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Resumen

El propédsito de esta tesis es el dar a conocer un modelo de control
estratégico para pequefias y microempresas de desarrollo de software en la
ciudad de Quito. Se ha escogido al software debido a que es uno de los sectores

con mas potencial de crecimiento.

Para dar a conocer este modelo, se han investigado y analizado varias
teorias de control estratégico entre las cuales se da a conocer: las cinco P de
Henry Mintzberg, las estrategias genéricas del profesor Michael Porter, el Modelo
de las Siete <<eses>> de McKinsey & Co realizado con el apoyo de los profesores
Tom Peters y Robert Waterman Jr. y por ultimo el Cuadro de Mando Integral de

Kaplan y Norton.

Se ha analizado la situacién actual y tendencias, en las cuales se
desenvuelven las empresas que desarrollan software en el Ecuador y otros

paises de Centro y Sur América.

Con las encuestas y entrevistas realizadas a pequefias y microempresas de
desarrollo de software en la ciudad de Quito, se ha dado a conocer qué sistemas
de control gerencial tienen para el seguimiento de objetivos estratégicos y que

indicadores han propuestos para gerenciar su empresa.

Por lo cual, se ha desarrollado y propuesto el Modelo de Control Estratégico
que es una herramienta gerencial, que permitira realizar y dar seguimiento de los
objetivos de la empresa, teniendo asi mayores probabilidades de éxito para su

crecimiento en este sector tan competitivo como es el del software.
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Capitulo 1

Introduccion: Objetivos principal y especificos

El objetivo principal de esta tesis, es ofrecer un sistema de control estratégico a

pequefias y micro empresas que desarrollan software en la ciudad de Quito a fin

de que se realice un seguimiento de sus actividades y de tal manera que puedan

alcanzar sus objetivos estratégicos.

Como obijetivos especificos se tiene:

Este sistema de control estratégico va ser una herramienta gerencial, que
permitira realizar y dar seguimiento de la planificacién estratégica en la

empresa.

Analizar la situacion de la pequefia y micro empresa de desarrollo de
software en la ciudad de Quito, en relacidon con sus sistemas de control

estratégicos y herramientas de planificacion estratégica utilizadas.

Identificar las herramientas de planificacion estratégica que utilizan las

pequefas y micro empresas que desarrollan software.

Analizar los distintos sistemas de control estratégico para identificar y
proponer el que mas se adapta a las pequefias y micro empresas que

desarrollan software en la ciudad de Quito.

Con lo investigado y los resultados obtenidos de la investigacion, se
propondrd un modelo de Control Estratégico para pequefias y micro

empresas de desarrollo de software, en la ciudad de Quito.



Con la respuesta de los objetivos especificos se podra contestar la pregunta
central de esta tesis: ¢De qué forma un sistema de control estratégico puede
ayudar a las pequefias y micro empresas de desarrollo de software en la ciudad
de Quito, a realizar un seguimiento de sus objetivos estratégicos, y poder
monitorear las actividades de tal manera que éstas contribuyan a alcanzar sus
objetivos estratégicos?, y demostrar o rechazar la hipétesis planteada cuyo
enfoque es: “Si las pequefias y micro empresas que desarrollan software en la
ciudad de Quito y que cuentan con un sistema de control estratégico, tienen
mayores probabilidades de éxito, por el control y seguimiento de sus objetivos

estratégicos”.

1.1La estrategia.

“Una estrategia es un plan o patron en el cual se integran los principales
objetivos, procedimientos y politicas de una organizacién, en el cual se establece
las acciones a seguir. “Una estrategia adecuadamente formulada ayuda a poner
en orden y asignar, con base tanto en sus atributos como en sus deficiencias
internas, los recursos de una organizacion con el fin de lograr una situacion viable
y original, asi como, anticipar los posibles cambios en el entorno y las acciones

imprevistas de los oponentes inteligentes™

! Mintzberg, Henry, El Proceso Estratégico conceptos, contextos y casos, México, segunda edicion, Prentice-

Hall, 1993, Pag. 5
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1.1.1 Dimensiones de la estrategia.

De acuerdo a Mintzberg en su libro “El Proceso Estratégico conceptos,

contextos y casos”, define en cuatro instancias las dimensiones de la estrategia.

En primera instancia se encuentran, las estrategias formales y efectivas, y que
a su vez estas, contienen tres elementos esenciales, tales como: metas u
objetivos mas importantes que deban alcanzarse, las politicas mas significativas
que guiaran o limitaran la accion, y las principales acciones o0 programas que

deben lograr las metas dentro del limite establecido.

En segunda instancia, las estrategias efectivas aparecen con pocos conceptos
claves e impulsos lo que le otorga cohesién para que sea equilibrada y clara. Los
impulsos son temporales y otros son continuos y perseveran hasta el final de la
estrategia. La organizacién debe coordinarse de tal manera que las acciones
puedan controlarse para apoyar a los impulsos propuestos, de lo contrario, la

estrategia fracasaria.

En tercera instancia, la estrategia no solo comprende lo impredecible, sino
también, lo desconocido. La esencia es que ésta pueda construir una posicion
muy sélida, para que la organizacion logre sus metas a pesar de lo imprevisible

del comportamiento de fuerzas internas o externas.

En cuarta instancia, la estrategia se puede formular de acuerdo a las distintas
areas jerarquicamente estructuradas en la organizacién. Cada una de estas
estrategias debe modelarse de acuerdo a su necesidad, pero alineandose a la

estrategia principal organizacional.

11



1.1.2 Criterios para una estrategia eficaz.

Al disefiar una estrategia se debe tomar en cuenta lo intangible como: qué
factores deben ser considerados y no confiarse que porque una estrategia haya

funcionado vaya a ser igual para otra estrategia.

Otros factores que influyen a que una estrategia sea eficaz son: la suerte, la
abundancia de recursos, ordenes y maniobras excelentes o pésimas, los errores

del enemigo, entre otras, lo cual determinara el resultado final.

Algunos estudios sugieren ciertos criterios basicos para evaluar una
estrategia (Tilles, 1963; Christensen y otros, 1978), tales como: claridad en el
planteamiento, impacto motivacional, consistencia interna, compatibilidad con el
entorno, disponibilidad de los recursos necesarios, grado de riesgo, congruencia
con los valores personales de los directivos clave, horizonte temporal adecuado y

aplicabilidad.
1.1.3. La estrategia y la planificacion.

“Una organizacion efectiva es aquella que logra hacer que su estructura,
sus practicas administrativas, sus recompensas y su personal, un solo paquete, a
Su vez, se adapte a su estrategia. Sin embargo, las estrategias cambian y por

consiguiente la organizacién tiene que cambiar por igual”

La organizacion y la estrategia deben ir de la mano, tomando en cuenta los
elementos fundamentales indicados anteriormente (objetivos claros y decisivos,

conservar la iniciativa, concentracion, flexibilidad, liderazgo coordinado Yy

2 Mintzberg, El Proceso Estratégico conceptos, contextos y casos, México, Pag. 352.
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comprometido, sorpresa y seguridad), para que tenga éxito, y no existan
desperdicio de recursos, esto dara como resultado una base de trabajo para la

planeacion en la organizacion.
1.2 Concepto de planificacion estratégica.

“La planeacion sigue siendo un componente importante, para la mayoria de
definiciones sobre estrategia en el area de la administracion. Alfred Chandler de
Harvard definié a la estrategia como “la determinacion de las metas y los objetivos
basicos a largo plazo en una empresa, junto con la adopcion de cursos de accion

"3 Se define a

y la distribucion de recursos necesarios para lograr estos propositos.
la estrategia como una planificacion racional, sin embargo en el libro
“Administracion Estratégica” de Charles W.L. Hill, indica que Henry Mintzberg
define que “las estrategias puede provenir del interior de la organizacién sin

nd

ningun plan formal™ e indica que las estrategias pueden surgir de respuestas

emergentes a circunstancias no previstas.

A mi criterio la estrategia puede surgir por dos realidades, por la planificacion
de metas y objetivos a largo plazo, con los recursos necesarios y las actividades
planificadas, o como también la estrategia puede surgir como respuesta

emergente ante una circunstancia no prevista.

El planificar adecuadamente las actividades para el cumplimiento de metas y

objetivos es muy importante para la realizacion de la estrategia, ya que trata de

3 Hill, Charles W.L., Jones, Gareth R., Administracion Estratégica un enfoque Integrado, Santa Fé de Bogot3,
McGraw-Hill Interamericana S.A, 1996, Pag. 5.
* Hill, Administracién Estratégica un enfoque Integrado, Pag. 5.
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tomar en cuenta todos los aspectos a favor y en contra para lograrlo. Los recursos
adecuados para la estrategia de igual manera son clave, ya que por mas bien
formulada y planificada que sea la estrategia, sin recursos no se podra tomar
accion de las actividades, puesto que los recursos constituyen la herramienta para

llevar a cabo la estrategia.

Sin embargo, las estrategias pueden ser imprevistas, ante circunstancias no
planificadas, en este punto va a jugar un papel importante el factor suerte y buena
intuicién, para que esta estrategia sea la mas adecuada. Actualmente por la
naturaleza tan cambiante de los negocios y mercados, no llama la atencion que
estas estrategias imprevistas, sean planteadas en las organizaciones, por lo cual,
la rapidez con que se actue y la efectividad que tengan llevaran a conseguir los

resultados deseados.
1.3 Analisis de teorias utilizadas para el Control Estratégico.

Para el andlisis e identificados del sistema de control estratégico propuesto,
se han investigado y se pone a consideracion las siguientes teorias de control

estratégico existentes. A continuacion se da a conocer las mismas.
1.3.1 Estrategia de Mintzberg.

Henry Mintzberg, en su libro, “El proceso Estratégico conceptos, contextos y
casos” en la pagina 14, propone las cinco P de la estrategia: plan, pauta de
accion, patrén, posicidén y perspectiva, e indica la interrelacién que entre ellas se

presentan. A continuacion la descripcion de cada definicion:

14



Estrategia como Plan: Es una guia o serie de guias para abordar una situacion

especifica. De acuerdo con esa definicibn, las estrategias tienen dos
caracteristicas esenciales: se elaboran antes de las acciones en las que se
aplicaran y se desarrollaran de manera consciente y con un propoésito

determinado.

Estrategia como_accion: una maniobra para ganar la partida al contrincante o

competidor.

La estrategia como un patrén: Si bien las estrategias pueden ser intencionales (ya

sea como planes generales 0 maniobras especificas) por supuesto también se
pueden elaborar, no basta la estrategia como un plan, se requiere de una
definicion que abarque el comportamiento que deseamos que produzca. Se
propone la estrategia como un modelo, especificamente un patrén en un flujo de

acciones.

La estrategia como posicion: la estrategia viene a ser la fuerza medidora o

acoplamiento, entre la organizaciéon y medio ambiente, es decir, entre el contexto

interno y el externo.

La estrategia como _perspectiva: su contenido implica no solo la seleccion de la

posicidn, sino una manera particular de percibir el mundo. Existen organizaciones
que favorecen la mercadotecnia y contribuyen toda una ideologia alrededor de
ella, Ejemplo: Mc Donald’s se ha hecho famosa por su “calidad, servicio, limpieza

y precio”.
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1.3.2 Estrategias de Porter.

El profesor Michael Porter de Harvard, es uno de los autores mas referidos
por el buen prestigio ganado en el mundo de los negocios desde los afios setenta

con sus escritos de estrategia competitiva.

En su libro, “Estrategia Competitiva”, el profesor Porter propone “tres
estrategias genéricas, para lograr un mejor desempefio en el que los contrincantes

de la industria:

- Liderazgo global en costos.
- Diferenciacion

- Enfoque o concentracion™

Liderazgo en costos.

Indica que se debe tener una sostenida inversion de capital y acceso a los
capitales, habilidad para la ingenieria de procesos, supervision meticulosa de la
mano de obra, productos diseflados para facilitar la manufactura, y tener un
sistema barato de distribucién, todo lo indicado con un riguroso control de costos,
llevando informes detallados y frecuentes de control, con organizacién y
responsabilidades bien estructuradas, dando incentivos basados en el

cumplimiento de los objetivos cuantitativos escritos.

> Porter, Michael E., Estrategia Competitiva, México, Compaiiia Editorial Continental, 2005, Pag: 51.
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Diferenciacién.

Son las solidas capacidades de marketing, ingenieria de productos, estilo
creativo, gran capacidad de inversion basica, reputacion corporativa de liderazgo
tecnoldgico o en calidad, larga tradicion de la industria o combinacién original de
habilidades obtenidas de otras industrias y la cooperacion incondicional de otros
canales, todo lo indicado se realizard con una buena coordinacion entre las
funciones de investigacion y desarrollo, mejora de productos y marketing.
Teniendo una subjetiva medicion de incentivos en vez de medidas cuantitativas,
con comodidades para atraer mano de obra muy bien calificada como son

cientificos o personas creativas.

Enfoque.

Es la combinacion de las politicas anteriormente dirigidas a determinado

objetivo estratégico.

“La formulacion de una estrategia competitiva consiste esencialmente en
relacionar una empresa con su ambiente. Aunque el ambiente relevante es muy
amplio —abarca fuerzas sociales y econdmicas-, su aspecto fundamental es la
industria o industrias donde ella compite. La intensidad en la industria depende de

las cinco fuerzas competitivas, que propone Michael Porter:

17



Competidores

potenciales
Amenaza de
nuevas entrantes
Poder negocador Poder negociador
del proveedor Competidores del sector del cliente
Proveedores -— Compradores
Rivalidad existente

entre las empresas

Amenaza de productos
o servicios sustitutivos

Sustitutos

Fuente: Estrategia Competitiva, Michael E. Porter, Pag.20

Su fuerza combinada determina el potencial de utilidades en un sector; el
potencial se mide por el rendimiento a largo plazo sobre el capital invertido. No
todas las industrias ofrecen el mismo potencial. Difieren fundamentalmente en su

potencial basico, lo mismo que la fortaleza colectiva de las fuerzas.”

1.3.3 El Modelo de las siete <<Eses>> 0 El Esquema de los Siete Circulos.

McKinsey & Co, la firma de consultoria estratégica mas famosa del mundo,
desarroll6 con el apoyo de los profesores de Harvard y Stanford: Tom Peters —hoy

gurd de la innovacién y el liderazgo- y Robert Waterman, lo que llaman el

6 Porter, Estrategia Competitiva, Pag:19.

18



“Enfoque de las 7 S de la Estructura Corporativa”, Robert H. Waterman Jr. lo
defini6 como “El esquema de los siete circulos”’. En palabras sencillas, es una
lista de verificacion para implementar con éxito las estrategias de una empresa.

Todo el modelo se basa en siete palabras que comienzan, en inglés, con “ese”.

La caracteristica més importante de este modelo es que ha sido ampliamente
utilizado en diversas empresas y por prestigiosas escuelas de administracion
como Harvard y Stanford. Es decir, una combinacion muy potente de practica y

teoria.

El modelo de las siete <<eses>>, indica: Strategy (estrategia), Structure
(estructura), Skills (aptitudes distintas), Share Values (valores compartidos),

Systems (sistemas), Staff (personal), Style (estilo).

STRATEGY (Estrategia).

Es importante plantear correctamente la estrategia a fin de que refleje una

evaluacion precisa del entorno, y especialmente de la competencia.

“Entendemos por “estrategia”’ todas aquellas acciones que son planeadas
por una compafia en respuesta, 0 como anticipacion a los cambios en su medio
ambiente externo, sus consumidores, sus competidores. La estrategia representa
la manera en que una compafiia busca mejorar su posicion frente a la
competencia — quizas mediante bajos costos de produccién o distribucion o tal vez

proporcionando un mayor valor al consumidor, o logrando un dominio sobre las

’ Mintzberg, El Proceso Estratégico conceptos, contextos y casos, Pag. 345.
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ventas y servicios. Es, o deberia ser la manera que una organizacion comunique:

“Asi es como nosotros generaremos un valor original”®

Esto es la accion y asignacién de recursos para lograr los objetivos de la

empresa. El reto no esta en proponer las estrategias, sino en ejecutarlas.

