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Resumen

La Camara de Industrias de Costa Rica crea encel@87 el Programa a la Excelencia como
una alternativa que busca el desempefio integraktesido de las organizaciones publicas y
privadas que deseen formar parte de este esquemda de impulsan las mejores practicas de
gestion organizacional mediante la implementaciérsul Modelo de Excelencia; dentro de este
marco vale la pena analizar como una mediana empogsa ser reconocida por las mejores
practicas que la hicieron acreedora al reconocimiBata a la Excelencia: Oro 2012.

Palabras Clave: Modelos Excelencia, Malcom Baldridge, PlaneacidmeEsgica, Programa a la
Excelencia CCICR

Abstract

The Chamber of Industries of Costa Rica created987 the Excellence Program as an
alternative that seeks complete and sustained rpeaiftce of public and private organizations
that wants to be part of this scheme which drivelibst organizational management practices by
implementing its Model of Excellence; within thisamework it is worth examining how a
midsize company manages to be recognized for besttipes that made it creditor of the
recognition: Route to Excellence Gold 2012.

Key Words: Excellence Models, Malcom Baldridge, Strategic Riag, Program to the
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Introduccion

Desde 1943 nace en nuestro pais la asociacion idanoomo Camara de Industrias de
Costa Rica cuyo principal objetivo, hasta la fedi,sido la mejora continua de este sector y
junto a ello el de miles de costarricenses en géner

Como parte de esto, se crea dentro de la Camara] efo 1997, el Programa a la
Excelencia en conjunto con empresas lideres emnbit@ nacional e internacional, como un
esfuerzo que busca el desempefio integral y sosteeidas organizaciones publicas y privadas
gue deseen formar parte de este esquema y se sah®tadelo de Excelencia formulado por la
Cémara, a través de estos 16 afios. Dicho patrénfeea en las mejores practicas de gestion
organizacional mediante la implementacion del Modde Excelencia que permite a las
empresas identificar esas acciones con la finalitiader ejemplo en su sector. La participacion
de las PYMES ha sido de gran auge a través ddéitissyarepresenta alrededor de un 50% de los
participantes en la actualidad.

Es por esto que surge la inquietud de investigas pnéfundamente la dindmica de dicho
programa: coémo las empresas se ven beneficiadanfsque en lograr la excelencia de forma
holistica y servir de modelo para otras organizeEsocostarricenses. Por ello, conocer esas
practicas de éxito en un empresa mediana de nyesgpconstituye un panorama enriquecedor
gue crea bases y un camino por emular, como mé®dprendizaje y guia hacia la consecucion
de objetivos claros y ambiciosos.

Es por esto que se analiza el caso de la empresaxFCentroamericana S.A. que cuenta
con varios afos en el mercado como pionera deoldupcion y comercializacién de productos
para limpieza, amigables con el ambiente. Gracias eompromiso con la mejora continua y
participacion en el Programa a la Excelencia dédmara, se hizo acreedora al reconocimiento
Ruta a la Excelencia: Oro 2012.

Es por esto que se traza la siguiente preguntavestigacion:

¢, Cudles son las practicas empresariales estratégicgue llevaron a la empresa Florex
Centroamericana S.A a lograr un reconocimiento demb del Programa Camino a la
Excelencia de la Camara de Industrias de Costa Ric2012?

El objetivo primordial es analizar la estrategiapessarial implementada por la empresa
Florex Centroamericana S.A en el marco de su j@ation en el Modelo Camino a la
Excelencia de la Camara de Industrias de Costa Rioanocer su nivel de desarrollo como
mediana empresa costarricense.

Lo anterior se realiza mediante el estudio de &se$, objetivos, parametros y sistema de
premiacion del Programa a la Excelencia de la Cande Industrias de Costa Rica.
Posteriormente se investigan todos los aspectosatégtos de la empresa Florex



Centroamericana S.A, relacionados con su partigdpaen dicho Programa y se determinan las
practicas exitosas implementadas por la empresalagllevaron a destacar en la premiacion
2012.

Aspectos tedricos

En el contexto de negocios actual se maneja elepdoale calidad, integrado a cada uno de
los aspectos de la gestion empresarial. Se geseeh @rmino de Manejo de la Calidad sobre el
cual Sousa y Voss (2002) se expresan como el giladoorrelacion significativo entre las
dimensiones clave del manejo de la calidad. Eb@s,sido definidas como: apoyo y liderazgo
de la gerencia, enfoque al cliente, relacién cerplmveedores e involucramiento de empleados;
se forma asi un conjunto de elementos estratégitdgs cuales se deben enfocar los esfuerzos
empresariales.

Ese concepto de calidad empresarial ha ido evaiaoido a través de los afios hasta dar
paso a los Modelos de Excelencia de Negocios deuakes se escucha hablar desde los afios
ochentas y cuyo fin es esencialmente, tal comodnamwna New Zealand Management (2003),
servir como marcos de referencia para las empresaiante su concentracion en elementos que
guian el desempefio y que promueven la adopcidngjieres practicas y alcanzar niveles de
excelencia a nivel mundial. Estos promueven bascéenun proceso de auto evaluacion que
permite identificar las areas fuertes, pero sofxie tas de mejora, para conducir posteriormente
a la generacion de las mejores practicas. Estdregponto importante, ya que los diferentes
modelos pueden apuntar a distintas practicas hamrapia concepcion, debido a la aplicacion
de diferentes metodologias y enfoques.

