El mercado meta de PRODEX se encuentra segmentado en dos nichos:
1. Sector de Construccion:

El aislante térmico es tratado de diversas formas de acuerdo al uso dado:
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Thermic

Utilizado especialmente para ahorrar energia eliminando el calor radiante de las
estructuras como techos, pisos o paredes dentro de las construcciones:

Tomado de: http://www.prodexcr.com/pdf/Brochureaislamiento%28cataloqo%29.pdf.
Consultado el 24 Febrero 2013.

Fast Action

Es una mezcla entre espuma y aluminio con bordes adhesivos que permiten ser
instalados rapidamente sin necesidad de equipo adicional ahorrando tiempo y
dinero. El propdsito del material es ser aislante y mantener la temperatura.

__

Tomado de: http://www.prodexcr.com/pdf/Brochureaislamiento%28catalogo%29.pdf.
Consultado el 24 Febrero 2013.

Rustic

Producto de espuma especial para utilizarse en techos o pisos con un disefio
sobrio que reune las capacidades de ahorro energético, mantener la temperatura y
ser aislante.

i

Tomado de: http://www.prodexcr.com/pdf/Brochureaislamiento%28catalogo%29.pdf.
Consultado el 24 Febrero 2013.
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Under Floor

Producto que se utiliza entre los pisos con el fin de evitar la humedad.

Tomado de: http://www.prodexcr.com/pdf/Brochureaislamiento%28cataloqo%29.pdf.
Consultado el 24 Febrero 2013.

Under Carpet

Es un producto utilizado entre pisos y 100% impermeable que evita la transmision
de vapor, evita la acumulacion de hongos y bacterias.

Tomado de: http://www.prodexcr.com/pdf/Brochureaislamiento%28catalogo%29.pdf.
Consultado el 24 Febrero 2013.

Acoustics.

Esta lamina se utiliza entre los pisos con el fin de reducir los ruidos

Tomado de: http://www.prodexcr.com/pdf/Brochureaislamiento%28catalogo%29.pdf.
Consultado el 24 Febrero 2013.
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2. Sector Pecuario:

Aislantes térmicos Reflectivos: son ldminas de espuma de polietileno de celdas
cerradas con ambas caras de aluminio, utilizadas para evitar el ingreso de
insectos y plagas al interior del espacio de la granja avicola, ademas de conservar
la temperatura; lo cual facilita el crecimiento 6ptimo de los pollos resultando en un
aumento de la produccién del 75% vy el significativo ahorro de energia estimada en
35%.

Las diferentes variaciones dentro de esta categoria se encuentran: ADP5, ADP6 y
PADPS5.

Tomado de: http://www.prodexcr.com/pdf/Brochureaislamiento%28catalogo%29.pdf.
Consultado el 24 Febrero 2013.

Banapack: Laminas de espumas que se colocan entre los racimos de banano
para mejorar su crecimiento.

Tomado de: http://www.prodexcr.com/banapack.html. Consultado el 24 Febrero 2013.
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ProNet: Mallas de espuma para la proteccion de los alimentos como frutas o
vegetales

Tomado de: http://www.prodexcr.com/pronet.html. Consultado el 24 Febrero 2013.

Static Pro: Espuma que evita la estatica en componentes electronicos.

Tomado de: http://www.prodexcr.com/staticpro.html. Consultado el 24 Febrero 2013.

Como se puede observar la amplia gama de productos de PRODEX tiene
como destino una gran cantidad de paises en Norteamérica, Centroamérica,
Caribe, inclusive en Europa, utilizando como puente Espafia. El papel principal
para que estos productos lleguen a los mercados corresponde a los distribuidores
ubicados en cada pais quienes tienen el apoyo de asesores comerciales de
PRODEX encargados de encontrar el producto que mejor responda a la necesidad
del cliente.

En Costa Rica, PRODEX no tiene competencia directa, dado que no existe
otra compafiia que trabaje el producto de la espuma, convirtiéndola en lider de
mercado.
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A nivel internacional, existe competencia con empresas en Argentina y
Estados Unidos; las cuales desarrollan productos similares y son importados al
pais.