STRUCTURE (Estructura).

Es la estructura organizacional, las relaciones de autoridad vy
responsabilidad que se dan en la misma. La estrategia determinara la estructura y
el disefio organizacional (organigrama) que sera el mecanismo facilitador para que
la empresa logre sus objetivos. De esta manera si la estrategia cambia la

estructura también.

SKILLS (Habilidades).

Son las capacidades distintivas de la empresa. Lo que Michael Porter
llamaria “sus competencias centrales” o lo que la empresa hace mejor. Es vital

gue la estrategia elegida sea consecuente con estas habilidades.

Un claro ejemplo es, IBM por su orientacion hacia el mercado con sus
prodigiosas capacidades de servicio al consumidor, o su gran poder para absorber
el mercado, las proezas en investigacion de la Du Pont, la calidad e innovacién de

Hewlett- Packard, el buen prestigio ganado por sus servicios de auditoria de Price

8 Mintzberg, El Proceso Estratégico conceptos, contextos y casos, Pag. 347.
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Waterhouse Coopers, entre otras, son organizaciones con atributos o capacidades

extraordinarias o lo que llamamos “habilidades”.

SHARED VALUE (Valores compartidos) 6 las metas superiores.

Equivalen al concepto de mision y valores que comparten todos los
miembros de la empresa y que traduce la estrategia en metas circulares uniendo a

la organizacion en el logro de objetivos comunes.

“La palabra “superior” literalmente significa algo del orden mas alto. Por
metas superiores entenderemos conceptos que sirvan de guia — un conjunto de
valores y aspiraciones, no siempre escritos, que van mas alla de la declaracion

convencional de los objetivos corporativos.

Las metas superiores constituyen las ideas fundamentales alrededor de las
cuales se desarrolla un negocio. Son sus valores principales y ain mas. Son las
nociones generales de la direccion futura que el equipo directivo desea infundir a
través de la organizacion. Representan la manera en la que el equipo desea

expresarse para dejar una huella propia.”

A diferencia de los otros seis circulos 6 seis <eses>, este circulo (valores
compartidos), parece no estar presente en muchas organizaciones, es por esto
gue se ha dado un gran abuso de los recursos naturales, discriminaciones
raciales o de género, entre otras. Sin embargo cuando estos valores estan

presentes son evidentes y en la mayoria de casos son compafias sobresalientes.

? Mintzberg, El Proceso Estratégico conceptos, contextos y casos, Pag. 351
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SYSTEMS (Sistemas).

Son todos los procedimientos y procesos formales e informales necesarios
para desarrollar la estrategia (sistemas de informacion, sistemas y procesos de
produccion, presupuestos, controles, etc.). Son, también, todos los procedimientos
formales e informales que permiten que funcione una organizacion. Deben estar

alineados con la estrategia y constituir el soporte adecuado para su logro.

Entre los sistemas que encontramos son: sistema de presupuestos de
inversiones de capital, sistema de capacitacion, procedimientos contables para
costos, sistemas presupuestales, sistemas de politicas y procedimientos, sistema

de control de néminas, entre otros.

Es sorprendente ver como los sistemas pueden reforzar tan poderosamente
la efectividad organizacional, el éxito del cumplimiento estratégico de muchas

empresas a dependido de la capacidad y puesta en marcha de los sistemas.

STYLE (Estilo).

Es la forma en que la alta direccion se comporta y, por lo tanto, establece el
modelo a seguir. La tesis de fondo es que las acciones relevantes, incluso las
simbdlicas, comunican a cada miembro de la organizacion respecto de las

prioridades y compromiso de la empresa con la estrategia.

“Uno de los elementos del estilo de un administrador es de qué manera
opta por distribuir su tiempo. Como lo sefala Henry Mintzberg, los administradores

no pasan su tiempo en las sesiones de planeacion detallada, ni organizando,
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mucho menos, motivando o0 controlando las modalidades de la teoria
administrativa clasica. Sus dias son un desorden- o asi parece. Existe una
infinidad de cosas a las que los administradores dedicar su atencion. Ningun alto
ejecutivo atiende todas las demandas de su tiempo; la mediana de su tiempo

dedicado a cualquier aspecto es de nueve minutos.

¢, Qué puede un alto directivo hacer en nueve minutos? En realidad mucho.
Puede comentar lo que trae en mente, reforzar un mensaje, encauzar el
pensamiento de la gente hacia una direccién determinada. Su habilidad para
manejar su sin remedio fragmentado, constituye, de hecho, una palanca de

cambio inmensamente poderosa.”*

STAFF (Personal).

Son las personas que conforman la empresa y se encarga de ejecutar la
estrategia. En este contexto, la clave consiste en que los recursos humanos estén

orientados hacia la estrategia.

El personal debe ser considerado como una fuente de recursos que deben
ser nutridos, desarrollados, protegidos y ubicados debidamente. Las evaluaciones,
los escalafones de sueldos, los programas de capacitacion formal y similares son
incentivos para tener un personal idéneo y comprometido con la estrategia de la
empresa, también influyen otros aspectos como la moral, actitudes, motivacion y

compromiso.

10 Mintzberg, El Proceso Estratégico conceptos, contextos y casos, Pag. 349.
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Con la gente adecuada se logra una estructura 6ptima que hara que
cualquier organizacion funcione bien, pero hay que tomar en cuenta que es solo

una de las siete variables.

Con la combinaciéon adecuada y equilibrada de estas siete variables se

tiene una herramienta poderosa para la obtener un sistema de control estratégico.

1.3.4 El Cuadro de Mando Integral.

“El Cuadro de Mando Integral proporciona a los ejecutivos un amplio marco
gue traduce la vision vy la estrategia de una empresa, en un conjunto coherente de

indicadores de actuacion.”*

Si una empresa no tiene su estrategia bien definida y alineada a la
organizacion, a mas de ser comunicada al personal, el Cuadro de Mando Integral
no tendrd el suficiente poder para la construccion de la estrategia, o que hara es

reflejar un conjunto de buenas ideas sin un cimiento o direccion adecuada.

“El Cuadro de Mando también proporciona las bases para comunicar y
conseguir el compromiso con una estrategia de la unidad de negocio, con los
ejecutivos de nivel corporativo y el Consejo de Administracion. El Cuadro de
Mando anima la existencia de un dialogo entre las unidades de negocio y los

ejecutivos corporativos y los miembros del Consejo, no solo respecto a los

“Robert S. Kaplan, David P. Norton, Cuadro de Mando Integral, Espafia, segunda edicién, Gestién 2000,
2000, Pag. 37.
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objetivos a corto plazo, sino también sobre la formulacion y puesta en practica de

una estrategia para una actuaciéon sobresaliente en el futuro™?

El cuadro de mando integral y la estrategia van de la mano, con una
disciplinada descripcidbn de la estrategia, aumenta la posibilidad de que la
implementacion sea un éxito, el Cuadro de Mando Integral cuenta la historia de la
estrategia siempre y cuando tenga cimientos fiables. Algunas veces, la estrategia
de la empresa se encuentra tan sélo en las cabezas de algunos de los directivos,
0 quizas, tan solo en la cabeza del director gerente. En otros casos existen
estrategias que estdn mas bien fragmentadas, tienen varios sentidos y no tienen
capacidad de operatividad. Qué tipo de situacion es la que impera, esto es algo
gue no se puede reconocer a primera vista, ya que las estrategias a pesar de la
fidelidad exigida con respecto a una direccion una vez tomada, no son estéticas,
sino gque estan sometidas a ajustes continuos y desarrollados con posterioridad y
es dificil, al inicio de un proyecto, el encontrar una estrategia lista y aceptada para

todos.

Es importante el implementar un CMI como una estrategia adecuada en la
organizacion debido a que con la competencia actual muchas empresas pueden
no explotar todo su potencial. EI CMI desde sus cuatro perspectivas: financiera,
cliente, proceso interno y aprendizaje y crecimiento, podra optimizar sus procesos

y ser la herramienta adecuada con la actual de competitividad entre empresas.

12 Kaplan, Norton, Cuadro de Mando Integral, Pag.26
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Perspectiva Financiera

Se basa en el andlisis de los indicadores financieros. Una parte de estos
indicares, proporciona la contabilidad de la empresa, ya que muestran el pasado
de la misma. Las medidas financieras deben entenderse como la traduccién
directa de la estrategia de la compafiia, por lo que es légico esperar una amplia
variedad de medidas en cada una de las perspectivas del cuadro de mando
integral. “En la préactica, sin embargo, la mayor parte de empresas eligen
indicadores financieros relacionados con tres areas: crecimiento, rendimiento y

creacion de valor."®

Perspectiva del cliente

Para lograr el desempefio financiero que una empresa desea, es
fundamental que posea clientes leales y satisfechos. Con ese objetivo, en esta
perspectiva, se miden las relaciones con los clientes y las expectativas que los
mismos tienen sobre los negocios. Ademas, en esta perspectiva se toman en
cuenta los principales elementos que generan valor para los clientes y poder asi,
centrarse en los procesos que para ellos son mas importantes y que mas los

satisfacen.

El conocimiento de los clientes y de los procesos que mas valor generan es
muy importante para lograr que el panorama financiero sea prospero. Sin el

estudio de las peculiaridades del mercado al que esta enfocada, la empresa no

13 Niven, Paul R., El Cuadro de Mando Integral paso a paso, Barcelona, Gestién 2000, 2003. Pag. 162.
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podra tener un desarrollo sostenible en la perspectiva financiera ya que en gran
medida, el éxito financiero proviene del aumento de las ventas, situacion que
promueve el efecto de clientes que repiten sus compras porque prefieren los

productos que la empresa desarrolla teniendo en cuenta sus preferencias.

Perspectiva de Procesos Internos

Analiza la adecuacién de los procesos internos de la empresa, de cara a la
obtencion de la satisfaccion del cliente y logro de altos niveles de rendimiento
financiero. Para alcanzar este objetivo se propone un analisis de los procesos
internos desde una perspectiva de negocio y una predeterminacion de los

procesos clave a través de la cadena de valor.

Se distinguen cuatro tipos de procesos:

Procesos de Operaciones.

Desarrollados a través de los analisis de calidad y reingenieria. La cadena
de suministros ha conseguido atraer la atencion de altos directivos que usan las
Ultimas técnicas para conseguir ventajas en costos, calidad y servicios, con

respecto a la competencia.

Para aplicar la cadena de suministros se tiene que seguir el ritmo del
mundo actual en que se interrelaciona la empresa, ya que por ejemplo, si se
quiere optimizar costos logisticos se puede conseguir, pero puede afectar
negativamente los tiempos de consistencia de los ciclos, aumentar dafios y

generar mas inventarios, el resultado total puede ser negativo.
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Procesos de gestion de clientes.

Brindar una combinacion inigualable de excelentes servicios, que ofrecen
una solucion integral del proceso involucrado que comienza con la
comercializacién, entrega y servicio; en cada uno de estos puntos, el cliente debe
tener medidas de apoyo que complementen todo el proceso. No se pueden centrar
los procesos solo en una etapa del proceso como comercializacion sin una medida
equilibrada de servicio posventa, ya que esta falta de atencion al servicio, puede

que llevar a que el cliente se sienta frustrado y deserte a la competencia.

Procesos de innovacion

Para que una empresa tenga ventaja competitiva con respecto a su
competencia, debe lanzar al mercado productos nuevos e innovadores que

ofrezcan a los clientes es valor agregado que buscan.

Los indicadores a tomar en cuenta en el proceso de innovacion pueden ser: %
de productos nuevos, % productos patentados, introduccion de nuevos productos

en relacion a la competencia, etc.

Procesos relacionados con el Medio Ambiente y la Comunidad.

Hasta ahora se ha analizado los procesos internos de la empresa, no se ha

pasado de las cuatro paredes de la organizacion, es por esto que este cuarto
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proceso tiene que ver con las buenas practicas ambientales, seguridad

corporativa, y responsabilidad social.

Muchas empresas ven la gestion ambiental, no solo como un proceso a
cumplir para poder funcionar, sino como una norma del buen vivir. Los mensajes
que la naturaleza, como el calentamiento global, hace crear esta conciencia de
normas de cumplimiento con el medio ambiente. Para las empresas de
explotacion (petrolera, gas, minas, etc.) principalmente, deberan cumplir con estas

normas ambientales.

Los procesos de seguridad corporativa, de igual manera son vitales ya que
los empleados y ejecutivos sentirdn un buen ambiente para trabajar cuando los

manuales de seguridad corporativa velen por ellos.

Las empresas no estan solas en el entorno en el cual se desenvuelven, es
por esto que el tener una buena relacibn con las comunidades ayuda a su

crecimiento y fortalecimiento.

Perspectiva del desarrollo de las personas y el aprendizaje

La creacion de valor en las empresas de hoy estd dominada por la
influencia del capital humano, el modelo plantea los valores de este bloque como
el conjunto de guias del resto de las perspectivas. Estos inductores constituyen el
conjunto de activos que dotan a la organizacion de la habilidad para mejorar y
aprender. Se critica la vision de la contabilidad tradicional, que considera la

formacién como un gasto, no como una inversion.
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“Los indicadores de la perspectiva de aprendizaje y crecimiento de los
empleados son los verdaderos <<potenciadores>> de las otras perspectivas. Los
empleados motivados con la combinacibn adecuada de habilidades vy
herramientas que se desenvuelven en un clima organizativo pensado para
mantener las mejoras son los elementos clave para impulsar las mejoras del
proceso, satisfacer las expectativas de los clientes y, en consecuencia, impulsar

los resultados financieros-14

La perspectiva del aprendizaje y mejora es la menos desarrollada, debido al
escaso avance de las empresas en este punto. De cualquier forma, la aportaciéon
del modelo es relevante, ya que deja un camino perfectamente apuntado y

estructura esta perspectiva.

' P. Niven, El Cuadro de Mando Integral paso a paso, Pag. 184
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Resumen del capitulo

Para definir un adecuado sistema de control gerencial, al inicio de este
capitulo se ha analizado la estrategia con sus dimensiones y criterios para que sea
eficaz, ya que todo sistema de control, requiere de estrategias correctas, para que

se lleven a cabo los objetivos planteados que llevaran al éxito a la empresa.

Se ha dado a conocer las estrategias de Henry Mintzberg y la interaccion que
existe entre éstas. También se ha analizado las tres estratégicas genéricas de
Michael Porter para mejorar el desempefio de la empresa frente a los

contrincantes.

Se analizado el modelo de las siete <<eses>>, de la firma McKinsey & Co,
con el apoyo de los profesores de Harvard y Stanforf: Tom Peters y Robert
Waterman, las cuales son: Strategy (estrategia), Structure (estructura), Skills
(aptitudes distintas), Share Values (valores compartidos), Systems (sistemas),

Staff (personal), Style (estilo).

Se ha visto el Cuadro de Mando Integral de Norton y Kaplan, con el analisis
de sus cuatro perspectivas: financiera, clientes, proceso interno y de crecimiento

y aprendizaje.

Una vez evaluados estos sistemas de control estratégico, en el capitulo 3,
que es donde se realiza la investigacibn acerca de qué sistema de control
estratégico prefieren las pequefias y micro empresas que desarrollan software, en

la ciudad de Quito, en el capitulo 4 se dara a conocer el modelo sugerido, para
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seguimiento de actividades y de esta manera, puedan alcanzar sus objetivos

estratégicos.
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Capitulo 2

Situacién de pequeiias y micro empresas de desarrollo de software en la

ciudad de Quito.

2.1 Importancia de las Tecnologias de informacion y comunicacién (TIC) en

el Ecuador.