Dentro de este marco, el Gobierno de los Estadadogrde América crea en 1987 el
Malcom Baldridge National Quality Award (MBNQA), socido popularmente como el Modelo
Baldridge el cual New Zealand Management (2003)criles como: “Auto diagndstico y
herramienta de capacitacion con el fin de desaawll rendimiento de la empresa en los
procesos de negocios mediante la identificacion lade areas fuertes y débiles para
posteriormente comparar con las mejores practicamamales con el fin de ayudar a las
empresas a cerrar la brecha entre donde se encaentdonde desean llegatp.1).

Para esto, el modelo propone siete categorias scuales se centran los criterios por
considerar, tanto en la evaluacion como en la postenplementacion de las mejores practicas
empresariales, DeJong (2011) nos describe puntutdnestas categorias:

* Liderazgo: liderazgo versus gerencia, incluye todos los comeptes organizacionales
gue proveen liderazgo.

» Planeacion estratégica:¢,Hay un plan estratégico? ¢Estan las metas deeataes
alineadas con las organizacionales?



» Enfoque en clientes y mercadotdentificar los clientes y qué es o mas importgrdea
ellos.

» Medicion, analisis y manejo del conocimientog Quiere informacion de calidad? ¢ Esta
midiendo y usando lo que es importante?

» Enfoque en fuerza laboral: ¢, Pueden los empleados ver como su trabajo se lage a
metas organizacionales? ¢Existe un énfasis entastknto, retencién y desarrollo
profesional en el plan estratégico?

* Manejo de procesosy Define y refresca los sistemas de métricas auestente? ¢ Se
enfoca en lo que el cliente quiere?

* Resultados ¢ Aprende de los resultados y continda? ¢ Demumstedencia? (p.4).

Con esta base el Modelo Baldridge se ha conveetidan proceso por implementar en miles
de empresas e instituciones en el nivel mundial, eldfin principal de alcanzar la excelencia
empresarial de una forma holistica y que tal coongehiala Calhoun (2002) sirva de base para la
evaluacion y provea un marco de diagnostico queussla aplicar en cualquier organismo
interesado, entre otras cosas, en aumentar suqginadad, brindar mayor satisfacciéon a sus
clientes y empleados; todo esto con el fin de crecesu mercado y a la vez en sus ganancias.

Posterior al analisis, uno de los aspectos clava péciar ese camino a la mejora es la
comparacion con otras empresas de actividad sirpilactica conocida como Benchmarking que
New Zealand Management (2003) nos describe cémopractica de aprendizaje mediante la
comparacion con pares, aplicado al rendimiento essprial... y el estudio de las practicas y
procesos de las organizaciones con altos estandigegndimiento para ser auto incorporadas
a la propia estrategia”(p. 1). Este estudio es un elemento fundamentagjugael Modelo en si
no propone las soluciones y mejoras que debenrsieguempresas; por tanto, se deben tener
puntos de referencia de mejora reales con el fimggementar, verdaderamente, las mejores
practicas.

El impacto de este Modelo estadounidense, recoaanithdialmente, llega directamente al
mercado costarricense a inicios de los afios novent@ndo la empresa estadounidense Baxter
lo introduce en el sector industrial del pais meiida Camara de Industrias de Costa Rica,
institucion que nace desde el afio 1943 y cuya missd “Impulsar el desarrollo sostenible del
sector industrial y apoyar la competitividad de swias empresas asociadasCamara de
Industrias de Costa Rica (2013)su liderazgo en el sector empresarial le ha perdatniveles
de excelencia en procura de mejores condicionesahm para el sector industrial sino para
miles de costarricenses que dependen directa oecidimente de esta actividad”

Dentro de este marco nace en 1997 el Programa Exdalencia como una unién de
esfuerzos entre esa institucion y una serie de esaprrepresentantes del sector industrial
costarricense, tal como lo cita la Camara de Imiisstde Costa Rica (2013)...un proceso
tendiente a mejorar en forma integral el desempdéolas organizaciones de todo tipo en
nuestro pais... las empresas participantes iniciardimdmico proceso de autoevaluacion que
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les permite no sélo conocer su situacidon compatitsino también identificar las areas que
representan una oportunidad para mejorar y con baseesto poner en marcha un plan de
accion para mejorarlas e incrementar su competit .

A lo largo de los afios el programa se ha ido erdigimdo hasta ser integrado, hoy, por tres
procesos clave de la Camara de Industrias de Rist(2012):

Premio a la Excelencianace en el afio 1997 como un reconocimiento paibliaquellas
empresas que demuestran desempefios sobresalientes e mas de las seis categorias
gue se evaltan en el modelo y donde se impulsajgramiento continuo de todas las
organizaciones participantes a través del interaamid conocimientos compartidos por
estas organizaciones sobresalientes.