Nominacion al premio

Es importante mencionar que PRODEX fue dando pasos importantes en su
gestion desde antes de ingresar al programa a la excelencia de la CICR en el
2009:

En el afio 2000, se inicio el proceso de mejora continua con la aplicacion de los
sistemas de Gestion ISO.

En el 2004, se certifica con la Norma ISO 9001:2008 relacionada con la Gestién
de la Calidad.

En el 2006, se logra el certificado de la Seguridad de la Carga.
En el 2011, se certifica en ISO 14001:2004 relacionada con medio ambiente.

En el 2009, se participa por primera vez en el Programa de la Excelencia luego del
disefio de un Plan Estratégico formal y la conformacion de una junta directiva
externa; en esta primera ocasion se obtuvo una calificacién basica, la cual les
mostré oportunidades de mejora en areas que no cubren los sistemas de gestion
tradicionales (ISOS) y que; por ende, no se habian cuestionado, iniciando asi el
proceso de mejora continua.

En el afio 2010, PRODEX obtuvo una menciéon honorifica dada a aquellas
empresas que dentro del periodo de un afio tienen una mejoria del 20% en su
evaluacion.

En el 2011, obtiene la medalla de oro en Ruta a la Excelencia.

Foto Premiaciéon afio 2011.Tomado de: http://www.prodexcr.com/Premio_excelencia 2011.html.
Consultado el 24 Febrero 2013.
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En el aflo 2012, logra el premio general a la excelencia en las areas de liderazgo y
planificacion estratégica, enfoque al cliente y al mercado e innovacion y
tecnologia.

Para el 2013, se planea seguir participando en el proceso con el fin de aspirar a
ser la primera organizacion en 15 afios del Programa a la Excelencia en ganar el
premio durante tres afios consecutivos.

Experiencia en el Programa a la Excelencia.

Don Jorge Higgs, especialista de PRODEX, sefiala que cuando
participaron en el programa a la excelencia “no sabiamos en lo que nos
estabamos metiendo” por cuanto el Programa a la Excelencia es muy exigente en
todos los aspectos.

El proceso inicia con la inscripcion de las empresas en Marzo, luego se
analiza el criterio de evaluacion, con una serie de 120 indicadores en 7 categorias
gue se entrelazan con el fin de analizar el impacto de las decisiones de la empresa
en cada area.

En Agosto, finaliza el proceso; para lo cual se debe entregar un informe de
60 paginas, siendo lo mas retador la integracién de un equipo gerencial a un ritmo
de trabajo de 400 horas hombre promedio en horario fuera de oficina.

La motivacién para participar es el poder contar con la realimentacion por
parte de los especialistas para cada una de las areas que necesita oportunidades
de mejora.

Mejores Préacticas

PRODEX ha tenido un desempefio sobresaliente debido a las mejores practicas
implementadas con motivo de la evaluacién del Programa a la excelencia.

Liderazgo y planificacion estratégica

La siguiente es una referencia de las variables y la descripcion de los elementos
que se incorporan en la calificacién, para los cuales PRODEX tuvo un alto
desempefio:
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Cuadro 4. Calificacién de variables

Variable

Puntos

Descripcion

Liderazgo

40

Valores y expectativas de desempefio organizacional

Establecimiento y refuerzo de la concesion de facultades, la
innovacién y el aprendizaje

Relacion con las partes Interesadas
(RS)

25

Creacidn y equilibrio de valor para los clientes y demas partes
interesadas

Apoyo a comunidades clave

Relacién con proveedores

Gobierno Organizacional ( RS)

15

Transparencia y rendicion de cuentas

Comportamiento legal y ético

Planificacion Estratégica

45

Proceso de planificacion estratégica

Planificacidon basada en datos

Objetivos estratégicos y planes de accidn

Medicion, analisis y mejora del
desempefio Organizacional

30

Medicion del desempefio organizacional

Revisidn, analisis y mejora del desempefio organizacional

Manejo de datos e informacién para la toma de decisiones
organizacionales

Procesos econdmico-financieros

Fuente: Camara de Industrias de Costa Rica (2012). Elaboracion propia.

PRODEX ha demostrado un desempefio sobresaliente en el area de
liderazgo y planificacion estratégica, ya que disefi6 el Plan Estratégico formal de la
compafiia, el cual debe ser compartido y vivido por todos los equipos de trabajo.