“En la actualidad, existe un criterio comun acerca de la relacion
directamente proporcional entre desarrollo de TICs (Tecnologias de informacion y
comunicacion) y el desarrollo social y econémico de una nacion. Este concepto es
compartido por Organismos Multilaterales de Cooperacion y Asistencia Técnica,
tales como Naciones Unidas, Banco Mundial, Banco Interamericano de Desarrollo

(BID), asi como por empresas privadas a nivel global.”*®

Mundialmente, no solamente las empresas privadas han visto prioritario
mejorar sus sistemas de informacion para mejorar su competitividad, sino que
varios gobiernos a lo largo de los diferentes continentes, han desarrollado en
mayor o menor grado, iniciativas relacionadas a fortalecer sus plataformas
tecnologicas con el objetivo de impulsar el desarrollo de sus paises y de sus

ciudadanos.

“En términos de competitividad, el World Economic Forum (WEF) en su
publicacién “Global Competitiveness Report 2010-2011” ubica al Ecuador en la

posicién numero 105 de 139 paises.

3 |CT and Economic Growth, OECD. http://www.labs-associados.org/docs/OCDE_TIP.PDF.
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En uno de sus pilares, este indice -califica “Efficiency enhancer”
(reforzadores de eficiencia) en el cual la preparacién tecnologica (technological
readiness) es uno de los sub-indices analizados. El Ecuador ocupa la ubicacion
107 en este subindice, lo cual lo coloca en las dltimas posiciones de la tabla en la
region de Latinoamérica y Caribe, solamente por arriba de Paraguay, Nicaragua y
Bolivia, quienes ocupan el puesto 116, 125 y 127, respectivamente (ver columna

derecha tabla).”®

En la siguiente tabla se puede observar la calificacion obtenida por los

paises de la region de Latinoamérica y Caribe en este indice:

'8 Estudio de Mercado del Sector de Software y Hardware en Ecuador.
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indices de competitividad del World Economic Forum

Ranking por indice 2010-2011
Global Subindice]
Competitiveness | Technological
Pais index readiness
Chile 30 45
Puerto Rico 41 52
Panama 53 41
Costa Rica 56 57
Brazil 58 54
Uruguay B4 50
Mexico 5 71
Colombia 68 63
Peru 73 74
Guatemala 78 67
El Salvador 82 81
Argentina 87 73
Honduras 91 94
Jamaica a5 G0
Rep Dominicana 101 ]
Ecuador 105 107
Bolivia 108 127
Guyana 110 103
Nicaragua 112 125
Paraguay 120 116
Venezuela 122 S0
[Total Paises | 139 | 139 |

Fuente: Global Competitiveness report 2010-2011. Werld Economic Forum

“El indice de e-government es realizado por las Naciones Unidas y analiza
como las TIC’s influencian en la capacidad del sector publico, junto con la

ciudadania, para responder a problemas particulares del desarrollo™’

En la region de Sudamérica, los paises que se encuentran mas
desarrollados en iniciativas de e-government son Colombia, Chile y Uruguay.
Ecuador ocupa la octava posicidén, entre 12 paises, dentro de la regién de

Sudamérica, y la posicion 95 a nivel global.

7 United Nations E-Government survey 2010.
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Desarrollo de e-government en Sudameérica

E-gowvernment | World s-government
development Index walue | development ranking
Country 2010 2008 2010 2008
Colombia 061325 05317 Ey 52
Chile 06014 0.5819 34 40
Uruguay 05848 0.5645 36 48
Argentina 05467 0.5844 48 19
Brazil 0.5006 0.5679 61 45
Peru 0.4923 0.5252 3 55
Venezuela 0.4774 0.5095 70 62
Ecuador 0.4322 0.4840 95 15
Bolwia 0.4280 0.4867 38 12
Paraguay 0.4243 04654 101 88
Guyana 0.4140 04375 106 7
Suriname 0.3283 03472 127 123
Sub-regicnal average 0.4369 0.5072
World average 0.4406 04512

Fuente: E-Government ranking 2010, United Hations

En paises como Uruguay y Argentina, la tecnologia se ha vuelto una clara
estrategia de gobierno para apoyar a sectores estratégicos, como lo es, la
educaciéon. Entre 2009 y 2010 estos dos paises planeaban entregar 560.000 y
600.000 computadores, respectivamente, con acceso a Internet a estudiantes de

secundaria y escuelas técnicas.*®

“El indice desarrollado por el WEF, denominado “Networked readiness
Index”, el cual es publicado en su reporte “Global Information and Technology

Report”, califica a los paises en tres pilares especificos, los cuales son:
- Ambiente: de mercado, politico- regulatorio, e infraestructura.
- Readiness (preparacion)

- Utilizacion

18 Digital economy rankings 2010. EIU
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Para el periodo 2010 -2011, Ecuador obtuvo la posicion 108 entre 138 paises.
La calificacion obtenida por Ecuador, muestra una mejora vs. el reporte del afio

anterior, lapso en el cual el pais obtuvo la posicion 114.

El punto mas débil del Ecuador, de acuerdo a este estudio, estd en su
ambiente, cuya arista mas deébil es el ambiente de mercado y politica y, ambiente
regulatorio, obteniendo los puestos 127 y 116, respectivamente (de 138 paises

analizados.*®

Networked readiness Index en paises de Latinoamérica y Caribe

Calificacion sobre
Calificacion sobre Preparacion Calificacion sobre

Pais Calificacion Global Ambiente (Readiness) Utilizacion
Barbados 38 31 44 41
Chile 39 33 47 40
Puerto Rico 43 39 (55 45
Uruguay 45 55 48 44
Costa Rica 46 67 25 58
Brasil 56 bb 59 52
Colombia 58 80 51 51
Panama 60 48 61 68
Trinidad y Tobago 63 61 63 66
Jamaica 73 b5 57 77
Mexico 78 69 100 64
Rep Dominicana 79 92 83 70
Peru 89 76 112 81
El Salvador 92 79 101 89
Guatemala 94 93 109 78
Argentina 96 100 98 85
Guyana 100 107 65 101
Honduras 103 108 110 93
Ecuador 108 117 113 98
Venezuela 119 128 120 102
Paraguay 127 122 132 127
Nicaragua 128 116 136 119
Bolivia 135 136 134 114
# paises 138 138 138 138

Fuente: The Global Information Technelegy Report 2010-2011. WEF

' Estudio de Mercado del Sector de Software y Hardware en Ecuador.
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“El Economic Intelligence Unit (EIU), en su reporte denominado Digital
economy rankings (anteriormente denominado e-readiness), califica al Ecuador en
el puesto 60, entre 70 paises. En este analisis, sefiala que el punto mas fuerte de

Ecuador es su ambiente de mercado y su punto mas débil es el area de

120

conectividad.
Digital economy ranking
Pais Digital economy ranking
Chile 30
Colombia 50
Brasil 42
Jamaica 44
Meéxico 41
Trinidad y Tobago 48
Argentina 46
Perd 53
Venezuela 55
Ecuador 60
Total Paises 70

Fuente: Digital Economy Rankings 2010. EIU

2.2 Definicion de pequefias y micro empresas

De acuerdo a la Ley de creacién promocion y fomento de micros, pequefas y
medianas empresas, expedida en Quito el 01 de marzo del 2010, mediante oficio

No. 00290-011, en el articulo 2, se define a las pequefias y micro empresas como:

2% Estudio de Mercado del Sector de Software y Hardware en Ecuador.
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l. Pequeia empresa:
a) Planta de personal entre once (11) y treinta (30) trabajadores; v,
b) Activos totales por valor entre $58.401y $1'168.000
I. Microempresa:
a) Planta de personal no superior a los diez (10 trabajadores; v,

b) Activos totales por valor inferior a $58.400.

De acuerdo al Registro Oficial numero 335, del martes 7 de diciembre del
2010, resuelve el “Articulo primero.- De la clasificacion de las compafiias.- Acoger
la siguiente clasificacion de PYMES, de acuerdo a la normativa implantada por la

Comunidad Andina en su resolucion 1260 y la legislacion vigente interna”:

Variables Micro Pequeiia Mediana Grandes
Empresa Empresa Empresa Empresas
Personal ocupado Dela9 De10a49 De 50a 199 >200
Valor Bruto de Ventas Anuales | < 100.000 100.001 - 1.000.000 1.000.001- 5.000.000 | >5.000.000.00
Monto de Activos Hasta ~ US  §|De US § 100.001 hasta | De US $ 750.001 hasta | =US § 4.000.000
100.000 US § 750.000 US $3.999.999

Para la encuesta realizada a las empresas de software de la ciudad de
Quito, se tomo en cuenta, la clasificacion de tamafio de empresas, que indica la

Ley de creacion promocion y fomento de micros, pequefias y medianas empresas.

2.3 Definicién de empresas de desarrollo de software.

De acuerdo a lo investigado, a través de las entrevistas realizadas, para la
investigacion de esta tesis, indico, que la principal actividad de este tipo de
empresas es el desarrollo de software a medida, realizan todo el proceso, desde

el estudio de los requisitos, pasando por el andlisis, disefio, desarrollo hasta el
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posterior mantenimiento del producto software que necesitan las empresas, las
principales plataformas para llevar a cabo la programacién a medida son Linux

para aplicaciones web y Windows para aplicaciones de escritorio.

Estas empresas estan especializadas en el desarrollo de proyectos
informaticos para la gestion de la empresa. Desarrollan el software necesario a la
medida de las necesidades concretadas. Con la programacion a medida se puede
desarrollar un producto Unico para cada cliente que permita mejorar su
competitividad. Con lo indicado, se puede contar con una herramienta Unica y

disefiada especificamente para cada empresa.

2.3.1 Ventajas de la programacion a medida

1. Estéa totalmente adaptada a la empresa y puede cambiar con su negocio.

2. Es una herramienta exclusiva de la que no dispone su competencia.

3. Una aplicacion programada a medida puede ser mejorada segun sus intereses.

4. Puede enlazar e incluir todas las partes de la empresa que desee no solo las

que permiten los paquetes de programas cerrados.

2.3.2 Fases del desarrollo de software

1. Analisis de sus necesidades.
2. Propuesta de sistema informatico incluida la aplicacion.
3. Disefio de la aplicacion.

4. Demo de la aplicacion.
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5. Version funcional que ya podra usar.

6. Version definitiva.

7. Formacion acerca de la aplicacion.

8. Post-venta y mantenimiento. Correccion de posibles bugs y nuevas

funcionalidades.

2.3.3 Planificacién temporal

Dependera de la envergadura del proyecto y del alcance de la aplicacion,
se trabaja en fases incrementales, por lo que el dispondrd de un software
operativo desde poco tiempo después de empezar. Se utiliza modelos de
desarrollo incrementales, para garantizar que el cliente quede satisfecho con el

resultado final y pueda ir sacando partido a la herramienta desde el principio.

2.3.4 Coste econémico

Debido a que se tiene una amplia experiencia en distintos tipos de aplicaciones
y disponen de un catalogo de recursos y modulos funcionales ya hechos, reutilizan
muchos componentes que permiten desarrollar en cortos periodos de tiempo y por

lo tanto a un coste bajo.

2.4Empresas participantes en el sector del software

De acuerdo a la Superintendencia de Compainiias, en la actualidad existen 633

empresas a nivel nacional, que participan en el sector del “Programacién
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Informatica, Consultoria de Informatica y actividades conexas”, clasificacion que

corresponde al CIUU revision 4.

Del total de estas 651 empresas, 610 se dedican a dos actividades
principales: 1) Adaptacion de programas informaticos a las necesidades de los
clientes, es decir, modificacion y configuracién de una aplicacion existente, y 2)
Actividades relacionadas a informatica como: recuperacién en casos de desastre

informatico, instalacién de programas informaticos:

Numero de empresas que participan en el sector de Software en Ecuador,
por tipo de actividad

#de
Cllu (4) JActividad empresas | %
Recuperacion en casos de desastre informatico, instalacion de
16209.01 Jprogramas informaticos 306 47%
16201.02 JAdaptacion de programas informaticos 304 47%
G4651.02 |Venta al por mayor de programas informaticos 18 3%
16201.01 |Disefio del cadigo infarmatico y/o estructura 13 2%
16202.10 JAplicacion vy disenio de sistemas informaticos 7 1%
16202.20 |S5ervicios de gestion y manejo in situ de sistemas informaticos 2 0%
16209.02 JActividades de instalacion de computadoras personales 1 056
TOTAL 651 100%

Fuente: Superintendencia de Companias. Elaboracion: Stratega BDS

El 86% de estas empresas se encuentran concentradas en dos ciudades:
Quito y Guayaquil, con 49% y 37%, respectivamente. En tercer lugar se

encuentra la ciudad de Cuenca con el 6% de las empresas.
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Numero de empresas que participan en el sector de Software en Ecuador,
por tipo de actividad

Fuente: Superintendencia de Companias. Elaboracion: Stratega BDS

Ciudad # de empresas %
Quito 319 49%
Guayaquil 240 37%
Cuenca 42 6%
Loja 13 2%
Ambato 6 1%
Machala 6 1%
Las demas 25 4%
TOTAL 651 100%

2.5Situacion actual y tendencias de las empresas de software en la ciudad

de Quito.

Con el objetivo de conocer de manera directa la situacion actual y las

expectativas de las empresas del sector del software en Ecuador, la Aesoft

(Asociacion Ecuatoriana de Software), realiz6 una encuesta a nueve empresas

representativas de la industria durante los meses de julio y agosto del 2011.

Las empresas encuestadas todas son radicadas en la ciudad de Quito, y

son:
- Intergrupo

- Noux

- Spyral

- Structured Intelligence
- Binaria Sistemas

- Kruger
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- Red Partner
- Sonda
- NDeveloper

El resumen de estas encuestas se encuentra a continuacion, en cada uno
de los puntos tratados en este capitulo 2.5, que indica la situacion actual y

tendencias de las empresas de software en la ciudad de Quito.

2.5.1 El Cédigo de la Produccion y su impacto en empresas de desarrollo de

Software.

2.5.1.1 El Cédigo de la Produccion.

El cddigo de la produccion es un cuerpo legal, amparado en la Constitucion
de la Republica, que tiene por objeto “regular el proceso productivo en las etapas
de produccién, distribucién, intercambio, comercio, consumo, manejo de
externalidades e inversiones productivas orientadas a la realizacion del Buen
Vivir?t, Por lo cual es muy amplio, abarca temas de salario digno, inversion
productiva, zonas especiales de desarrollo econémico, fomento de Micro y Pymes,

Importaciones, eco sistema y produccion, exoneracion de impuestos a la renta

entre otros.

2.5.1.2 Vigencia del Cdédigo de la Produccion.

“A partir del 29 de diciembre del 2011, en el Registro Oficial 351 se publicé
el CODIGO DE LA PRODUCCION, COMERCIO E INVERSIONES, el cual tiene

como objetivo principal regular el proceso productivo en todas sus etapas,

2 Cédigo de Produccion, 16 de diciembre del 2011, Art. 3, Pag. 4.
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impulsar la produccién con mayor valor agregado, transformar la matriz

productiva.”®?

2.5.1.3 Impacto del Codigo de la Produccion en las empresas de Software.

En relacion al conocimiento de la alta gerencia (de las empresas
encuestadas en el estudio de mercado del sector del Software y Hardware en el
Ecuador [realizado por la Aesoft]) sobre el cédigo de la produccion, el 56% de

empresas entrevistadas contesté no saberlo y el 44% si lo conocia.

Conoce usted el codigo de la produccion?

Si, 44%

No, 56%

De las empresas que conocen los incentivos del actual cédigo de la
produccion, un 19% de ellas opinan que por inversion en sector priorizado de
software es factor que servirh como mayor incentivo para el crecimiento de su

empresa.

2 http://www.mcpec.gob.ec/index.php?option=com content&view=article&id=547&Itemid=2. 23 de abril
del 2011.
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2.5.1.4 Andlisis de ventajas y oportunidades del Cdédigo de la Produccién

enfocado a empresas de desarrollo de software.

Ventajas

- De acuerdo al articulo 24 del Cddigo de la Produccion, en los incentivos
generales, de aplicacion para las inversiones que se realicen en cualquier
parte del territorio nacional, las empresas que desarrollan software por
nuevas inversiones, sean éstos servidores, equipos, etc., pueden obtener

una reduccion gradual del impuesto a la renta del 25% al 22%.