Se puede inscribir cualquier tipo de empresa qeealeptar por el reconocimiento; el
proceso consta de las siguientes etapas:

= Capacitacion en el criterio de evaluacion.

= Elaboracién del Informe por el premio.

» Periodo de evaluacion.

= Revision, validacion y comunicacion.

= Congreso de Premiacion.

= Actividades de transferencia de conocimientos: dbesi Compartiendo la
Excelencia.

* Programa para la Excelencia: se crea en el afio 2002 y esta orientado a las
organizaciones que tienen mas interés en el prodesmejora y no tanto en optar un
reconocimiento, no obstante existe la posibilidadjde, segun los resultados obtenidos en
la evaluacion las organizaciones, puedan optag@naleconocimiento por el desempefio
demostrado; lo que se busca es el mejoramientonconte las empresas, al introducir
practicas que implementan empresas de categoridiahun

Dentro de este Programa se cuenta con especiamtasidos como facilitadores que se
encargan de acompafar y guiar a las empresas@eltptbceso:

= Diagnostico acompafado de desempefio.

= Sensibilizacion general.

» Visitas de diagndstico del facilitador.

= Elaboracién del informe por el facilitador.

= Retroalimentacién y orientacién del plan de mejora.
= Desarrollo de programas especificos de mejora.

= Desarrollo de proyectos de mejora.

= Reevaluacion continua.



e Compromiso con la Excelenciainicia en el afio 2010 y tal como indica Camara de
Industrias de Costa Rica (2012ke orienta a cualquier organizacién, ya sea
participante o no del Premio a la Excelencia o Raoga para la Excelencia y
aplica para proyectos de mejora desarrollados el de las siete categorias del
modelo de gestidr(p. 11). En este proceso se sigue el siguiergaazsa:

= Elaboracion del Informe del proyecto.

» Periodo de evaluacion.

= Revision, validacién y comunicacion.

= Congreso de Premiacion.

= Entrega de Informe de Evaluacion y Retroalimentacio

Para esta categoria en especifico se tiene unaigoiém especial donde se reconoce
econOmicamente a las empresas PYME que tengan gbosyele mejora relevantes en la
categoria Ambiente y que deseen optar por el rebxmmento Compromiso con la Excelencia,
donde el Banco Popular y de Desarrollo Comunalget@ los mejores proyectos presentados
con $5.000 al mejor proyecto, $3.000 al segundarlyg$2.000 al tercer lugar (Camara de
Industrias de Costa Rica 2012).

Dentro de este Programa se ha incorporado el Matlel&valuacion para la Excelencia
disefiado por la propia Camara de Industrias a kdidaede las necesidades de las empresas
pertenecientes al mercado costarricense, pero cdrase en el anteriormente citado Modelo
Baldridge tal como lo comenta Arias (2013). Adenséshan tomado en cuenta alrededor de 15 0
20 modelos existentes entre premios a nivel Latmegcano, certificaciones ISO, entre otros,
con el fin de desarrollar el patron propio de lan@ga.

Un elemento de especial importancia en este mogleljae vale la pena rescatar, es el
enfoque de énfasis en el elemento ResponsabilidaidISjue lo diferencia del resto de modelos,
como lo menciona Arias (2013). Desde el afio 2@0Bdorpora como categoria comun para
todas las demas de forma transversal e integragaj&pe ir siempre alineada con las estrategias
empresariales.

Este aspecto es conocido mundialmente como sosigabcorporativa que describen Asif,
Searcy, Garvare y Ahmad (2011):

Las organizaciones deben considerar explicitamelu® impactos

econdémicos, ambientales y sociales de sus actiesdadEsta idea se ve
reforzada por la literatura que habla sobre el rdeléa sostenible en el
contexto de la "triple P", lo que implica que umgamizacion crea mas valor
en el largo plazo, se encuentra con menos riesgbace menos dafio si
toma en consideracion ambiental (planeta), socp@rspnas) y las



cuestiones financieras (ganancia) en vez de ceateaio en el beneficio (p.
1-2).

Ahora vemos a continuacion los 7 criterios por eaaimediante el Modelo de
Excelencia de la Camara de Industrias de Costg Rimaincluyen en todas las seis
primeras categorias la Responsabilidad Social guetsgra finalmente mediante la
inclusion de aspectos de estas otras. Es un sisterpantajes que van de la mas alta
a la mas baja ponderacion al que se someten @henipresas que forman parte del
Programa para la Excelencia como los participasee®remio a la Excelencia:

Cuadro 1. Variables de Calificacién y Puntuaciéroframa a la Excelencia de la
Camara de Industrias de Costa Rica