Asimismo, se desarrollaron planes de contingencia con el fin de responder
a las crisis econdémicas de afos recientes; tanto en Estados Unidos como en

Europa.

El compromiso sostenido del liderazgo para mejorar e innovar sus procesos
productivos los hace sumamente fuertes frente a la competencia internacional.

Enfoque al cliente y mercado

La siguiente es una referencia de las variables y la descripcion de los
elementos que se incorporan en la calificacion, para los cuales PRODEX tuvo un

alto desempeiio:
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Cuadro 5. Calificacién de variables

Variable Puntos Descripcion
Conocimiento del cliente y el mercado 40 |Entienden el contexto comercial y cliente
. . . Traducen las tendencias en una experiencia
Manejo de relaciones con el cliente 35 .
para el cliente
. o . -, . Ofrecen una propuesta diferente a la del
Satisfaccion e insatisfaccion del cliente 30 . prop
competidor
Relaciones comerciales justas (RS) 15 |Innovacion

Fuente: Camara de Industrias de Costa Rica (2012). Elaboraci6n propia.

En el 2012, se tomo la decision de realizar un proceso de reingenieria
completa del proceso de medicion de la satisfaccion del cliente, dado que la
calificacion regular era del 97%; lo cual es muy positivo, pero a su vez creia que
podian ahondar en las causas, Yy de alli surgieron una serie de decisiones que les
permitid mejorar y mantener la satisfaccion del cliente: escuchar la voz del cliente,
fidelizar a los clientes de muchos afios, revisar los estandares del servicio al
cliente y cambiar el paradigma para convertir al cliente de interesado a socio del
proceso de mejora continua.

Innovacion y tecnologia

La siguiente es una referencia de las variables y la descripcion de los
elementos que se incorporan en la calificacion, para los cuales PRODEX tuvo un
alto desempeiio:

Cuadro 5. Calificacion de variables

Variable Puntos Descripcion
Organizacién para innovar

Generacién de innovaciones

Innovacién 40 - . —
Manejo de proyectos de innovacién

Disefo y desarrollo de productos y servicios

Vigilancia tecnoldgica
Tecnologia 25 | Planificacién tecnolégica
Incorporacién de tecnologia

Manejo del conocimiento 15 | Manejo del conocimiento

Innovacién y Tecnologia Social 45 Innovacidén y tecnologia socialmente
mente responsable (RS) responsable

Fuente: Camara de Industrias de Costa Rica (2012). Elaboracion propia.
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PRODEX ha desarrollado un sistema formal de gestién de la innovacion con
el fin de monitorear las condiciones del mercado y las posibles ideas de productos
para analizarlos y priorizar aquellos que puedan concretarse.

La calidad y cantidad de los productos para una amplia gama de industrias
son claros ejemplos de que PRODEX ha sido innovadora y ha utilizado la
tecnologia a su servicio.

Lecciones Aprendidas/ Conocimientos Adquiridos.

Se generaron resultados importantes como resultado de la participacion de
PRODEX en el Programa a la Excelencia.

Exitos

Al revisar los procesos de toma de decisiones y los sistemas de la empresa
en todos sus aspectos se reflejé en el incremento sostenido de las ventas.

Con mayores recursos financieros fue posible desarrollar el area de
innovacion y tecnologia, con lo cual se pudieron crear nuevos productos, nuevas
aplicaciones, ingreso a nuevos mercados, reforzar los mercados que se tenian,
crear sistemas de fidelizacion, entre otros.

La creacion de un programa de innovaciéon formal y un departamento de
desarrollo que permitiera canalizar apropiadamente las ideas e innovaciones
futuras, ademas de utilizar los equipos y tecnologia para apoyar el aprendizaje y
la innovacion.