- También pueden obtener exoneracion del calculo del impuesto minimo, por
nuevo empleo o mejoras salariales, de igual manera por adquisicién de

nuevos activos para mejoras de tecnologia.

- Para pagos al exterior por créditos externos con un plazo mayor a un afo y
con una tasa no superior a la autorizada por el Banco Central del Ecuador,
existira una exoneracién del impuesto a salida de capitales, que

actualmente es del 5%.

- En los incentivos sectoriales indica una exoneracion total del impuesto a la
renta y del anticipo por 5 afios, para inversiones nuevas que se realicen en
sectores prioritarios para el Estado, entre los cuales indica el Software
aplicado. No se considera nueva inversion al reemplazo de equipos por

desgaste de los ya existentes, sino inversiones nuevas y productivas.
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- Ademas tiene una deduccion del 100% adicional en el Impuesto a la Renta
por capacitacion técnica, gastos en mejora de productividad y gastos de

promocién comercial para acceso a mercados internacionales.

Oportunidades

- Al obtener una rebaja gradual de hasta tres puntos, en el pago del impuesto
a la renta, lo que constituye un ahorro a la empresa, que puede destinar

para otros pagos.

- Con la exoneracion del calculo del impuesto minimo, también constituye un

ahorro para la empresa.

- El tener la exoneraciéon del impuesto de salida de capitales (5%), le da a la

empresa mayor competitividad en sus gastos, frente a otras empresas.

- El tener una deduccion adicional del 100% en el Impuesto a la Renta, en
temas de capacitacion técnica, gastos en mejora de productividad y gastos
de promocién comercial para accesos a mercados internacionales, también
hace que la empresa tenga incentivo en invertir en los rubros indicados, lo
que hace que la empresa sea competitiva, y crezca, proyectandose a
mercados internacionales que es donde se quiere ganar participacion, con

lo cual los ingresos por este sector creceran en beneficio del pais.
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Cual(es) incentivo(s) del actual codigo de la produccion, considera que serd(n) mas beneficiosol(s) pa}'a

sU empresa’
Reduccion gradualdel Imp. Renta 14%
Exoneracion Imp. Salida divisas 5%
Exoneracidn por Inversion en sector priorizado (software) 19%
Deduccion del 100% adicional en Imp. renta por: -
Capacitacion Tecnica 14%
Gastos en mejora de productividad 14%
Gastos de promocion comercial para acceso a mercados internacionales 14%
Deduccion por reinversion 14%
No conoce los incentivos 5%

Fuente: Estudio de Mercado del sector del Software y Hardware en el Ecuador, realizado por la
AESOFT.

El que el Cddigo de Produccion incentive a empresas de varios sectores y
especificamente a las de Software aplicado (como indica el articulo 9.1), a la
exoneracion del pago de impuesto a la renta por inversiones nuevas y productivas,
le da la oportunidad a la empresa de generar nuevos productos y servicios en su
portafolio, esto le contribuye a un crecimiento sostenible por ser mas competitiva,

evitando asi la importacién de productos tecnologicos de software.

Esta es una manera muy importante de incentivar a las empresas a realizar
inversiones nuevas y productivas, por el hecho de que no solo crecen como
empresas cubriendo la demanda nacional de servicios de software sino también
se benefician de la exoneracion de pagos de impuestos, mas aln cuando son
empresas nuevas constituidas a partir de la publicacién del Cédigo de la

Produccion, tiene exoneracion por cinco afios del impuesto a la renta.
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2.5.2 Nivel de ventas esperado.

Con respecto al nivel de ventas esperado en el 2011, un 89% de los
entrevistados opinan que sus ventas seran mayores, ninguna empresa espera

menores niveles de ventas que afos anteriores.

Considera que las ventas de su empresa seran en el 2011 mayores que el
20107

Igual, 11%

Mayor, 89%

El 67% de las empresas que exportan sus productos, consideran que se
incrementaran sus exportaciones, mientras que solamente un 33% considera que

sus ventas al exterior se mantendran iguales al 2010.

De las empresas entrevistadas 33% de ellas no exportan sus productos, sin
embargo, el grafico a continuacion, solamente refleja aquellas empresas que si

tienen actividades de comercio exterior.
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2.5.3 Qué factores consideran necesarios en mejora de la Competitividad del

sector de las Tecnologias de la informacion.

Con respecto a los factores que consideran necesarios para mejorar la

competitividad en el sector del software en la ciudad de Quito, adjunto cuadro con

los factores sefialados por los entrevistados:

Factores senalados por los entrevistados

Capacitacion 27%
Incrementar procesos de certificacion de calidad y calidad del producto 15%
Incrementar el niumero de profesionales IT 8%
politicas publicas profundas, marco regulatorio 8%
Especializacidn de técnicos 4%
Evolucion de las empresas de ser proveedores de servicios profesionales por

proyecto a modelos de tercerizacion de los procesos de 1T 4%
Generacion de nuevas ideas y negocios A%
Disminucion de costos de Internet A%
Simplificacidn de Tramites Gubernamentales 4%
Convenios de Tributacidn entre los paises de la region 4%
Promocion de Inversion Extranjera 4%
Inversion en comunicaciones A%
Reforma del pensum de capacitacion. Abarcar mas areas 4%
mercado de valores de intangibles A%
apoyo a industria nacional 4%
TOTAL 100%
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En primer lugar el 27% de empresas opinan que es la capacitacion, ya que
para este tipo de empresas sus recursos humanos son la base estratégica de su
gestion, con personal capacitado, se puede crecer de manera dinamica en la

creacion de software.

En segundo lugar el 15% de empresas, opina que incrementar procesos de
certificacion de calidad y calidad de producto, lo cual también es muy importante
ya que esto permitira que se cumplan con todas las normas establecidas para

tener un producto de exportacion y que cubra las demandas de los clientes.

En tercer lugar un 8% de empresas indica el incrementar el nimero de
profesionales en tecnologias de la informacion y politicas publicas profundas

refiriéndose a un marco regulatorio.

Y en cuarto lugar un 4% de las empresas indican especializacién de
técnicos, evolucidbn de empresas proveedoras de servicios a modelos de
tercerizacion de procesos de tecnologias de la informacién, generacion de nuevas
ideas y negocios, disminucion de costos de internet, simplificacion de tramites
gubernamentales, convenios de tributacion entre paises de la region, promocion
de inversion externa, inversion en comunicaciones, reforma del pensum de
capacitacion (abarcar mas areas), mercado de valores intangibles y mayor apoyo

a la industria nacional.

Con lo indicado, se contribuira a ser competitivos en el sector de software

en el Ecuador.
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2.5.4 Participacion de ventas de software propio vs desarrollado por

terceros.

Con respecto a la participacion de ventas de software desarrollado por la
empresa vs software desarrollado por terceros, se muestra el grafico a

continuacion:

Software propio,
35%

Software
desarrollado por
terceros, 65%

Como se puede apreciar el mayor porcentaje de ventas corresponde a
software desarrollado por terceros con un 65%, lo cual muestra que aun le falta
mucho a la empresa local de software para ser competitiva, es por esto que se
espera que con los incentivos que estd dando el gobierno en el Cddigo de la
Produccién, la empresa nacional pueda destinar mas recursos a fin de que este

porcentaje del 35% de ventas de software propio se incremente a un 100%.
2.5.5 Ingresos por venta de Software en Ecuador
De acuerdo al estudio de mercado del sector del software y hardware en el

Ecuador indica que el sector del Software alcanz6 en el 2009 ingresos totales por
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US $260 millones, de acuerdo a datos reportados por las empresas del Servicio de

Rentas Internas (SRI, elaboracion: strategaBDS).

“Para la estimacion del total de ingresos de este sector, se ha considerado
el cédigo K72 (Informatica y actividades conexas) de acuerdo a la Clasificacion

Industrial Internacional Uniforme (CIIU).

El valor de ingresos del sector y reportado en este estudio, fue obtenido
sobre la base de datos del SR, difiere en 5% (US $16 millones) del valor estimado
por la consultora TATA, en su estudio del sector del software realizado en el 2010,

en donde estiman el valor del sector en US $276.2 millones”.?

% Proyecto plan de mejora competitiva del sector del software del Ecuador. Mayo 2010. TATA Consultancy
Services.
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Ingresos del sector de Software en Ecuador, por categoria. En Millones de

Dalares

ET2 100000

S CHILY

Actividad

Actividades de consuliocre s en tlpos v
configuraciones de los eguipos de
informatica y en la aplicacd dn de los
programas de informdtica conexos:
andlisis de las necesidades y proble mas
de los usuarios y presentacdn de las
soluciones mas convenlentes sobre
equipos de informiatica
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4.0

| _zooa]  zo0s|

6.63

9.41

ET22000001
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programas necesarios para lograr esa
solucidn

31.327
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Actividades de elaboracidn doe
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Imstrucdones de los usuarios:
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de programas encargados por los
usuarios, incluida documentac dn
pertinentes v programas listos para ser
utilizados {programas comerciales o de
tacil confeccidn)
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15.41
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25.60

32.68

ET 2500000
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=91
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28.63

Total

i

103

&

Fuente: SRl

El sector del Software presenta una importante evolucién en los ultimos

cinco afios con una tasa de crecimiento anual compuesta (CAGR) entre el

54



2004 y 2009, del 22.4%. Pasando de US $ 95 millones hasta los US $260

millones.

Ingresos totales del sector de Software

259.95

201.15
[ [ I I
p I o
2005 2006 2008

2004

LSS Millones

2007 2009

Tasa anualde | 2005 -04 | 2006-05 | 2007-06 | 2008-07 | 2009-08
crecimiento 8.5% 78.9% &.5% 42.5% 79.7%

Fuente: SRI. Elaboracion: Stratega BDS

Como se puede apreciar, tiene una tendencia creciente de ingresos por
venta de software, pero la tasa de crecimiento anual tiene fluctuaciones no
sostenidas, como se puede ver del 2005 al 2006 crecié un 28.9%, es bueno,
pero del 2006 al 2007 apenas un 6.5%, mientras que del 2007 al 2008 tiene el
mejor de los crecimientos con un 42.9%, pero decae del 2008 al 2009 con un

29.2%, que no es malo, pero si se mantuviera en el 42.9 o mas fuera mucho

mejor para el pais.
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Resumen del capitulo

En este capitulo se ha analizado la importancia de las tecnologias de
informacion y comunicacion en el Ecuador, dando a conocer indicadores de
competitividad frente a otros paises. Los indicadores revisados son:
reforzadores de eficiencia, preparacion tecnoldgica, iniciativas de e-

govermment, ambiente y utilizacion.

Se ha definido el tamafio de empresas de acuerdo a la Ley de creacion
promocién y fomento de micros, pequefias y medianas empresas, dado a

conocer las actividades que realizan las empresas de desarrollo de software.

Se ha analizado la situacién actual y tendencias de empresas de desarrollo

de software en la ciudad de Quito.

Toda la investigacion realizada en este capitulo es importante, ya que el
conocer la situacién de estas empresas, aporta con conocimientos a fin de

poder demostrar o rechazar la presente tesis.
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Capitulo 3

Resultados de la investigacion de campo de la identificacion de los sistemas
de control estratégico aplicados a pequefias y micro empresas de desarrollo

de software en la ciudad de Quito
3.1 Disefio de la encuesta.

continuacion se muestra la encuesta realizada para la investigacion de
campo sobre identificacion de sistemas de control estratégico aplicados a

pequefias y micro empresas de desarrollo de software en la ciudad de Quito.

NOMBRE DE LA EMPRESA:
ENCUESTADO:

| PARTE: CLASIFICACION DE LA EMPRESA
1 Laempresacon cuantos empleados cuenta:

- Maés de 101 trabajadores
- De (31)treinta a (100) cien trabajadores
- De (11) once a (30) trabajadores

- Personal no superior a diez (10) trabajadores

2 Los activos totales de la empresa estan en cual de los siguientes
rangos:

- Mas de $8'760.001
- Entre $1'168.001 y $8'760.000
- Entre $ $58.401 y menos de $1'168.000

- Activos inferiores a $58.400
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Il PARTE: ANALISIS DE LA PLANIFICACION ESTRATEGICA COMO UNA
HERRAMIENTA GERENCIAL

3

La empresarealiza planificacion estratégica empresarial:
Si no
Si la respuesta es negativa pase a la pregunta 12.

Que persona o grupo de personas son las encargadas de la
realizacion de la planificacidon estratégica empresarial:

-  Gerente
- Comité

- Otros

Al momento de definir una planificacion estrategia qué factores son
tomados en cuenta:

- Intuicion

- Recursos

- Resultados anteriores

- Estrategias de la competencia
- Oportunidades

- Otros Cuales

La empresa se considera lider en:

- Costos

- Diferenciacion

- Especializacion en un segmento en particular

- Oftros

Qué sistema(s) estratégico(s) de control cuenta la empresa:
- Cuadro de Mando Integral (Balanced scored card)

- Modelo desarrollado por la empresa
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Ninguno

lIl PARTE: IDENTIFICACION DE LA HERRAMIENTA DE PLANIFICACION
ESTRATEGICA QUE CUENTA LA EMPRESA

8 Laempresacuenta con indicadores de gestion, especificar cuales por
cada perspectiva:

Financieros:
Clientes:
Procesos internos:

Perspectiva del desarrollo de personas y aprendizaje:

9 Estos indicadores de gestién con que periocidad son revisados:

Semanalmente
Quincenalmente
Mensualmente
Trimestralmente
Anualmente
Nunca

Otros

10 Qué ventajas a obtenido la empresa con esta herramienta:

Planteamiento de Objetivos.

Seguimiento de objetivos.

Monitoreo de actividades para el cumplimiento de objetivos.
Planificacion de actividades

Aplicacion de estrategias
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- Direccionamiento de actividades
- Pronta reaccién ante amenazas y debilidades

- Otras, ¢cudles?

IV PARTE: INVESTIGACION DE QUE ES LO QUE BUSCAN LAS PEQUENAS Y
MICRO EMPRESAS QUE DESARROLLAN SOFTWARE EN LA CUIDAD DE
QUITO EN UN SISTEMA DE CONTROL ESTRATEGICO.

(Por favor llenar esta parte si el personal de su empresa es con menos de 30
trabajadores y activos totales menores $1068.000 que son consideradas las
pequefias y micro empresas)

11 Que es lo que busca la empresa con un sistema de planificacion
estratégica:

- Seguimiento de metas u objetivos que deberan alcanzarse.

- Estrategias efectivas de tal manera que sea equilibrada, claray de
pronta reaccion.

- Control de lo impredecible de fuerzas internas y externas.

- Que cada area establezca sus objetivos y metas, pero alineandose a la
estrategia empresarial.

- Oftros,
CUAIB S . e e

12 ¢ Cuéles son los indicadores que usted desearia para gerenciar su
empresa?

3.2 Muestreo Estadistico

Para la realizacion de estas encuestas, solicité apoyo a la Asociacién Ecuatoriana

de Software (AESOFT), que una organizacion gremial privada sin fines de lucro
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creada en mayo de 1995 en Quito, Ecuador. La misma que busca aglutinar a las
empresas de la industria de tecnologias de informacion y comunicaciones
propendiendo a alcanzar el desarrollo tecnolégico de nuestro pais. Agrupa a
empresas productoras, distribuidoras y desarrolladoras de software asi como
compafias dedicadas a la prestacion de servicios informaticos relacionados con el

software y la tecnologia.

En AESOFT reconocen que el desarrollo del software es una de las industrias
de mayor crecimiento en el mundo, que demanda mano de obra calificada y

agrega alto valor.

De acuerdo a lo investigado en el capitulo 2, estadisticamente existen por
registro 651 empresas que participan en el sector del software en el Ecuador, de

las cuales 125 estan registradas en la AESOFT.