1. LIDERAZGC ¥ PLANIFICACION ESTRATEGICA 155 puntos
1.1. Liderazgo 40 pts
1.Z. Relacion con les partes interesadas (RS) 28 pt=
1.3. Gobierno organizacional (RS} 48 pts
1.4. Planificacion estrategics 30-pts
1.5, Medicidn, analisis ¥ mejora del desempefio organizacicnal 30
purntos
2.ENFOQUE AL CLIENTE Y EL MERCADD 120 puntos
2 1. Conoccimiento del cliente y el mercado 40 pt=
2.2. Manejo de relaciones con el cliente 35 pis
2.3, Satisfaccicn e ins atfeccion del diente 30 pts
2 4 Relaciones comerciales justss (RS) 15 pts
3. ENFO-QUE HACIA EL TALENTO HUMANC [R5} 90 puntos
31. Compromiso y desempeno (RS) a0 pts
3.2. Desamollc y aprendizaje (RS} 30 pts
3.3. Ambiznte [aboral {RS) M pts
4. PROCESOS 100 puntos
4.1. Estruchwrs de procesos 35 pts
4.2 Procesos oreacion de valor y procesos de apoyo 48 pts
4.3. Respensabilidad social en los procesos de ls cadena dewvalor (RS) | 20 pts
5. INNOVACION Y TECH OLOGIA 75 puntos
5.1 Innovacicn 28 pts
52 Tecnologia 2Epis
£.3. Manejo del concoimiento 156 pts
5 4. Innovacion y tecnologia socialmente res ponsable (RS) 10 pis
6. AMBIENT E (R 5} 60 puntos
£.1. Respons abilidad ambiental (R 5) 20 pt=
8.2, Manejo del impacto ambientsl (R 5 20 pts
RESULTADOS 400 puntos
R.1 Resultedos de liderazgo v planificacion estratégica TEpts
R.2 Resultados de enfoque al cliente y elmercado B0 pts
R.3 Resultados de enfoque hacia = talento humano (RS) 80 pt=s
R.4Resultados de procesos S pts
R.E Resulsdos de innovacion v tecnologla 50 pts
R.8 Resultedos smbientales 35 pts
R.7 Resullados trensverssles deresponsshilidad sccisl 45 pts
RESPOMNSABILIDAD SOCIAL 315 puntos
1.2 Relacicn con lss partes interesadas 25 pis
1.3 Gobierno osganizacional 15 pts
24 Relacionss comerciales justss 16 pts
3.1 Compromiso y desempefio [R5} 30 pts
2.2 Desamolloy aprendizaje {R5) 30 pts
3.3 Ambiente lsboral (R 5) Ipts
4.3 Responsabilidad social en ls procesos de |2 cadens de valor 20 pt=
§ 4 Innovacion y tecnologis socialments res pornsable 10 pts
8.1 Responsabilidad con |las generacicnes futuras 20 pts
8.2 Mansjo del impecte ambientsl 30 pts
R.2 Resullados de enfogue hacia = talente humano 80 pts
R.8 Resultlados ambientales 3B pts

R.7 Resultados transversales deresponsabilidad social 45 pts




Fuente: Elaboracion Propia, Informacion Camarandestrias (2012)
Estas variables de evaluacion las clasifican detgld/lodelo en dos tipos:

1. Variables de Gestidn: se refieren a los métodoslaweganizacion utiliza y mejora
para cumplir con los requisitos de las variabletadgrimeras seis categorias, las cuales
se evaltan a la luz de cuatro dimensiones:

» Enfoque: sistemas, métodos, politicas para curoptirel proceso.

» Despliegue: medida en la cual se pone en pradteafeque.

* Aprendizaje: cuestionar lo que se esta haciendpleimentar nuevas y mejores
practicas.

» Integracion: se alinean las necesidades con tedagariables del modelo a través de
la mejora continua (Arias, 2013).

Asi lo enfatiza la Cadmara de Industrias de Costa R012):

En las variables de gestion las dimensiones de gaefo Despliegue,

Aprendizaje e Integracion estdn conectadas paratizsf que las

descripciones de enfoque deberian siempre indlcdespliegue en forma
consistente con los requisitos especificos de iala. Segun los procesos
maduren su descripcién también deberia incluir charoocurrido ciclos de

aprendizajes, asi como se ha logrado la integramd@notros procesos y
unidades de trabajo.

2. Variables de Resultados: son los productos obtsredda categoria de Resultados y
se evallan a la luz de estas cuatro dimensiones:

» Desempefio: grado en que se cumplen las metasseqieamuestre su efectividad.

» Tendencias: el comportamiento a lo largo del tienmgpesos resultados.

» Comparaciones: con respecto a los modelos de nefarg aca entra también el
antes mencionado Benchmarking como punto de cowriparg medicidn del éxito.

* Importancia: los resultados deben ser relevantes @ desempefio de la
organizacion.

Como se menciond anteriormente, estas son ladilesiatilizadas para la valoracion de las
empresas, tanto en el Programa para la Exceleonia el Premio para la Excelencia; de esto se
derivan finalmente una serie de reconocimientos @8 empresas participantes, segun Arias
(2003):



1. Compromiso con Excelencia: se brinda a proyectos de mejora de empresas
participantes, en el cual ademas existe una reamaponomica para empresas PYME.

2. Mencidn honorifica: se brinda a empresas que logran demostrar unaarsgmificativa
de un afno a otro, de mas de 20%, en alguno o tls categorias que se evaluan.