Obstaculos

Las crisis financieras fueron un gran reto; sin embargo, el liderazgo al
tomar las decisiones a tiempo e identificar oportunidades en tiempos de crisis
como lo son: nuevos productos, aplicaciones, mercados, reforzar los mercados
que se tenian, ver como se compensaba la baja en la construccion, etc., le
permiti6 a PRODEX mantener un crecimiento sostenido en sus ventas

Falta de informacion sobre los mercados internacionales, para resolver esta
situacion se generaron canales de comunicacibn mediante la colocacion de
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personal de la empresa en cada pais donde se trabaja con el fin de recopilar
informacién que luego es analizada para tomar decisiones

No contar con un sistema que permitiera identificar si una idea tenia validez,
que fuera procesada para evaluarla y determinar si es beneficiosa para la
organizacion. De alli que se creara una divisibn de observacion tecnoldgica,
ademas de la creacién de una politica para la participacion en las ferias
tecnoldgicas adecuadas con el fin de vigilar las tendencias tecnolégicas que
podrian afectar a la organizacién. Por ejemplo:

En la parte tecnologica enfocada en la utilizacion del producto al final de su
vida util, e inclusive hubo una reunién con el Dr. Franklin Chang sobre la utilizaciéon
de los desechos mediante "plasma composers’, los cuales transformarian los
desechos mediante un arco de plasma a nivel molecular, produciendo hidrogeno;
el cual serviria de energia para alimentar la planta o cualquier otra actividad. Esta
seria una tecnologia que estd de camino y hay muchos interesados en ella,
solamente se esperan mas pruebas y que la tecnologia sea mas estable y
confiable.

Errores

En algdn momento dado, es un error conformarse con los resultados de las
encuestas de satisfaccion de los clientes, al creer que la nota positiva del cliente
significaba que se le estaba respondiendo correctamente a sus necesidades y
expectativas cuando aun existian oportunidades de mejora, que tanto el cliente
como la empresa no habian contemplado.

Tratar de gestionar la innovacién por un solo canal. Al inicio fue dificil definir los
canales adecuados: procesos, métodos o desarrollo de producto.

No incorporar el riesgo en el proceso de innovacion y tecnologia, ya que muchas
veces se consideran los costos y beneficios pero no el riesgo que todo proyecto
conlleva.

Basicamente los resultados mas importantes se resumen en el siguiente detalle:
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Cuadro 6. Resumen de las principales lecciones aprendidas.

Area Exito Obstaculo Error
Liderazgo y Planificacion . Crisis Econdmicas: No invertir en Innovacién y
L Crecimiento de las ventas ,
Estratégica EEUU y Europa Tecnologia

Creacion de nuevos productos . .,
Falta de informacion | Conformarse con los

Enfoque al Cliente y Ingreso a nuevos mercados
) sobre los mercados resultados de las encuestas
Mercado Reforzar los mercados existentes . ) . .. .
. ., internacionales de satisfaccion de los clientes
Crear sistemas de fidelizacién
Programa de innovacién formal Inexistencia de un . . .
., , . Gestionar la innovacidn por
Innovacién y Tecnologia | Departamento observacién programa de
, . ., un solo canal
tecnoldgica Innovacién

Fuente: Entrevista Jorge Higgs. (2013). Elaboracién propia.
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Conclusiones

1. Programa a la Excelencia:

El programa a la excelencia de la CICR es un programa exitoso, que ha levantado
las capacidades de gestion de muchas empresas en Costa Rica.

Es de suma importancia la revisién anual que realiza la CICR de la calificacion de
las categorias y sus variables, ya que permiten elevar el nivel de las empresas
participantes.

La incorporacién de las mejores practicas de los modelos mundiales permite
definir un modelo costarricense de alto nivel.

2. Mejores Practicas PRODEX:

Compromiso con la excelencia

PRODEX se ha tomado con seriedad la mejora de sus procesos de gestion
aun desde antes de su primera participacion en el programa a la Excelencia en
2009; ya que estuvieron revisando sus procesos internos de tomas de decisiones,
de produccién, de innovaciones, etc., mediante la aplicacion de normas como los
ISOS, y otros estandares Internacionales. El participar en el programa de la CICR
les permitié realizar una revision mas profunda y sistematica de la toma de
decisiones, lo que al final de cuentas se traduce en el compromiso del equipo
gerencial de la compafiia para reunirse y sacar provecho de la experiencia.

Consistencia

Asimismo, después de su primera participacion en el Programa a la Excelencia,
continuaron integrando el equipo gerencial para someterse al riguroso proceso de
la CICR en las subsecuentes participaciones en el 2010,2011 y 2012.