Para la realizacion de las encuestas de esta tesis, se lo hizo a través de la

AESOFT que tiene 125 empresas socias entre grandes, medianas y pequeias.

En el directorio de compafias activas de la Provincia de Pichincha canton
Quito, registradas en la Superintendencia de Compaiiias, ClIU N°: G4659.11 Y
G4651.02, al 19 de julio del 2012, existen 152 empresas que se dedican a la venta
al por mayor de programas informéaticos (software). De este documento consultado
en la Superintendencia de Compafias (CIIlU N°: G4659.11 Y G4651.02, al 19 de
julio del 2012) que se encuentra en formato Excel se realizd filtros para obtener el

namero de empresas en la ciudad de Quito y tamafo. Por lo que existen 143

61



empresas en la ciudad de Quito, de las cuales 66 son pequefias y microempresas.

Lo indicado consta en el Anexo 1 de la presente tesis.

De estas empresas, 18 llenaron la encuesta enviada para este estudio, de
las cuales 14 estan radicadas en Quito, 3 en Guayaquil y 1 en Ambato. Por ser
este estudio Unicamente para pequefias y microempresas que desarrollan
software en la ciudad de Quito, las empresas encuestadas que cumplen con esta

condicion son 14, el resto son medianas y grandes.

Estadisticamente, para establecer el tamafio de la muestra y de acuerdo al
universo de 66 pequefias y microempresas que desarrollan software en la ciudad
de Quito, se ha determinado que para un nivel de confianza del 95%, y un error
maximo admisible (e?) del 7%, la muestra a investigar seria de 14 empresas, por

lo que la investigacion es confiable.

Adjunto célculos estadisticos de calculo del “tamafio de la muestra™*:

N No?Z?
(N —l)e2 +0°Z°?

N = 66
o ? =

0.5
Z? = 1.96

% Manuel Vivanco, Muestreo Estadistico Disefio y Aplicaciones, Santiago de Chile, primera edicién, Editorial
Universitaria S.A., 2005 Pag.79
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e =
0.07
n= (66*(0,5*0,5)*(1,96*1,96))
((66-1)*(0,07))+((0,5*0,5)*(1,96*1,96))
n= 13.96

3.3 Resultados de sistemas de control estratégicos aplicados.
| PARTE: CLASIFICACION DE LA EMPRESA

Pregunta 1. La empresa con cuantos empleados cuenta:

—Personal no superi

[30) trabajadore [7] —NMas de 101 trabaja

D (31 jtreinta a (10

Mas de 101 trabajadores

1 6%
De (31)treinta a (100) cien trabajadores 4 22%
De (11) once a (30) trabajadore T 39%
Personal no superior a diez (10) trabajadores 6 33%

Como se puede apreciar en el grafico anterior, estan el rango de

pequefias y micro empresas el 39% y 33% respectivamente.
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Pregunta 2. Rangos en los cuales constan los activos totales de las

empresas encuestadas:

Activas inferiores a

— Mas de $8'760.001

5 de $1'168.000 [8] — — Enire $1"168.001 y

Mas de $8'760.001 1 5%
Entre $1'168.001 y $8'760.000 2 11%
Entre § $58.401 y menos de $1'168.000 8 44%
Activos inferiores a $58.400 T 38%

En esta cuantificacion también se muestra que en el 44% y 39%

correspondientes a pequefias y microempresas, respectivamente.

Il PARTE: ANALISIS DE LA PLANIFICACION ESTRATEGICA COMO UNA
HERRAMIENTA GERENCIAL

Pregunta 3. La empresa realiza planificacion estratégica empresarial

NO [6]

Sl 12 67%
NO 6 33%
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El 67% de las empresas, indicaron que si lo realizan planificacion

estratégica, mientras que el 33% indico que no lo realiza.

Pregunta 4. Qué persona o grupo de personas son las encargadas de la

realizacion de la planificacion estratégica empresarial:

Gerente |
Comité-
Otros+
0 1 2 3 4 5 B
Gerente 6 50%
Comité [ 50%
Otros 2 17%

Los usuarios pueden seleccionar mas de una casilla de verificacidn, por lo que los porcentajes pueden superar el 100%.
Como se puede apreciar en la grafica con el 50% lo realiza el gerente y comité.

Pregunta 5. Al momento de definir una planificacion estrategia que

factores son tomados en cuenta:

Intuician

Recursos-
Resultados anten...
Estrategias de la...

Oportunidades

Otros

12

=
]
=y
o
oo
-
=
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Intuicién

Recursos

Resultados anteriores

Estrategias de la competencia

Oportunidades 1
Otros

(=T = = =T U= - - |

Los usuarios pueden seleccionar mas de una casilla de verificacidn, porlo que los porcentajes pueden superar el 100%.

67%
75%
75%
67%
92%

0%

De las empresas encuestadas indicaron, que para realizar planificacion

estratégica los factores que inciden el factor que mas incide es oportunidades con

el 92%, seguido con el 75% de aceptacion, los recursos y resultados anteriores, y

por ultimo, el 67% con intuicion y estrategias de la competencia.

Pregunta 6. La empresa se considera lider en:

Costos
Diferenciacion

Especializacidn e...

Otros
0 2 4 [ & 10
Costos
Diferenciacidn

Especializacidn en un segmento en particular
Ofros

(=T ¥ = R T = I, =]

0%
75%
75%

0%

Como se pude ver este tipo de empresas no tiene un liderazgo en costos ya

que por naturaleza no pueden reducir costos, el 75% es diferenciacion y

especializaciéon en un segmento en particular.
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Pregunta 7. Qué sistema(s) estratégico(s) de control cuenta la empresa:

Cuadro de Mando |...

Otros -

0 2 4 6 8

33%
67%
17%

8%

Cuadro de Mando Integral (Balanced scored card)
Modelo desarrollado por la empresa
Minguno

== Rk e e

Otros

Como se puede evidenciar el 67% de las empresas encuestadas indicé que
utilizan un modelo desarrollado por la empresa. En el capitulo 4, se demostrara
gue modelo aplica para este tipo de empresas. Solo la empresa Mrsoft
Ecuatoriana, indic6 que utilizan un sistema ERP, como sistema de control
estratégico, es decir, es la Unica empresa que contestd en “otros”, pero no indicé

el nombre del ERP.
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Il PARTE: IDENTIFICACION DE LA HERRAMIENTA DE PLANIFICACION

ESTRATEGICA QUE CUENTA LA EMPRESA

Pregunta 8. La empresa cuenta con indicadores de gestion, especificar

cudles por cada perspectiva:

Financieros
Clientes
Procesos internos

Perspectiva del d...

0 2 4 3] g 10

Financieros

Clientes

Procesos internos

Perspectiva del desarrollo de personas y aprendizaje

(=TT = I =]

Los usuarios pueden seleccionar mas de una casilla de verificacion, por lo que los porcentajes pueden superar el 100%.

La mayor parte de estas empresas tiene como indicadores de gestion a los
financieros y procesos internos, los cuales tienen una puntuacion del 75%,

seguido por clientes 58%, y desarrollo de personas y aprendizaje con el 50%.

En los indicadores financieros utilizados se tiene los que constan en el

cuadro a continuacion:

Margen Neto

Flujo de Caja
ROE

Tasa interna de rentabilidad de proyectos
Fuente: Indicadores de gestion utilizados en pequefias y micro empresas de desarrollo de software.
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Entre los indicadores de clientes se tiene:

Lealtad de clientes

Numero de propuestas hechas

Quejas de los clientes

Tasa de adquisicion de clientes

Ingreso por nuevos servicios

Monto de ventas

Recuperacioén de cartera

Descuentos realizados

Reajustes de precios

Tiempo de facturacion

Fuente: Indicadores de gestion utilizados en pequefias y micro empresas de desarrollo de software.

En relacion con los procesos internos se tiene:

Inversion de investigacion y desarrollo

Tiempo de respuesta a solicitudes de clientes

Entrega a tiempo

Mejoras continuas

Gastos Mensuales Fijo y Variables

Horas de Programacién

Costo por programador

Fuente: Indicadores de gestion utilizados en pequefias y micro empresas de desarrollo de software.

Con respecto a la perspectiva de desarrollo de personas y aprendizaje, se

tiene:

Evaluacion a consultores

Conocimiento de clientes

Certificaciones de consultores

Rotacién de Consultores

Caidas del Sistema

Fuente: Indicadores de gestion utilizados en pequefias y micro empresas de desarrollo de software.
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Pregunta 9. Estos indicadores de gestion con que periocidad son revisados:

Semanalmente
Cuincenalmente
Mensualmente

Trimestralmente

Anualmente

Munca |

Otros

0 1 2 3 4

Semanalmente 2 11%
Quincenalmente 2 11%
Mensualmente 4 22%
Trimestralmente 3 17%
Anualmente 1 6%
Munca ] 0%
Otros 0 0%

Como se puede apreciar la mayoria de empresas el 22% indic6 que el
seguimiento de estos indicadores lo realiza mensualmente, seguido por

trimestralmente con un 17%.
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Pregunta 10. Qué ventajas ha obtenido la empresa con esta herramienta:

Planteamiento de ...
Seguimiento de ob...
Monitoreo de acti...
Flanificacion de ...
Aplicacion de es...
Direccionamiento ...
Pronta reaccién a...

Oiras,

0 2 4 6 8 10

Planteamiento de Objetivos i 58%
Seguimiento de objetivos 8 67%
Monitoreo de actividades para el cumplimiento de objetivos 9 75%
Planificacidn de actividades 10 83%
Aplicacidn de estrategias 9 75%
Direccionamiento de actividades ] 50%
Pronta reaccidn ante amenazas y debilidades 4 33%
Otras, 0 0%

Los usuarios pueden seleccionar mas de una casilla de verificacidn, por lo que los porcentajes pueden superar el 100%.

La principal ventaja que han tenido estas empresas con la utilizacion de la
herramienta de control gerencial, es la planificacion de actividades con un 83% de
aceptacion seguido de monitoreo de actividades para el cumplimiento de objetivos

y aplicacibn de estrategias con el 75%, seguimiento de objetivos 67%,
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planeamiento de objetivos con el 58%, direccionamiento de actividades con el

50%, y pronta reaccion ante amenazas y debilidades con el 33% de aceptacion.

IV PARTE: INVESTIGACION DE QUE ES LO QUE BUSCAN LAS PEQUENAS Y
MICRO EMPRESAS QUE DESARROLLAN SOFTWARE EN LA CUIDAD DE

QUITO EN UN SISTEMA DE CONTROL ESTRATEGICO.

Esta parte la llenaron empresas con menos de 30 trabajadores y activos

totales menores $1068.000 que son consideradas las pequefias y micro empresas

Pregunta 11. Qué es lo que busca la empresa con un sistema de

planificacion estratégica:

Estrategias efect...
Control de la imp... -
Que cada area est...

Otros

] 2 4 & & 10

Seguimiento de metas u objetivos que deberan alcanzarse 9 75%
Estrategias efectivas de tal manera que sea equilibrada, clara y de pronta reaccion 8 67%
Control de lo impredecible de fuerzas internas y externas 3 25%
Que cada area establezca sus objetivos y metas, pero alinedndose a 1a estrategia empresarial L 42%
Otros 0 0%

Los usuarios pueden seleccionar mas de una casilla de verificacion, por lo que los porcentajes pueden superar el 100%.
Principalmente lo que buscan las empresas con un sistema de control
planificacién estratégica es el seguimiento de metas u objetivos que deberan
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alcanzarse, con un 75% de aceptacion, seguido de estrategias efectivas de la
manera que sea equilibrada, clara y de pronta reaccién con el 67%, que cada area
establezca sus objetivos y metas con la alineacion a la estrategia empresarial con

el 42% y control de lo impredecible de fuerzas internas y externas con el 25%.

Pregunta 12. ¢ Cuéles son los indicadores que usted desearia para gerenciar

su empresa?

Las empresas que se han analizado en este punto, son exclusivamente
micro y pequefias empresas de desarrollo de software de la ciudad de Quito. De

las 14 encuestadas solamente respondieron 11 empresas.

Adjunto cuadro resumen con las respuestas, que dieron las empresas

acerca de que indicadores quisieran para gerenciar la empresa:
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NOMBRE DE LA EMPRESA

Nombre del
encuestado

¢éCuales son los indicadores que usted
desearia para gerenciar su empresa?

Cuidad

Innovative Bussiness Solution
Coral Cia Ltda.

José Luis Coral Molina

Como se encuentra el mercado.

Quito

Point Technical Soluciones Cia.
Ltda.

Klever Guerrero Carbo

Financieros
Macroecondmicos
Recursos
Oportunidades

Quito

Sidesoft Cia Ltda

Darwin Quintana

Indicadores Financieros

Indicadores de Gestion de Proyectos
Indicadores Administrativos

Otros

Quito

INSOFT INFORMATICA'Y
SOFTWARE CIA. LTDA.

ING. FREDDY
ALBORNOZ

Sobre perspectivas de: Clientes,
procesos internos y desarrollo de
personas y aprendizaje

Quito

EASYSOFT S.A.

FRANCISCO IZURIETA

CRONOGRAMAS, CUMPLIMINETO,
EFICIENCIA, CLIENTES, COSTOS, este
ultimo el mas importante.

Quito

Doknos

Ailé Filippi

Financieros mas claros

Quito

Solutandi

Roberto Pefia

Indicadores de Mercado
Recursos Humanos

Quito

HERRERA CARVAJALY ASOCIADOS
CIA.LTDA.

GUILLERMO HERRERA

INDICADORES RECOMENDADOS Y
BASICOS DEL BALANCED SCORED CARD
PARA EMPRESAS DE TECNOLOGIA

Quito

CASA PAZMINO S.A

JOSE LUIS PAZMINO

SISTEMAS DE INFORMACION
GERENCIAL INTEGRADO

Quito

ADS SOFTWARE CIA LTDA

JORGE ANCHATURNA

RENTABILIDAD

RENDIMIENTO POR EMPLEADO
AVANCE DE OBJETIVOS
ATENCION AL CLIENTE

Quito

Qébalahde

Cristina Larrea

Ventas

Satisfaccion de personal

Satisfaccion de cliente

Evaluacién de rendimiento personal
Cumplimiento de proyectos
Cantidad de proyectos afio, mes, etc.
Uso de Recursos

Plataformas de desarrollo

indice de aceptacion, quejas

Analisis indicadores financieros

Quito

Fuente: Resumen de encuestas de Indicadores de gestion utilizados en pequefias y microempresas de

desarrollo de software.
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Como se puede apreciar en el cuadro anterior con las respuestas
indicadas, la mayor parte de empresas concuerdan con indicadores financieros de
clientes, de procesos y de desarrollo personas y aprendizaje, aunque no detallan

que indicares especificamente desearian por cada una de éstas perspectivas.
3.4 El Modelo de MachangaraSoft.

De acuerdo a lo analizado en el capitulo 2, de esta tesis, la industria del
software tiene un desarrollo notable, los “ingresos del sector del software en el afio
2010 llegaron a ser de $276.2 millones anuales®. “Sin embargo este ritmo no se
puede sostener en el largo plazo, a menos que se genere un mecanismo
permanente de innovacion al interior de la industria local en términos de calidad de
estandares, de formacién de talento humano y de organizacién del trabajo en el
sector, lo ultimo exige cambios paradigmaticos para que la industria acelere su
desarrollo, debido a la fuerte competencia de paises de la regién y en donde las
iniciativas de parques tecnoldgicos estan siendo priorizados en los sistemas de
ciencia y tecnologia. Tenemos casos claros en Colombia, Perl, Venezuela,
Panama, Uruguay, Chile, Brasil. Es decir, estamos rodeados de iniciativas de este
tenor.”?®

Estas ideas, motivaron a que Ecuador también cuente con un parque

tecnoldgico, como espacio para el talento y la inteligencia colectiva.

> Proyecto plan de mejora competitiva del sector del software del Ecuador. Mayo 2010. TATA Consultancy
Services.