3. Ruta a la Excelencia:se le da a todos aquellos que cumplan con logesigs criterios y
estén dentro del Programa o el Premio:

* Bronce: mas de 350 puntos.
* Plata: méas de 400 puntos y al menos 20% en caelgoré.
e Oro: mas de 450 puntos y al menos 20% en cadactéeg

4. Premio a la Excelencia por Categoriasse brinda a calificaciones generales mayores a
500 puntos, con un minimo de 60% de los puntosadmtegoria y un minimo de desempefio
general de 20% en todas las demas.

En esta la categoria de Responsabilidad Social theter calificaciones mayores a 500
puntos y se requiere un minimo de 50% en las Masajue componen la categoria y un minimo
desemperio general del 45% en todas las demas iGatego

5. Premio General a la Excelenciaevaluaciones que superan el limite de 500 puntos,
ademas de ser ganadoras de al menos dos catqguiisadel 60% de los puntos en cada una) y
tener un minimo desempefio general de 50% en tadakemas categorias. Camara de Industrias
de Costa Rica (2012).

Aspectos Metodoldgicos

El enfoque de la investigacion tiene un desarraliantitativo y cualitativo. Para el proceso
cualitativo se tiene que el alcance es esenciabraggcriptivo y explicativo; esto por cuanto se
pretende conocer y analizar la trayectoria de uediama empresa: Florex Centroamericana S.A.
Donde el disefio se perfila fenomenoldgico por auaetenfoca en la experiencia individual de
esta empresa en un periodo de tiempo dado: glev#ad insertarse en un proyecto de la Camara
de Industrias de Costa Rica enfocado a premiaxdalEncia empresarial.

Esta investigacion tiene caracter descriptivo, ya lp que se pretende es conocer a fondo,
las decisiones, hechos o acciones que llevaroncdada empresa a ingresar al Programa a la
Excelencia de la Camara y sobre todo a hacerlositente. El propdésito es describir variables
y analizar su incidencia e interrelacion en un muimeado; desde este punto la investigacion se
enfoca cuantitativa tal como lo citan Hernandezan&edez, Baptista (2010)Los disefios
transeccionales descriptivos tienen como objethaagar la incidencia de las modalidades o
niveles de una o mas variables en una poblacidsi p@porcionar su descripcion(p. 152).



Desde el punto de vista cualitativo, la muestra Bomue se trabaja este caso es no
probabilistica, seleccionada por conveniencia, ya ge eligid una empresa ganadora de la
Premiacion realizada por la Camara de Industriadsta Rica 2012, en este caso Florex
Centroamericana S.A. Los instrumentos que se andliz para la obtencién de la informacion
requerida seran los que estén disponibles y adessilales como: literatura del Programa a la
Excelencia de la Camara, informacién escrita stzbeenpresa antes citada. Ademas, se utiliza la
herramienta de entrevista no formal o conversacim un representante del Programa a la
Excelencia de la Camara y un funcionario involuoradn el proyecto de la empresa en estudio
gue se realiza de forma personal y cuyo enfoqudingido a investigar todas las Variables
evaluativas del Programa y Premio a la Excelerteiagbién se utiliza la observacion como
instrumento, durante la investigacion, con el #ndescribir acertadamente los escenarios.

Una vez obtenida informacién suficiente, se procededenarla y analizarla para de esa
forma plantear satisfactoriamente los resultado®nidbos y asi cumplir con los objetivos
propuestos al inicio de esta investigacion.

Como limitaciones se puede agregar que quiza laesamo facilite informacion numeérica
en cuanto al proceso de evaluacion, dado que ssetatatos bastante resguardados y privados.

Discusion y resultados

Después de analizar a fondo el Programa para laeléhaia de la Camara de Industrias de
Costa Rica, mediante la documentacion existenta gnkrevista con el sefior Sergio Arias,
represente de dicho Programa tal y como se redle@ Marco Tedrico, se procede a realizar la
entrevista no formal con la sefiora Silvia Chavespiesidenta y coduefia de la empresa Florex
Centroamericana S.A; se determinan las caracta$spiropias de la operacion y funcion de este
empresa que la hacen sobresalir en el mercadaldstifas costarricense.

Planear el camino a la Excelencia

La empresa inicia en el afilo 2009 un camino haciaprendizaje mas elevado. En esta
busqueda de una autoevaluacion que les permitedaa brechas en su negocio, llegan al
Programa para la Excelencia de la Camara de Inasiste Costa Rica, después de investigar
otras ofertas que brindaba el mercado en esa época.

El Programa a la Excelencia, se enfoca en estabfgoeesos de mejora, continuos y es
justamente lo que la empresa buscaba en ese esttaimcacompafamiento y guia con el fin de
establecer claramente su horizonte y a la vez walioer el estado de su negocio con miras al
mejoramiento y expansion. Para ese momento, Flovebenia un interés directo en los premios
del Programa a la Excelencia, sino que se sometaeahaustiva herramienta de evaluacion
utilizada por la Camara que brinda resultados saligara el autoanalisis y progreso. Mediante
ella, la empresa también se gana un valor agregaidel aporte de consultores especializados en
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industria, propiamente, que cuentan con esa vigahy al dia del mercado y que tal como lo
plantea el Modelo son componente clave del sistema.