Resultados

Los resultados de participar en el programa se vieron reflejados en la compafiia,
especialmente en el incremento de las ventas. Ademas de esto, la mejora de sus
procesos internos de atencion al cliente les permite crear nuevos productos,
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ingresar a nuevos nichos mercado, y sobresalir con respecto a la competencia
internacional.

Retos y Motivacion

El programa a la excelencia es de tan alto nivel que la empresa PRODEX, en
su primera particion, obtuvo una nota minima, y esto les permitio reevaluarse
muchos procesos, revisar si estos agregaban valor o no. Las ediciones
subsiguientes les permitié ganar una mencién honorifica en el 2010, una medalla
de oro en ruta a la excelencia en el 2011 y un premio general a la excelencia en el
2012 para las éareas de liderazgo y planificacién estratégica, innovacion y
tecnologia; ademas de enfoque al cliente y al mercado.

Para el 2013, podrian convertirse en la primera organizacion en 15 afios del
Programa a la Excelencia en ganar durante tres afios consecutivos.

3. Lecciones Aprendidas del Programa a la excelencia:

PRODEX ha comprendido que la excelencia y la calidad es un camino, y
cuanto mas inviertan en innovacién y la tecnologia podra lograr mejores resultados
en el largo plazo.

Es necesario mantenerse al tanto de las necesidades de los clientes, ya
que esta evaluacion les permitira continuar con su liderazgo en el mercado.

La implementaciéon de un programa formal de innovaciébn es de vital
importancia para evaluar las ideas de los colaboradores, con el fin de establecer si
pueden ser implementados en el corto, mediano o largo plazo.

El monitoreo de los avances tecnolégicos es sumamente importante, ya que
la introduccion de una nueva tecnologia podria afectar su negocio presentandose
ya sea como un producto sustituto o un factor para mantener la ventaja
competitiva.
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Recomendaciones:

Es de vital importancia que el programa a la Excelencia mantenga los
niveles de calidad y exigencia que ha tenido hasta ahora, dado que segun la
entrevista realizada al sefior Sergio Arias, cada afio se evallan los indicadores y
se sube la barrera de la exigencia, permitiendo que las empresas que ya tienen
varios afios participando puedan lograr nuevos objetivos, todo lo cual resultada en
una cultura hacia la excelencia que se vertera sobre todos los participantes del
programa.

Otro asunto de gran envergadura es el seguimiento ademas del
acompafiamiento profesional para la pequefia y mediana empresa, ya que sus
limitados recursos no permiten desarrollar todos los puntos de mejora en el corto
plazo. Esto se relaciona también a que el programa en su mayoria ha atendido
PYMES desde su creaciéon. Como lo indicé acertadamente el sefior Arias “lo
importante no es si les toma cinco afos realizar el programa, lo importante es que
se encuentran en el camino para lograrlo.”

Finalmente, seria importante considerar una premiacion regional, la cual
involucrara a los paises de Centroamérica con el fin de elevar la categoria del
Premio a la Excelencia, como para que las organizaciones logren nuevas metas
en su gestion.

Lineas de Investigacion

Dado que el Programa y Premio a la Excelencia es revisado cada afio con
el fin de incorporar las mejores préacticas de la industria y de los premios o
métodos mundiales, es de considerable importancia que las futuras
investigaciones incorporen los elementos, categorias, variables y puntuaciones de
ese momento.

Asimismo, es importante que de existir en el futuro una investigacién sobre
la empresa PRODEX seria relevante analizar si se ha mantenido constante en el
programa de la CICR y el nuevo nivel en el que se encuentra, ademas de cuales
nuevos premios ha obtenido y si ha experimentado mejoras sustanciales en las
categorias de Enfoque hacia el talento Humano, Procesos, Ambiente y
Responsabilidad Social.
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Anexos

Guia de la entrevista realizada al sefior Sergio Arias, Coordinador del
Programa Premio ala Excelencia de la Camara de Industria de Costa Rica.

1. ¢, Cémo se definieron las categorias por premiar? ¢La metodologia se basa
en modelos como el EFQM o la Guia de Calidad o las normas ISO, o en un
conjunto o en otros?

2. ¢El compromiso de las empresas en la Ruta a la Excelencia los acerca
paulatina o directamente a la posibilidad del Galardén a la Excelencia? ¢Por qué?