26 E] Modelo del Parque Tecnoldgico de Software MachangaraSoft, pag. 19.
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MachangaraSoft, es una organizacion, que permite a sus socios libertad
para crear, innovar, sin ejercer controles (excepto los operativos), con reglas
basicas de comportamiento al interior del Parque.

Este espacio reune a varias empresas de desarrollo y consultoria de
software y en disciplinas complementarias. Se le considera al parque una
incubadora de empresas de base tecnoldgica, ya que muchas empresas nacieron
en el Parque y otras empresas que ya estaban funcionando, se aliaron.

Para ser parte de este Parque, se debe cumplir con algunos requisitos,
como el proponer un producto o servicio que no esté presente en el Parque,
incluyendo una tecnologia (entre socios no hay competencia con similares
servicios y productos) y compartir los valores de MachangaraSoft, estando
dispuestos a defenderlos.

La personeria juridica de MachangaraSoft, ha sido un fuerte respaldo, para
nuevas empresas que buscan consolidarse en el mercado ya que para una nueva
empresa, el adquirir personeria juridica y el darse a conocer en el mercado, le
llevara tiempo. Este espacio, es una gran oportunidad para las empresas socias
del Parque Tecnoldgico.

La idea de MachangaraSoft, se inspir6 en el modelo exitoso de Parquesoft
de Colombia. MachangaraSoft naci6 a partir de un articulo que se publicé en
septiembre de 2004 en internet llamado “Hay un Silicon Valley en Quito.”’

“Hasta marzo del 2011 MachangaraSoft ha tenido 25 empresas que han
empleado de manera directa 190 personas. Muchas empresas han crecido y han

decidido salir del Parque, la mayoria por restricciones de espacio fisico. Sin

7 \fer http://www.machangarasoft.com/archivos/noticias/archivol.pdf.
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embargo, todas siguen haciendo negocios con las empresas que quedan. La
salida de empresas fortalecidas, permiten a la vez, el ingreso de nuevos
emprendimientos. Sin ser deliberadamente incubadora, MachangaraSoft ha
permitido que empresas se formen y se consoliden en los negocios

tecnoldgicos.””

Conclusiones de MachangaSoft:

Considero que es adecuado que la ciudad cuente con este parque
tecnolégico, puesto que contribuye al crecimiento de las pequeiias vy
microempresas de desarrollo de software en la ciudad de Quito, debido a las

ventajas que tienen para sus socios y son las que se indican a continuacion.

- Economia en redes. La presencia de colegas y empresas del mismo
sector promueven el mejoramiento de productos y de ideas en
tecnologias. Empresas que complementan la creacion de productos
tecnologicos: empresas de mercadeo, propiedad intelectual,
comunicacién, y grupos de profesionales en areas especificas de

trabajo.

- Aprovechar la experiencia y trayectoria de algunas empresas de

tecnologia con el impetu de nuevas empresas.

- Apoyo para certificaciones internacionales.

- Inteligencia de mercados debido al trabajo en red.

2% E] Modelo del Parque Tecnoldgico de Software MachangaraSoft, pag. 32.
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- Polo visible para alianzas con gigantes del software.

- Compartir negocios y participar en proyectos grandes que solo pueden

ser efectuados por un equipo de especialistas.

- Ser visibles para las politicas publicas que incentivan el desarrollo

tecnologico y los emprendimientos tecnolégicos.

- Gastos minimos compartidos: administrativos y de infraestructura.

- Compartir infraestructura tecnoldgica.

No solo Quito, debe contar con un parque tecnoldgico, sino también otras
ciudades del Ecuador, debido a que aceleran el desarrollo de pequefias y
microempresas de desarrollo de software, creando una marca pais, que
reconozca y legitime a las empresas, dentro y fuera del pais, atrayendo a gente
talentosa de software, creando inteligencia colectiva bajo una filosofia de
cooperacion y apertura. Esto establece nuevos paradigmas de trabajo y

entendimiento para la sociedad ecuatoriana.

Lastimosamente este parque no ha contado con el apoyo del Gobierno,
como si ocurre en otros paises, este espacio netamente es iniciativa y capital de la
empresa privada. En la entrevista realizada a Hernando Lopez cofundador de
MachangaraSoft, indicé que han existido muchos ofrecimientos de la Alcaldia de
Quito y de otros organismos del Estado, pero todo se ha quedado en papeles. Sin
embargo, MachagaraSoft ha seguido creciendo y contribuyendo a la economia

del pais.
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Resumen del capitulo

Como se puede ver en este capitulo se ha dado a conocer qué sistemas de
control estratégicos tienen las pequefias y microempresas de desarrollo de
software en la ciudad de Quito, se ha evidenciado que el 67% de empresas

encuestadas utilizan un modelo desarrollado por la empresa.

Se ha dado a conocer los indicadores que actualmente estan utilizando y
por lo visto estan alineados a las perspectivas del Balanced Scorecard. En las
encuestas y entrevistas realizadas a las pequefias y microempresas de desarrollo
de software de la ciudad de Quito y que contribuyeron a la investigacion, acerca
de qué indicadores desean para gerenciar su empresa, se ha dado a conocer los
indicadores que han aportado para la construccion del sistema de control

estratégico, que se dara a conocer en el capitulo 4.

Y por ultimo se ha analizado el modelo de MachangaraSoft, que es un
parque tecnoldgico, radicado en la ciudad de Quito, inspirado en el modelo de
Parquesoft de Colombia; reune a empresas de desarrollo y consultoria de
software. Esta alianza de empresas ha permitido su crecimiento y lugar en el
mercado ya que para nuevas empresas ser parte del Parqgue Tecnoldgico, ha
constituido un gran respaldo, por temas de personeria juridica y prestigio en el
mercado. Este modelo muestra una vez mas que las alianzas empresariales bien
llevadas, conllevan al éxito, puesto que el actual mercado competitivo en el cual

estamos, no solo a nivel pais, sino regién, se deben buscar alternativas como
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este Parque tecnolégico que ha servido de un ejemplo no solo en Ecuador sino

ya en varios paises.
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Capitulo 4

Desarrollo del modelo de Sistema de Control Estratégico, recomendado
para las pequefias y micro empresas de desarrollo de software, en la

ciudad de Quito.
4.1 Modelo.

Una vez analizadas las encuestas y entrevistas realizadas a
representantes de pequefias y microempresas de desarrollo de software en la
ciudad de Quito, acerca de sus requerimientos para analizar el cumplimiento de
objetivos estratégicos, se ha determinado que para la construccion del modelo de
Control Estratégico, se lo estructurard de acuerdo al Cuadro de Mando Integral
con sus cuatro perspectivas: financieras, clientes, procesos internos y desarrollo

de personas y aprendizaje.

Se han tomado en cuenta ciertos indicadores de PYMES de software, ya
que de acuerdo a las encuestas estos indicadores también aplican a
microempresas de software, por lo analizado en el capitulo 2, que indica la
situacion actual de las empresas de este sector. Por lo tanto, los indicadores para

PYMES también aplican para microempresas.

De acuerdo a la investigacion, a continuacion se detallan los indicadores

seleccionados para pequefias y microempresas de software:
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4.1.1 Perspectivas financieras:

Vision y estrategia

Perspectiva financiera (vision de accionistas 0{ Exito financiero, creando valor a los
propietarios) T ¢ accionistas

Fuente: Kaplan v Norton (2000). Having problem with your strategy, then map it. Harvard Business
Eeview (September—October). pp 167-176.

Dentro de los indicadores financieros investigados para pequefias y micro

empresas de desarrollo de software son:

Margen Neto

Flujo de Caja
ROE

Tasa interna de rentabilidad de proyectos

4.1.2 Perspectiva de clientes.

Perspectiva c1+entes (vision de los clientes) Cumplir la misién creando valor a los clientes

Fuente: Kaplan v Norton (2000). Having problem with your strategy, then map it. Harvard Business
Beview (September—October). pp 167-176.

Los indicadores de clientes investigados para pequefias y micro empresas

de desarrollo de software son:

Lealtad de clientes

Numero de propuestas hechas

Quejas de los clientes

Tasa de adquisicion de clientes

Ingreso por nuevos servicios

Monto de ventas

Recuperacién de cartera

Descuentos realizados

Reajustes de precios

Tiempo de facturacion
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4.1.3 Perspectiva de Procesos Internos.

. i . A .
Perspectiva operativa (vision del proceso interno)

t !

Satisfacer accionistas y consumidores
promoviendo la eficiencia en el proceso
productivo

Fuente: Kaplan v Norton (2000). Having problem with your strategy, then map it. Harvard Business

Eeview (September—October). pp 167-176.

Los indicadores de procesos internos investigados para pequefias y micro

empresas de desarrollo de software son:

Inversion de investigacion y desarrollo

Tiempo de respuesta a solicitudes de clientes

Entrega a tiempo

Mejoras continuas

Gastos Mensuales Fijo y Variables

Horas de Programacién

Costo por programador

4.1.4. Perspectiva de desarrollo de personas y aprendizaje.

Perspectiva Aprendizaje y crecimiento (vision futura)

Alcanzar la vision de la organizacion a través
de la innovacion y la mejora en las
canacidades

Fuente: Kaplan v Norton (2000). Having problem with your strategy, then map it. Harvard Business

Eeview (September—October). pp 167-176.

Los indicadores de desarrollo de personas y aprendizaje investigados para

pequefias y microempresas de desarrollo de software son:

Evaluacion a consultores

Conocimiento de clientes

Certificaciones de consultores

Rotacién de Consultores

Caidas del Sistema
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Con los indicadores mencionados los cuales se incluye en el anexo 2, se ha
elaborado “La Matriz de Control Gerencial”. Esta matriz muestra los indicadores
dados a conocer de acuerdo a las cuatro perspectivas del Cuadro de Mando
Integral, cuyo objetivo es formular las estrategias para lograr lo establecido en los
planes de accion. La revisibn sugerida de esta herramienta dependera del
indicador que se esté analizando, los indicadores podran ser mensuales,
bimensuales, trimestrales, semestrales y anuales, depende de qué manera lo
defina la empresa que utilice esta herramienta, de esta manera ira verificando su

cumplimiento.

4.2 Arbol Causal de las cuatro perspectivas del Cuadro de Mando Integral.

Para dar congruencia a esta seleccion se ha elaborado el arbol causal, que
determina el impacto de un indicador en otro. De esta manera, se confirma que la
seleccion de indicadores para empresas de software es la adecuada. A

continuacion el arbol causal.
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4.3 Aplicabilidad

Se han realizado entrevistas a duefios y ejecutivos de pequefias y micro
empresas de desarrollo de software, a quienes se les ha dado a conocer el
modelo de control estratégico desarrollado, con el fin de establecer si aplica a su
tipo de empresa, con lo cual se ha definido que la Matriz de Control Estratégico se

compone de la siguiente manera:

4.3.1 Indicadores Financieros.

Los indicadores financieros que aplican para pequefas y microempresas de
desarrollo de software, de acuerdo a las encuestas y entrevistas realizadas son los
que constan a continuacion, también se ha incluido el objetivo del indicador, la

férmula, la unidad de medida, la frecuencia y la fuente.
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Nombre | 1.- Beneficio , 3 _4-Tasa
X 2.-Flujo de | Rentabilidad interna de
del como % de . .
- Caja de recursos | rentabilidad
indicador las ventas :
propios (ROE) | de proyectos
Medir la | Medir Medir la | Conocer la
Objetivo ganancia neta | Liquidez del|rentabilidad rentabilidad
del gue tiene el|negocio sobre recursos |de los
indicador: [ negocio propios proyectos
Ingreso por
Utilidad Beneficios venta el
Férmula Neta/Ventas | Saldo bancos | netos/Capitales pmgnos
Netas propios
gastos de
operacion
Unidad de | Porcentaje Délares Porcentaje )
: Dolares
medida
. | Mensual Diario Mensual ,
Frecuencia Trimestral
Estados de Flujo de caja |Balance Reporte de
Pérdidas y mensual General gastos e
Fuente Ganacias ingresos
mensual filtrado por
proyecto

Fuente: El Cuadro de Mando Integral Paso a Paso, Paul Niven, Pag.164

Todos los duefios y ejecutivos de este tipo de empresas, concuerdan que
es importante el revisar el margen neto de la empresa ya que es permite conocer
su porcentaje de utilidad con respecto a las ventas, es decir la rentabilidad de la
empresa.

El flujo de caja es fundamental porque constituye los fondos liquidos con
que cuenta la empresa. No lo manejan con la de férmula financiera, es decir

tomando en cuenta las actividades de operacion, financiamiento e inversion, sino

de una manera empirica que consiste en sumar todo lo que les representa salidas
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de dinero como pago de sueldos, servicios basicos, suscripciones, certificaciones,
arriendos, etc. En la actividad de financiamiento no restan el pago de intereses,
ya que este tipo de empresas por lo general no tiene préstamos bancarios, ya que
el capital que invierten es propio o de socios. En la actividad de inversién no tienen
compras de activos fijos representativos para la empresa (en algunos casos
disponen de servidores [los mismos que ya se encuentran pagados, lo que
constituye un costo hundido para la empresa]) ya que estos serian improductivos.
El desembolso representativo en este tipo de empresas es el capital humano (al
cual pagan sus respectivos sueldos y, en ciertos casos, el pago de certificaciones
que son valores promedio por persona de $3.500), por lo cual, su flujo es solo para

el pago de la operacion.

Se investigd que estas empresas tienen fluctuacibn en las ventas.
Generalmente el primer trimestre del afio no tienen muchas ventas, el segundo y
tercer trimestre, mejora y el ultimo trimestre del afio es el mejor, lo cual se debe a
que muchos clientes por reducir el pago de impuestos, invierten en tecnologias de
la informacién en el ultimo trimestre del afio. En cambio en el sector publico se
aprueban proyectos tecnoldgicos el ultimo trimestre del afio por no perder los
presupuestos no gastados en el afio, y evitar que el proximo afio les disminuyan
este rubro. Por lo descrito, este indicador tiene que ser revisado para que con los
flujos de operacion excedentes, puedan soportar meses con ventas bajas 0 no
existan ventas. Es importante que el financiero o contador de la empresa, sugiera
al duefio o socio, que mantenga este dinero en instrumentos financieros, como en

pélizas a corto plazo, de tal manera que puedan tener liquidez en caso de
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necesitarlo. También es recomendable que diversifiquen su inversion, es decir el

dinero no debe estar en una sola institucion financiera.

Algunas empresas entrevistadas han manifestado que cuando la empresa
ha contado con excedentes de dinero, lo han invertido en activos fijos, ya que para
contratos grandes, tanto la empresa privada como publica exige polizas de buen
uso del anticipo y estas polizas se conceden en funcion de los activos que cuenta
la empresa; con este punto deben tener mucho cuidado, ya que éstos activos
(oficina, autos, terrenos, etc.) son improductivos para este tipo de empresas.
Muchas empresas de software por una buena reputacion, en el manejo de estas
pélizas, ha dado lugar a que las empresas de seguros concedan garantias por

hasta cinco veces mas de lo que la empresa tiene en activos.

Con respecto al indicador de la rentabilidad sobre los recursos propios
(ROE), hay opiniones divididas en las entrevistas realizadas, en algunas empresas
les interesa el conocer este indicador, debido a que les permite conocer la

rentabilidad que han obtenido con el uso de recursos propios.

La tasa interna de rentabilidad de proyectos, la obtienen de manera
empirica, toman el costo del personal, maquinas y todos los gastos a considerar,
mientras el proyecto proporcione utilidad esperada, es una propuesta a favor ya

que no aceptarian un proyecto que desde el principio les dé un flujo desfavorable.

Con respecto al financiamiento, este tipo de pequefias y microempresas de
desarrollo de software, inician con capital propio de un socio mayoritario o capital
por igual entre socios. Por lo general no se endeudan con instituciones financieras
para iniciar este tipo de empresas, ya que no les representa ya que son empresas
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gue no tienen inversiones fuertes en activos, sino en servicios. Lo expuesto se dio

a conocer en las entrevistas realizadas.