En esa primera incursion la empresa gana el PrBumia a la Excelencia, categoria Bronce,
para la cual es necesario obtener mas de 350 pgetosrales. Dos afios después se hace
acreedora del mismo premio pero en categoria Qmodel es necesario obtener mas de 450
puntos y al menos 20% en cada categoria evaluad@amo, en ese periodo se experimentd un
aumento de 100 puntos en el modelo o 28,5%; pdemas se obtiene el standard de al menos
20% en cada categoria que expresa un crecimieetgrah por parte de la empresa.

En el intermedio de los tres afios que tiene Fldeeparticipar en el programa, logra ganar
el Premio al Compromiso con la Excelencia enfocaldarea Ambiental, con el cual se hizo
acreedor de un reconocimiento economico otorgadoepd3anco Popular y de Desarrollo
Comunal; este fue un proyecto de estrategia integaaque la naturaleza de esta empresa es
totalmente amigable y en funcién del medio ambiente

Figura 1. Premios Florex Centroamericana S.A endfPama a la Excelencia

4

2011 - 2012:
Premio Ruta a
2010 - 2011: la Excelencia
‘ Premio categoria Oro
Compromiso
2009 - 2010: con la
_ Excelencia:
l Premio Ruta a Proyecto de
la Excelencia Estrategia Integral
categoria en funcién del
Bronce Ambiente

Fuente: Entrevista Silvia Chaves, Florex Centro&mara S.A.

Una estrategia integral

La responsabilidad social se introduce en el Modelmo un elemento que interseca cada
una de las otras seis categorias, dado su val@.dPaaso especifico que se analiza, se enfoca
especificamente en el compromiso que tiene la eapren el medio ambiente y como esto
desencadena en bienestar para la humanidad.
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Florex define muy claramente, dentro de su Misgnén esUna empresa que investiga,
disefia, produce, y comercializa productos y sevgigara mejorar la calidad de la vida de las
personas, en armonia con el medio ambientsto lo confirma Silvia Chaves quien hace
énfasis en la razon de ser de la empresa, qusw®eeen hacer productos en pro de la ambiente
y que contribuyan al bienestar humano como un balgne permita al ser humano continuar su
camino y desarrollo, pero de forma responsablesyesible; tal como se percibe, la empresa
tiene en el elemento ambiente una de sus mas udas, ya que todo su funcionamiento gira
en torno a este.

Figura 2. Pilares de la mision Florex CentroameneaS.A.

Ambiente

Responsabilidad
| Social

Fuente: Entrevista Silvia Chaves, Florex Centro@cana S.A

Como es sabido y tal como lo propone el model@ fpavar a buen puerto todas las metas y
enfoques deseados, es indispensable el liderat@plgnificacion estratégica, no en vano es la
categoria con mas alto puntaje (155 puntos en)t@sle es justamente uno de los puntos en los
cuales se ha enfocado Florex, desde su ingresaogradma en 2009, cuando la empresa
necesitaba recurso externo de asesoria para aseplages estratégicos anuales. De la mano del
esquema de la camara, fueron descifrando la rutatryictura que debian seguir, hasta que
finalmente en este 2013 se “lanzaron” a realizgrepio plan hecho en su totalidad dentro de la
empresa.
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Figura 3. Evolucion del proceso de Planificaciortragégica Florex Centroamericana S.A.
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Fuente: Entrevista Silvia Chaves, Florex Centro@capa S.A

Este rubro es un buen ejemplo de como las empm®asn en practica realmente las
mejoras esenciales que salen del proceso de alitaeien. Para la Planeacion Estratégica de
Florex, se inicia con una revision de las diferendeeas que conforman la empresa y sus
indicadores en el afio anterior para identificar positos de mejora y oportunidad sobre los
cuales se va a basar el planeamiento del afio en.dabe mencionar que la gerencia continta
teniendo un papel preponderante en este procestho®duefos tienen un papel latente en la
compaiiia y fungen como los principales lidereseqoabezan la planificacion de la mencionada
estrategia; finalmente se les comunica a los direstde cada departamento, los enfoques y
esfuerzos por ser realizados en el nuevo periddobjEtivo es que estos manejen sus propias
estrategias y se encarguen de desplegar el platodos los colaboradores de la empresa y con
sus socios comerciales, en la medida de lo neoesari

Los procesos vy el talento humano

Florex es una empresa que, desde sus inicios2f08| viene creando una forma de trabajar
estructurada, con un alto nivel de coherencia derertdo el ciclo de vida del producto. En este
concepto centran sus tareas y abarca desde lariaga al disefio del producto, donde se da la
formulacién, hasta la forma en que se manejan &seahos, tanto en la fabrica como el
deshecho producido por el cliente final. Durant@auicipacion en el Programa, se enriquece la
formulacién de procesos, tanto para el area deuptodcomo para la fabrica y también las
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oficinas administrativas de la compafia. Esto, kamgido, mediante esta estructuracion
documentada, la automatizacion y orden de las dampee se deben desempefar bajo
lineamientos claros y definidos.

Claro estd que esta area de proceso productivopseeda espacio para mas mejoras y
Florex lo tiene claro. Contantemente se encuerdrata bisqueda de las mejores practicas en
temas de calidad y manejo de la produccion endasimia, para asi tener esos parametros que
los ayuden a conseguir su mejora continua, tamtivel de industria como de formulacion de
productos amigables; en esta area el trabajo @grd#és e innovacion es constante.