3. ¢Para aquellas empresas en el programa de Ruta a la Excelencia se cuenta
con el apoyo de asesores facilitados por la Camara de Industrias con el fin de
guiarlos en este proceso directamente?

4, ¢Propicia la Camara programas que impulsen a otras empresas a la
Excelencia continua que persiguen los participantes del programa?

5. Segln su opinidn, ¢Qué se necesita para lograr alcanzar la excelencia
total?
6. ¢, Cual es el peso ponderado que tiene cada uno de los 7 criterios en la

evaluacion final? O sea si alguno de ellos se considera mas importante que otro.

7. ¢, Cuantas empresas se nominan anualmente?
8. ¢, Se nominan solo miembros o pueden participar externos? Aclarar.
9. ¢,Cuales de los siguientes criterios consideran el mas importante o el que

sea mas dificil de alcanzar:

Liderazgo y planificacion Procesos
estratégica

Enfoque al cliente y al Innovacion y
mercado tecnologia

Enfoque al talento humano  |[Ambiente
Responsabilidad social

10. ¢Cuales han sido las observaciones que tanto las empresas nominadas
como las ganadoras han expresado hacia la CICR?
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11. ¢De qué otra forma la Camara de Industrias impulsa la calidad de la
Industria?

12. ¢Cual es el valor agregado de estos premios para las empresas y para el
pais?

13. ¢Existe algun programa de seguimiento y control sobre los proyectos y
empresas nominadas, luego de finalizar el periodo de evaluacion?

Guia de la entrevista realizada al sefior Jorge Higgs, especialista de la
empresa PRODEX.

Entrevista realizada a Jorge Higgs, especialista contratado por PRODEX desde el
afio 2000, ha sido responsable de proyectos importantes como el disefio del Plan
Estratégico, los sistemas de Gestidon de la Calidad, Sistema de Gestion ambiental,
sistema de Gestion de la seguridad y el Proceso del Premio a la Excelencia.

Entrevista realizada el pasado 06 de Febrero de 2013, a las 6:48 p.m., duracién
40 minutos.

Contexto Empresa PRODEX

Es importante conocer aspectos generales de la empresa y las decisiones que ha
tomado en los diversos campos para llegar a ser la empresa competitiva que es
hoy.

1. ¢,Cual es el negocio principal de la empresa PRODEX?

2. ¢,Cual es el mercado meta de PRODEX?

3. ¢,Cudles son los aliados comerciales de PRODEX?

4, En el contexto de la industria donde se desarrolla ¢Cudales son sus

principales competidores?

Nominacion al premio

El propésito de esta seccidon es conocer la experiencia de participar en el
programa de la Camara de Industrias y como esta participacion influyé en los
resultados de la organizacion.
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5. ¢,Como fue el proceso de involucramiento de PRODEX en el programa de
la Excelencia de la Camara de Industrias?

6. ¢, Cudl fue la experiencia en general de participar en este programa?

Liderazgo y planificacion estratégica.

En el tema de Liderazgo y planeacion estratégica, ¢cuales caracteristicas que
maneja PRODEX les posibilit6 ser nominadas al premio de la excelencia?

Enfoque al cliente y mercado
¢, Cual es el valor agregado del enfoque al cliente que utiliza PRODEX?
Innovacion y tecnologia

¢,Cuales son los principales aportes de PRODEX en términos de Innovacion y
Tecnologia?

Lecciones Aprendidas/ Conocimientos Adquiridos.

Es de vital importancia conocer cuales fueron las lecciones aprendidas y los
resultados concretos asi como las conclusiones que PRODEX ha podido extraer
del proceso.

Liderazgo y planificacion estratégica:

7. Conocer el principal éxito y cdmo mantenerlo e incrementarlo.
8. Identificar el principal obstaculo y como fue superado.
9. Conocer el principal error y su causa.

Enfoque al cliente y mercado:
10.  Conocer el principal éxito y como mantenerlo e incrementarlo.

11. Identificar el principal obstaculo y como fue superado.
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12.

Conocer el principal error y su causa.

Innovacién y tecnologia.

13.

14.

15.

Conocer el principal éxito y como mantenerlo e incrementarlo.

Identificar el principal obstaculo y como fue superado.

Conocer el principal error y su causa.
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