Con respecto al ROA, que es el retorno (utilidad neta) sobre activos, no se
lo ha incluido en la construccion del modelo, debido a este tipo de empresas es de
servicios, por su naturaleza de desarrollo de software, mas no de manufactura en

la que si pesa el tema de los activos.

4.3.2 Indicadores de clientes

Los indicadores de clientes que aplican para pequefias y microempresas de
desarrollo de software, de acuerdo a las encuestas y entrevistas realizadas son los
que constan a continuacion. También se ha incluido el objetivo del indicador, la

férmula, la unidad de medida, la frecuencia y la fuente.
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2.-NUumero

Nombre |, | caitad de de 3.-Quejas de 4-Tasade | 5.-Ingresos
del . . adquisicion | por nuevos
L Clientes propuestas los clientes . e
indicador de clientes servicios
hechas
Medir el grado | Conocer que |Minimizar las|Medir la tasa|Conocer
de lealtad a|porcentaje de|quejas de | de adquisicién | cuanto
- través de la|propuestas clientes de nuevos | contribuye a
Objetivo . L )
del satisfaccion y|hechas se clientes las ventas del
o . retenciéon de | concretan negocio, las
indicador: .
clientes ventas por
nuevos
servicios
Numero de
clientes que NGmero de ] NGmero de Ingresos
han Numero de nuevos
. propuestas . nuevos
Férmula contratado por : quejas de . productos
. enviadas a . clientes por
mas de una . clientes /Ventas total
clientes mes >
vez los servicios
servicios
Unld_ad de Unidades Unidades Unidades Unidades Ddélares
medida
Frecuencia Trimestral Mensual Mensual Mensual Mensual
Reporte de Reporte de Estadistica de |Reporte de Cubo de
ventas por propuestas quejas de clientes ventas por
Fuente ; ; . -
clientes enviadas clientes servicios

Fuente: El Cuadro de Mando Integral Paso a Paso, Paul Niven, Pag. 174
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Nombre | & Monto de l- 8- 9.-Reajustes 10._Tiempo
del Ventas Recuperacion | Descuentos de precios de
indicador de Cartera realizados P Facturacion

Conocer  el|Concer dias|Conocer valor|Conocer el [ Conocer el
Objetivo total de |promedio de|de descuentos |valor dado en [tiempo de
del ventas en un|recuperacion [realizados reajustes en|facturacion
indicador: | periodo de cartera precios
Tiempo que
(Cuentas % de _ Valores transcurre en
. Ventas N ajustados en | emitirse una
Formula Xcobrar*360/ | descuentos
Totales . propuestas facturay
Ventas) concedidos :
enviadas entregarse al
cliente
Unld_ad de Délares Dias Ddélares Doélares Dias
medida
Frecuencia Mensual Mensual Mensual Mensual Mensual
Reporte de Reporte de Reportes de Reporte de Estadisticas
ventas Cartera Descuentos reajustes de |de
Fuente . .,
precios Facturacion

Fuente: El Cuadro de Mando Integral Paso a Paso, Paul Niven, Pag. 174

La lealtad de clientes es muy importante para este tipo de empresas, en

razén de que una vez que instalan sus servicios, se les abre un abanico de ofertas

de servicios hacia estos clientes, puesto que dan a conocer al cliente qué les falta

para mejorar la operatividad, ademas, dan mantenimiento preventivo y correctivo

y lo mas importante es, que estos clientes recomiendan a otros clientes, de esta

manera el portafolio de clientes aumenta. Por lo investigado muchas empresas de

software han instalado el servicio por el cual fueron contratadas, y han sido

contratadas para mas servicios que los que estaban en un inicio previstos.

El nimero de propuestas enviadas es basico y se ha dado a conocer en las

entrevistas que en el sector privado el nivel de concretamiento de propuestas es
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un 90%, y en el sector publico un 40%. Este comportamiento se debe a que en el
sector publico existen muchos requisitos que no se encuentra bien especificados
en los prospectos del concurso, dando lugar a que muchos proyectos sean
descalificados por mas buenos que sean, también existe mucho amarre en los
proyectos. Se considera importante este indicador, porque las empresas pueden

proyectar un crecimiento a corto plazo (hasta un afo), si se lo proponen.

El indicador de quejas de clientes lo consideran relevante, a fin de que se
minimicen. Muchas empresas, a este indicador lo miden a través de un software,
otras empresas, reconocen que tienen quejas pero que son minimas en la etapa

de entrega del proyecto. La idea de este indicador es, que no existan quejas.

La tasa de adquisiciéon de clientes por afio, fundamental puesto que es un
indicador, que le permite a la empresa visualizar su crecimiento. En este indicador
también se analiza cuantos clientes tienen por afio y la clasificacion de los
mismos, es decir clientes grandes, medianos y pequeiios. Si este indicador
disminuye sin razén, es sintoma de que la empresa esta fallando, y por ende,

debera detectar el motivo, antes de que sea muy tarde.

Con respecto a los ingresos por nuevos servicios, es clave, ya que al ser
una industria tan cambiante la del software, es importante el no descuidar este
indicador y el ingreso que constituye el desarrollar software libre, puesto que da
lugar a que cada dia aparezcan nuevas aplicaciones. Este servicio, inclusive para
la empresa representa un ingreso interesante, en razén de que para sus clientes
para la gestion que realizan, necesitan eficientar su operatividad, y si esto les

permite un sistema actualizado, lo pagan.
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El indicador de monto de ventas, lo necesitan conocer y revisarlo en esta
herramienta mensualmente, ya que son los ingresos que mantienen la operacion

de las empresas.

La recuperacion de cartera, se lo analiza, ya que por ser empresas
pequefias y micros, existen clientes que no cancelan proyectos que ya fueron
entregados, perjudicando a la empresa. De esta manera se pueden definir

politicas de cobro por entrega de los proyectos.

Los descuentos realizados constituyen un dato importante, ya que de esta
manera la empresa analiza hasta cuanto se puede realizarlo, de tal manera que no

perjudique a la empresa.

Los reajustes de precios, de igual manera lo necesitan conocer, ya que en
el sector publico, se permite realizarlos, con el objetivo de mantener la
rentabilidad, es por esto que conocer esta cifra ayuda, para que al igual que los
descuentos, analizar hasta cuanto se lo puede realizar de tal manera que no

afecte a la rentabilidad de los proyectos.

El tiempo de facturacion, es importante el medirlo y eficientarlo, ya que es el
tiempo que se tarda la empresa en emitir la factura y entregarla al cliente. Lo ideal
es que una vez que se firma el contrato de servicios, se entregue conjuntamente la
factura, pero no es asi, ya que por las fases de cdmo se entrega los proyectos se

factura, es decir por partes.

Existen otros indicadores que aplican en general para empresas de

servicios como son los que a continuacién se expone y se indica la razén del
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porque no estan considerados en la matriz de control estratégico. El indicador de
satisfaccion de clientes y clientes perdidos, esta incluido en el indicador de lealtad
de clientes, que consta en el modelo. Manifiestan en las entrevistas, que cada dia
tienen nuevos clientes por ser empresas nuevas y no tienen un dato importante
como clientes perdidos. La retencion de clientes, también estaria dentro del indice
de lealtad de clientes, ya que un cliente leal (y satisfecho) esta constantemente

demandando servicios a la empresa.

Con respecto al indicador de cuota de mercado, indican que seria
necesario contratar una empresa especializada en mercados para que les
proporcione el dato, lo cual representa costos, que la pequefia y microempresa no

estan dispuestos a pagar por este dato.

Con respecto al precio en relacion a la competencia, no lo consideran
importante el analizarlo ya que es tiempo y personal el que incurriria para obtener
este dato, recursos que la empresa tiene limitados, y manifiestan que los precios
que tienen son estructurados en funcion a todos sus gastos y cronogramas de

tiempo con cumplimiento.

La visita de clientes a la empresa, no aplica, porque generalmente los
clientes que tienen son recomendados por otros clientes y no hay un lugar fisico

como un almacén al cual acudan los clientes.

El nimero de participacién en ferias no lo analizan, ya que al afo, se

realizan de una a tres ferias.
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4.3.3 Indicadores de Procesos

Con respecto a los indicadores de procesos, se ha determinado que los que

aplican a éste tipo de empresas por la gestion que realizan y procesos que

manejan, son los que constan a continuacion:

1.-Inversién de

2.-Tiempo de

desarrollo. Costo
de certificaciones

entrega

Nombre del | . . iy respuesta a 3.-Entrega a 4.-Mejoras
L investigacion y oF . ;
indicador solicitudes de tiempo continuas

desarrollo ,
clientes
Cuantificar el valor |Medir rapidez de |Eficientar los [ Mejorar los
. por investigacion y | respuesta a|tiempos de entrega | procesos de

Objetivo del " \

o i desarrollo para | solicitudes de | a clientes desarrollo de

indicador: .

proyectos futuros |clientes software de

proyectos vigentes
Inversion de I&D | Tiempo medio en Calendarios de Numero de
Formula (NUumeros de horas | dar respuesta a un | trabajo realizados mejoras en
en investigacion) cliente de manera objetiva proyectos

Unld_ad de Dolares Tiempo Tiempo Unidades

medida

Frecuencia Trimestral Mensual Mensual Mensual

Reporte horas Reporte de Reporte de Reporte de
invertidas en solicitudes de cumplimientos en | mejoras en

Fuente investigacion y clientes calendarios de proyectos

Fuente: El Cuadro de Mando Integral Paso a Paso, Paul Niven, Pag. 184
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Nombre del 5-Gastos . 6.-Horas de 7.-Costo por
L Mensuales Fijo -/
indicador . Programacion programador
y Variables
Conocer los | Conocer las horas de |Conocer el costo
Objetivo del gastos fijos y|programacién mes por programador
indicador: variables del
’ negocio
Formula Gastos Fijos 'y Reporte de horas de | Total costos por
Gastos Variables programacion programador
%2'3%2 de Ddélares Tiempo Doélares
Frecuencia Mensual Mensual Mensual
Mayores Software de horas de |Nomina mensual
Contables de programacion/Reporte | de la empresa
Fuente gastos horas de
programacion

Fuente: El Cuadro de Mando Integral Paso a Paso, Paul Niven, Pag. 184

El costo de la inversidbn en investigacion y desarrollo es fundamental el
analizarlo, ya que para éste tipo de empresas el costo de investigacion y
desarrollo es alto. Para desarrollar software, venderlo y dar un soporte técnico,
es necesario a mas de tener personal con un nivel de educacion adecuado, tener
experiencia que se la adquiere en la induccion y en el dia a dia. Muchas empresas
pagan a su personal certificaciones de fabricantes de software. Cada certificacion
tiene un costo de aproximadamente $3mil. Consideran importante este indicador y
lo cuantifican por el costo de mantener a una persona en induccién y el costo de

las certificaciones dadas al personal.

El tiempo de respuesta a clientes, es importante medirlo, en razén de que si

las empresas clientes no tienen sistema para trabajar la operacion de éstas se
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paraliza, ocasionando costos irrecuperables a la empresa cliente. Es por esto, que
la respuesta a estas solicitudes tiene que ser inmediata, existen dos maneras de
realizarlo; la una es que se conectan a traves de la pagina web con el servidor y
dan solucidon inmediatamente a lo requerido, pero cuando no se puede conectar a
través de la web, va un técnico a brindar soporte, en maximo de dos horas.
Muchas empresas dan este soporte técnico gratis durante un lapso, como un plus

a sus clientes, mientras que otras empresas, facturan estos valores.

El entregar a tiempo los proyectos es basico, porque que a mas de quedar
bien con el cliente, evita el desperdicio de recursos de la empresa como es el
personal, equipos y tiempo. Si existen atrasos en los proyectos, se generan
valores que no estuvieron considerados en la cotizacion del proyecto y la empresa
desarrolladora de software incurre en estos costos adicionales. Muchas empresas
tienen como politica que si sus consultores no van a llegar en las fechas
estimadas, deben comunicar a su inmediato superior de tal manera, que se
aplique un plan de accién rapido, a fin de cumplir con el calendario y asi evitar

incurrir en recursos no presupuestados.

Para este tipo de empresas las mejoras continuas son del dia a dia ya que
la tecnologia de la informacion evoluciona con mucha rapidez, por lo cual el
negocio del software es rentable por las actualizaciones que se tiene. Las
empresas quieren estar a la vanguardia en tecnologia porque les permite ahorrar
costos en recursos y tiempo, por esto, invierten en la actualizacién de sus
sistemas. El llevar este indicador es relevante por la naturaleza cambiante de

servicios que ofrecen las empresas de software.
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El conocer todos los gastos mensuales de operacion tanto fijos como
variables es fundamental para la empresa, ya que de esta manera estableceran si
su margen de ganancia o rentabilidad, es la que esperan. En el analisis de gastos

se deben a incluir como gastos fijos a los siguientes:

Arriendos

Noémina

Servicios basicos

Depreciaciones (si las existieran)
Como gastos variables se incluyen:

- Movilizaciones y viéticos.

- Horas extras.

Los indicadores de horas de programacion y costo por programador son
importantes, ya que esta informacion permitira a la empresa conocer el costo por
hora de programacion y programador con el fin de costear correctamente las
propuestas enviadas a los clientes, asi existirda una mayor exactitud facturar a los

clientes por horas extras de soporte.

4.3.4 Indicadores de Desarrollo de Personas y Aprendizaje.

Los indicadores de aprendizaje que aplican para este tipo de empresas por
lo investigado y por su naturaleza, con respecto al capital humano, son los que

constan en el cuadro a continuacién y de igual manera, se sugiere una férmula:
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Nombre [1.-Evaluacién 2.- 3.- 4.-Rotacion .
o S 5.-Caidas del
del a Conocimiento | Certificaciones de )
L . Sistema
indicador | consultores de clientes |de consultores | Consultores
Medir nivel | Conocer  los | Capacitar al [ Conocer el [ Conocer
- profesional de|procesos del|personal para|porcentaje de|veces de
Objetivo . ” :
del consultores cliente un buen |rotacion  de c_aldas del
S ) desempeiio personal sistema
indicador:
laboral y de
destrezas
- Numero de
Cumplimiento , .
horas pasadas Numero de Numero de ,
de los . P Numero de
. con clientes | certificaciones personal .
Férmula cronogramas : . caidas del
. en proyectos | obtenidas por salido/Total .
de tiempo de . sistema
concluidos los consultores personal
los proyectos .
exitosamente
Unld_ad de Puntos Tiempo Unidades Unidades Unidades
medida
Frecuencia Anual Mensual Trimestral Trimestral Mensual
Reporte de Reporte de Reporte de Ndémina de la | Reporte
cumplimientos [ horas pasadas | solicitudes de [empresa técnico del
en con clientes clientes servidor
calendarios
Fuente
de entrega.

Encuestas de
satisfaccion
del cliente.

Fuente: El Cuadro de Mando Integral Paso a Paso, Paul Niven Pag. 191

La evaluacion a los consultores, es a través del cumplimiento de los

cronogramas de trabajo de los proyectos, es importante que se cumpla las

actividades en las fechas estimadas ya que el aplazamiento en la entrega,

constituye menos margen de ganancia y perder

una buena reputacion con los

clientes que como se menciond anteriormente, muchos de estos clientes

recomiendan a otros potenciales clientes.

Por lo indicado el objetivo de

cumplimiento debe ser al 100%. Muchas empresas entrevistadas manifestaron
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indicar que cuando su personal cumple con los proyectos, tienen incentivos como
bonos y premios. En las actividades de este indicador se debe indicar la razén del
porqué no se llegd en las fechas estimadas, esto sera responsabilidad del

consultor del proyecto.

Las horas de formacion, es un indicador que se lo toma en cuenta en esta
perspectiva, ya que es lo que le da al consultor el knowhow qué necesita para
poder desarrollar su trabajo eficientemente. Por esto, que a mas de tener la
formacion académica, también es significativo que sus comparfieros le compartan
sus conocimientos y le apoyen como equipo. Es muy importante que un consultor
nuevo tenga las horas suficientes de induccibn. Una de las empresas
entrevistadas indicé que de sus consultores, el Ultimo en ingresar es el que se
encargara de capacitar al proximo consultor encargado y su linea de jerarquia
también va en ese sentido, el nuevo del grupo, siempre va ser el junior de los

consultores.