Figura 4. Proceso Ciclo de Vida de Producto Flof@antroamericana S.A.

materias
primas

Investigacion
Deshecho y desarrollo
del producto

Distribucion
y Promocion
Comercio

Fuente: Entrevista Silvia Chaves, Florex Centro@capa S.A

La empresa se encuentra estructurada por areasesjpenden a subprocesos: despacho,
produccion, financiera, recursos humanos, entrasofr cada una de ellas cuenta con un
coordinador lider que es quien asume la resporndadbilde guiar a su personal hacia la
consecucion de los objetivos planteados. Cabe wmcique, a criterio de Silvia Chaves, el
programa ha aportado gran relevancia, en térmirgsvdlor del talento humano y su
independencia, ya que se ha enfatizado en asigagornmresponsabilidad a los lideres para
manejar sus areas de forma mas soberana, sinceanie tanto contacto de gerencia en todos
los aspectos de la empresa. En dicho aspecto akaecomo el Programa permite ver un
impacto realmente favorable en un area sumameimeriante en las medianas empresas, ya que
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se encuentran en un nivel mas avanzado de cretanyerequieren ir siendo introducidas en la
funcionalidad, mediante la independencia.

A su vez, en este sentido, en Florex se ha vergflarzando en los ultimos afios la
capacitacion de su talento humano en las diferciriess especializadas, en la cual ya se ha
abierto espacio para pasantias internacionalespgumitan conocer nuevos mercados y sus
practicas, asi como una fuerte proyecciéon de kan@ubrganizacional de la compafia donde los
valores y vision de la misma deben de ir integraalogabajo diario. Es por esto que en el
proceso de expansion que han gozado, donde sedm@adnado una buena cantidad de nuevos
recursos, se bridan inducciones realizadas porisggshmpersonal donde el enfoque principal es
llevar el mensaje de la forma de operacion y lascipios que rigen la forma de trabajo en esta
compaiiia.

Figura 5. Manejo del Recurso Humano Florex Centresgana S.A.

_

Capacitacion

Talento )

Lideres -
Gerencia

Crecimiento Organizacional

Fuente: Entrevista Silvia Chaves, Florex Centro@capa S.A

El mercado vy sus actores

Para la vicepresidenta de la empresa, uno de pest@s que han sufrido una gran mejora es
la comunicacion, para lo interno de la organizacjgero principalmente para con sus socios
externos: proveedores y clientes; saber escuchavieste esa retroalimentacion en un
importante insumo para el mejoramiento continucertado en pro de las partes interesadas.
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Los proveedores para una empresa de la naturadeEéorex son un aspecto crucial y a la
vez un gran desafio, ya que mucho del éxito derlpresa va de la mano con la calidad y
estandares de sus materias primas que sean ca@seremi esa armonia ambiental que
promueven los productos que venden y que al fihgabo es el sello personal y diferenciado
que ofrece la compafiia en un mercado altamenteetaopPor esto, el proceso de seleccion de
proveedores se ha vuelto sumamente especificoegtisel para asegurar que al final lleguen
solamente los mejores en su especialidad y queedfeg@ formar parte del equipo empresarial.
Con ellos se realizan constantes reuniones comale alinear requisitos, practicas y hasta
cultura organizacional, ya que, como lo descrilsendebe incorporar desde el nivel estratégico
hasta el operativo. Por la creencia en la respdigabsocial que promulga la empresa aca, se
puede apreciar como mediante el seguimiento camtmuel Programa de la Camara, se logran
identificar esos aspectos fundamentales que rexuierejoras con el fin de hacer crecer la
compaiiia.

Figura 6. Flujo comunicacién Florex CentroamericaBaA

Proveedores

Empresa

Selectos
Especificos
En armaonia
Excelencia

alimentacion

Clientes

Fuente: Entrevista Silvia Chaves, Florex Centro&zapa S.A

Tal como se mencionaba, el mercado donde se enaughiado Florex de productos de
limpieza, es sumamente extenso y cuenta con una gaatidad de competidores. La
focalizacion en ser un producto amigable con eliamé, respaldado por certificaciones y sellos
nacionales e internacionales, ha hecho que la smpresque nuevos horizontes. Es asi como en
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el afio 2011 se inicia con una penetracion al mercahtroamericano, especificamente en
Guatemala, donde paulatinamente han ido ganandentehasta contar hoy con muy buena
presencia. A la vez se han ido sumando Honduragr®a en medida de lo posible, ya que es
una tarea nueva y que requiere de grandes esfusupteanos y monetarios en crear ese vinculo
y posicionar la marca, no solamente en términospdatiucto, sino en la cultura y buenas
practicas por las que se rige la empresa; a ssevezcalca el hecho que los productos de Florex
no estan enfocados a mercados de consumo masivmambien a nichos especificos.

Figura 7. Nuevos Mercados Florex Centroamericama S.
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Fuente: Entrevista Silvia Chaves, Florex Centro@aea S.A

Innovar y mantenerse

Para la empresa el tema de innovacion es clavejugaes precisamente eso lo que les
permite mantenerse posicionados en un mercado semt@rsaturado y lleno de competidores,
pero donde no muchos ofrecen la diferenciacion ces propone Florex. Los productos
responden a analisis y estudios completos queidalmiente con mezclas que ofrecen lo mejor
a sus clientes y que mediante certificaciones iosalerdes garantizan que son realmente
amigables con el ambiente desde su contenido Bastenpaque. Este punto representa un gran
desafio, ya que tiene que ser de alto atractiva paconsumidor, pero a la vez se mantienen
fieles a su discurso de concepto verde; esto, peodun esfuerzo mayor por mantener esa
coherencia.

En este mercado, indica Silvia Chaves, la innovagidnejora de estandares es incesante,
debido al nivel de exigencia de los consumidordsma que no solamente deben producir y
vender buenos productos sino lograr mantener ycjposir la marca en un mercado que es
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bastante dificil y donde la preferencia por egie tie productos no es siempre la més elevada.
Por ello, la educacion del consumidor final se @eme también en un reto para Florex, mas en
los nuevos mercados a los que se estdn expandipado,lo van logrando a criterio de su
vicepresidenta.

Figura 8. Estrategia Innovacion Florex Centroamena S.A
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Fuente: Entrevista Silvia Chaves, Florex Centro@aea S.A

Conclusiones

» El Modelo a la Excelencia de la Camara de Industiia Costa Rica posee una estructura
holistica de competencia mundial que comprendesttmofactores mas relevantes que se
deben procurar para hacer una empresa exitosamtedia sistema estricto y definido que
busca el mejoramiento continuo y sostenido.

» El Programa para la Excelencia de la Cadmara, banda Pequefias y Medianas empresas
del mercado costarricense un marco de apoyo comto gle partida para crear el Plan
Estratégico como pieza clave que normalmente reptasun reto para este tipo de
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organizaciones y cuenta con consultores asignaaies guiar de forma profesional este
proceso fundamental.

El autoanalisis empresarial lleva al crecimiento lde organizaciones mediante la
identificacion de las brechas existentes y genptanes concretos de accion para
abordarlas en pro de la mejora y evolucion constdatlas empresas.

La escala de reconocimientos con que cuenta ekdmaga la Excelencia de la Camara,
crea un marco de incentivo para las empresas, t@etse encuentran interesadas en seguir
el camino a la Excelencia como para aquellas @meni estructuras de clase mundial y son
excelentes en su area y vale la pena ser valoaae tal en el escenario nacional e
internacional.

Para la empresa Florex Centroamericana S.A., esit@rograma de la Camara, significo
una busqueda de guia y asesoramiento en términpkmieacion estratégica. Finalmente
desemboco después de tres periodos consecutivas el de crecimiento significativo
en todos los ambitos que abarca el modelo: dond#icsen aumento del 28,5% en el
puntaje total del modelo. Ademas, se obtiene gredbdo 2011 — 2012, un estandar de al
menos 20% en cada categoria y es ganadora de pRena@@ la Excelencia Categoria Oro.
Florex ha desarrollado desde sus inicios una egieaintegral en funcion del ambiente, no
solamente en sus productos, sino en sus procesialaciones y el desarrollo de su
negocio; aqui se recalca el nivel de compromisotrumee la empresa para con el medio
ambiente y el bienestar social.

La empresa inici0 siendo una micro empresa y pasgol a pequefa; se constituye
actualmente como mediana, siempre al mando deusi®sd quienes son los gerentes que
aun contindan altamente involucrados en todas taasapero ultimamente con mas
independencia cediendo mas control a nivel de doaddres de areas.

En los dltimos afios, junto al crecimiento que hpeexnentado la empresa, se vienen
aumentando los refuerzos al talento humano, medeagacitacion mas especializada, asi
como inclusion de méas personal.

Una de las areas con mayor refuerzo y mejora daspiémera inclusion en el Programa,
ha sido la automatizacion y documentacion de poxcestablecidos que generen un
estandar de trabajo y funcionamiento de la empresa.

Durante el proceso del Programa a la Excelenciampresa ha incursionado en nuevos
mercados internacionales que permitan una mayanskn, enfocados a generar mayor
rendimiento en un mercado que tiene limites dehigdo especializacion.

El proceso de innovacion es uno de los aspectosngsese recalca en Florex, es contante
y fuerte con el fin de mantener los estandaresegranuevos y mejores productos en pro
del crecimiento; por ello, es fundamental tantavalrestratégico como operativo.
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Recomendaciones

En el marco del Programa para la Excelencia samecmla a las pequefias y medianas
empresas que estan buscando una guia que fatilireamiento y evolucion de sus
organizaciones, la participacion en dicho modetm el fin de contar con una guia
especializada que ayude en el proceso de consadleigus objetivos.

Dado el nivel de madurez actual de la empresa ¥l@entroamericana S.A. en el marco
del Modelo a Excelencia de la Camara de Industsasrecomienda a la empresa
participar en el periodo 2012 — 2013, en la cafagte Premio a la Excelencia.
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