El llevar un indicador de las certificaciones que los consultores obtienen, es
importante, ya que de esta manera estan demostrando que tienen personal
capacitado para los requerimientos de los clientes. El objetivo de la empresa para
este indicador es, tener mayor numero de certificaciones por consultor y la
estrategia podria ser que la empresa pague a sus consultores que han
demostrado un buen trabajo, una o dos certificaciones por afio, y para que a la
empresa le aporte esta inversion, debera comprometer al colaborador que
durante cierto tiempo no podra renunciar, caso contrario se le cobrara el valor de

la certificacion, ya que el costo por certificacion es de $2mil a $4 mil. Si por alguna
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razon el colaborador no aprobaria la certificacion, se debera proceder a cobrar la

misma.

La rotacion de consultores, es importante conocer el porcentaje de rotacion,
puesto que para este tipo de pequefas y microempresas de desarrollo de software
tienen alta rotacion de personal, ya que existen empresas mas grandes que les
ofrecen mejores beneficios y renuncian, lo que le ocasiona a la empresa un
problema ya que son consultores a cargo de proyectos, y por este tema podrian
existir retrasos en los calendarios de cumplimientos. En las entrevistas realizadas
se ha dado a conocer que el sector publico por los proyectos informaticos que

manejan acaparan mucho personal, perjudicando asi a este tipo de empresas.

La estadistica de la caida del sistema es importante conocerlo, ya que esta
situacién provoca que la empresa paralice su operacion hasta solucionar el
problema, esto implicaria pagos adicionales por horas extras y posibles retrasos
en la entrega de los proyectos. Por lo cual es importante el analizar este indicador
para poder controlarlo y tomar medidas de pronta accién a fin de evitar problemas

de eficiencia en la empresa, lo que podria ocasionar pérdidas para la empresa.
4.4 Ventajas y desventajas del Modelo

Una vez dada a conocer la Matriz de Control Gerencial que consta en el anexo
1. con un ejemplo de su aplicabilidad y se ha explicado qué indicadores estan
incluidos explicando su conformacion y frecuencia de revision. Por lo que se ha

establecido las siguientes ventajas:
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El modelo es simplificado, por lo cual las empresas, pueden revisar la

matriz mensualmente.

Los indicadores son faciles de obtener, por ejemplo los financieros se
obtienen de los Estados Financieros: Balance General, Estado de Pérdidas
y Ganancias, Flujo de Fondos. Si la empresa tiene su informacion contable
en Excel, puede filtrar la informacidén con tablas dinamicas. Para los otros
indicadores como son los de clientes, procesos y aprendizaje, se obtiene la
informacion a través de reportes. Cabe mencionar que ciertos reportes son

utilizados para varios indicadores.
Esta herramienta ayuda a los socios a presentar sus resultados a un
comité.

A través de las entrevistas realizadas a duefios y socios de pequefias y
microempresas de desarrollo de software en la ciudad de Quito, existio una

aceptacion del modelo.

Todos los indicadores se ajustan a las pequefias y microempresas de

desarrollo de software.
Es una herramienta que les permite potencializar sus recursos.

Es una herramienta abierta, cada empresa puede personalizar sus
indicadores, y darles el seguimiento en reuniones 0 comités,
estableciendo la frecuencia de tiempo que cada empresa requiera. El

modelo recomienda que sea utilizado mensualmente.
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- Muchas empresas han obtenido los indicadores analizados en este modelo

a través de un software que han desarrollado para clientes.

Como desventajas se ha establecido:

El tiempo que puede tomar el realizar esta matriz de control estratégico,
sea que lo lleven en un Excel como el ejemplo que consta en el anexol,

o lo lleven a una aplicacion automatizada.

La informacién de la que se alimenta esta matriz es confidencial, por lo
que hay que tener cuidado que no caiga en manos de gente no leal a la

empresa.

La apertura de los ejecutivos para la introduccién de esta herramienta

para su control estratégico.

4.5 Limitaciones

El no realizarlo, es decir con lo expuesto en esta investigacion, dado a
conocer el modelo hacia este tipo de empresas, el que no lo apliquen

ya sea por falta de recursos o tiempo.

La falta de capacitacion del uso de esta herramienta, ya que no todos
los involucrados estan familiarizados con el uso del cuadro de mando
integral que es la base de este modelo de Control Estratégico
desarrollado en esta tesis. Los duefios y representantes de estas

empresas de software, por lo general no tienen formacion de
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Administracion de Empresas, sino que la mayoria son de las ramas de

sistemas y telecomunicaciones.

4.6 Analisis de caso de empresa Lan Microsystems, S.A. que implemento

cuadro de mando integral con éxito.

Para demostrar la hipotesis planteada en esta tesis, cuyo enfoque es “Si las
pequefias y micro empresas que desarrollan software en la ciudad de Quito y que
cuentan con un sistema de control estratégico, tienen mayores probabilidades de
exito, por el control y seguimiento de sus objetivos estratégicos”, se ha analizado

el siguiente caso practico de la empresa Lan Microsystems S.A.

Lan Microsystems, S.A. de C.V. es una empresa ubicada en Orizaba,
Veracruz, México. Ofrece soluciones computacionales tales como desarrollo de
sistemas, cableado y estructurado, soporte técnico, disefio de sitios web venta de
equipo. La problemética que presentaba era de no contar con un sistema de
indicadores que le permitiera crear estrategias integrales y un control detallado en
las areas de Finanzas, Crecimiento Organizacional, Procesos Internos y Clientes.
Los métodos de solucién utilizados fueron la integracion del diagrama de afinidad,
la técnica CAME vy el diagrama de Pareto. Como resultado se obtuvo que 85% de
los objetivos de los proyectos estratégicos cumplieron con las metas programadas.

Con el ritmo de crecimiento actual que dicta el proceso de globalizaciéon en
todos los @mbitos de una organizacién, se hace indispensable que una empresa
sea de primera division y a su vez esté a la vanguardia en su giro de negocio,

integrando una filosofia organizacional y planeacién integral, en busca de
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soluciones y atencion de las areas de oportunidad. Lan Microsystems es una
empresa de servicios clasificada como PyMe?®.

La problemética que se identifico radica en que la empresa no contaba con
un sistema de indicadores que le permitiera crear estrategias integrales y llevar un
control detallado en las areas de Finanzas, Crecimiento Organizacional, Procesos
Internos y Clientes, impidiendo conocer y medir la mejora continua que se realiza
en el quehacer cotidiano de la organizacion.

La direccion estratégica es una herramienta que permite a las
organizaciones prepararse para enfrentar las situaciones que se presentan en el
futuro, ayudando con ello a orientar sus esfuerzos hacia metas realistas de
desempeiio, por lo cual es necesario conocer y aplicar los elementos que
intervienen en el proceso de planeacion.

Por ello la importancia de definir la planeacién estratégica, la cual se inicia
con el establecimiento de metas organizacionales, define estrategias y politicas
para lograrlas y desarrolla planes detallados para asegurar la implantacion
estratégica y asi obtener los fines buscados (Steiner, 2007).

El uso del cuadro integral de mando en PyMes en la regién central del
estado de Veracruz documentado por Rosaldo Mirén (2003), quien lo aplicé en la
empresa Angar. Los resultados obtenidos fueron el disefio y aplicacion de los
indicadores para la toma de decisiones, dando como consecuencia una mejor
administracion de la empresa. Se han realizado otros trabajos en PyMes
empleando cuadros integrales de mando, como es el caso de un Campus

Universitario realizado por Guevara Ngjera (2009), en donde se llevd a cabo un

29 ~ .
Pequefia y mediana empresa.
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monitoreo en su totalidad para el analisis de brechas y asi generar proyectos
estratégicos respectivos, considerando las cuatro areas de una organizacion y se
disefid un modelo administrativo el cual refleja la gestion administrativa hacia el
personal de la institucion. En otra empresa llamada “Egosellos S.A. de C.V.” se
implementaron los cuadros integrales de mando por Garcia Quiroz (2006), en
donde se logré un panorama integral de la compafia, asi como un incremento en
el desempefio de las actividades de sus integrantes.

El coman denominador en las PyMes mencionadas es un maximo de 35
personas, aplicacion de tecnologia administracion baja, nivel de estudios medio,
por lo cual se considera que la metodologia de la administracion estratégica que
incluye dentro de la planeacién estratégica a los cuadros integrales de mando,
puede ser implementada en la empresa Lan Microsystems debido a que
concuerda con estas caracteristicas. Se desarrollaron indicadores, tableros de
control, cédulas administrativas como resultado de las propuestas operativas de
ejecucion definidas en la empresa.

Metodologia

Lan Microsystems contaba con una plantilla de 30 trabajadores, de los
cuales para llevar a cabo la realizacion del proyecto estratégico de desarrollo, se
formd un equipo de trabajo con cinco integrantes, basandose en la experiencia,
puestos que desempefiaban y conocimientos del area en la que son expertos. La

metodologia que se siguid consté de los siguientes pasos:

1. Formacién del equipo de planeacion.

2. Establecimiento de valores.
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3. Determinacion de proyectos estratégicos.

4. Elaboracion de diagramas causa-efecto.

5. Elaboracién de mapas estratégicos.

6. Elaboraciéon de cuadros integrales de mando.
7. Cédula de indicadores.

8. Analisis de resultados.

9. Documentacion del proyecto.

Paso 1: Formacion del equipo de planeacion

Antes de iniciar cualquier proyecto, la alta gerencia debe mostrar su total
compromiso organizacional para poder asegurar que todos los recursos, tales
como humanos, materiales y financieros, sean destinados en los tiempos
establecidos para la elaboracion de dicha planeacién y asi facilitar la ejecucion de
los mismos y garantizar con certeza la viabilidad de los proyectos (Goodstein,
1998). Considerando este apartado, se determind el equipo de planeacion,
integrado por los principales colaboradores de la empresa LAN, desarrollando
simultaneamente la vision y valores de la empresa, ya que son los pilares que
influyen en el desempefo de actividades, la forma en que trabajan y el logro de
objetivos de cada uno de los colaboradores dentro de la organizacién (Goodstein,
1998).

En la tabla 1 se presenta el esquema de puestos que se consideraron para

formar el equipo de planeacion. Una vez definido el equipo de planeacion, se
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procedié a analizar la visidbn organizacional y su posterior reestructuracion con la

aportacion de cada uno de los integrantes.

Paso 2: Establecimiento de valores

Otro punto que forja las bases de una organizacion son sus valores. Para
identificarlos se utilizd la Técnica Grupo Nominal, la cual consiste en pedirle a
cada uno de los cinco ejecutivos que mencionaran cinco valores organizacionales.
Después de definirlos, se seleccionaron los valores con mayor frecuencia,
resultando los siguientes: Compromiso, Empefio, Honestidad, Tolerancia, Lealtad,

Calidez Humana.

No. Puesto

Director General

Gerente de Provectos

[S]

L]

Gerente de Seguridad de la Informacion

4 Gerente de Desarrollo

5 Contabilidad, Aseguramiento de Calidad

Tabla 1. Puestos considerados para la formacion del equipo de planeacion

Paso 3: Determinacion de proyectos estratégicos
Después de realizar un analisis FODA®*, se agruparon los elementos del
mismo concepto mediante diagramas de afinidad y basandose en el sistema

CAME®!, en

30 Andlisis de fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas (SWAT en inglés)
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donde las fortalezas se mantienen, las oportunidades se aprovechan, las
debilidades se eliminan y las amenazas se confrontan, se obtienen los proyectos
estratégicos que a continuacion se presentan:

1. Equilibrio y rentabilidad (LAN 1).

2. Proyeccion del crecimiento (LAN 2).

3. Administracién del conocimiento y desarrollo de competencias de RRHH (LAN
3).

4. Integracion organizacional y desarrollo profesional (LAN 4).

5. Sistema de Gestion de Calidad “SGC” (LAN 5).

6. Fortalecimiento con los clientes “CRM” (LAN 6).

7. Empresa socialmente responsable (LAN 7).

Para la jerarquizacion de proyectos estratégicos resultantes, se procedio a
ordenarlos de acuerdo a la importancia que el equipo de planeacién para su
desarrollo. El procedimiento que se aplicO para establecer la jerarquia fue que a
cada uno de los integrantes del equipo de trabajo se le proporciond la lista de los
nombres de los proyectos estratégicos definidos previamente para que se
calificara la importancia del proyecto, siendo diez la maxima y uno la menor
calificacion, posteriormente se suman y con base en esos datos se prioriza con lo

cual se obtuvieron los resultados mostrados en la grafica 1.

Paso 4: Elaboracién de diagramas causa-efecto.
Después de priorizar los siete proyectos estratégicos de Lan Microsystems,

se elaboraron Diagramas de Causa y Efecto para cada uno de los siete proyectos.

3 CAME. Confrontar, Aprovechar, Mantener, Eliminar los elementos del FODA.
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Estos buscan encontrar la raiz de los problemas para determinar las acciones

correctivas y preventivas, logrando asi con éxito cada uno de los proyectos

estratégicos asignados. En la figura 1 se muestra el correspondiente al proyecto

estratégico LAN 1, el cual se ocupd para realizar las cédulas administrativas.

Paso 5: Elaboracién de mapas estratégicos.

Al desarrollar el

mapa estratégico general,

se consideraron cuatro

enfoques: finanzas, procesos internos, recursos humanos y clientes, quedando

relacionados con los siete proyectos estratégicos, como se muestra en la figura 2.

A partir de éste mapa estratégico general, se elaboraron los mapas estratégicos

para cada uno de los proyectos. En la figura 3 se muestra el mapa estratégico

para el Lan 1, el cual es el proyecto estratégico denominado “Equilibrio y

Rentabilidad”.

PRIORIDAD DELOS PROYECTOS ESTRATEGICOS
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Grafica 1. Aplicacion del Diagrama de Pareto para planes estratégicos
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Rotacién e |
cuentas por pagar

Rotacion  de J

manv ranida cobrar lenta
MISION Equilibrio y
Lan Microsystems Rentabilidad {LAN 1)
___|
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REUSINSE de dientes segl.-'nﬂ:i:mh financiera

Figura 1. Diagrama Causa — Efecto del Proyecto Estratcgico LAN 1

Figura 2. Mapa estratégico general para LAN Microsystems

Paso 6: Elaboracion de Cuadros de Integrales de Mando
Una vez desarrollado los proyectos estratégicos, se determinaron los objetivos a
cumplir para cada uno de éstos, considerando los elementos del FODA,

actividades a realizar, las &reas en donde impacta, unidad de medida, asi como la
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situacion actual y a donde se quiere llegar. Por ello se disefiaron en Excel los

cuadros de mando, los cuales permiten monitorear y ubicar la situacion de la

empresa. En la figura 4 se muestra la evaluacion al inicio del estudio a la que se

denomind “Resultado Actual” y al indicador grafico “Estado de la Meta”. Estos

cuadros de mando, pueden ser consultados por cada uno de los colaboradores de

la empresa en cualquier equipo de cOmputo de la misma. Era evidente la

importancia de establecer un método que permita monitorear los cuadros de

mando integrales y asi validar la aplicacion de la herramienta administrativa, para

prevenir y observar el impacto sobre los resultados esperados en la empresa. En

la figura 4 se observa que al iniciar la investigacion, todos los proyectos

estratégicos estaban muy por debajo de la meta deseada.

Clave Provecto estratégico RE;“:::{’D Meta Indice Esml::':e Ia
LAN1 Equilibrie v rentabilidad 75 % 100 % 0.75 ®
LAN2 Proveccion de crecimiento 20 % 90 % 022 ®
- Administracion del conocimiento ¥ desarrollo de oy 5oy
pok competencias de RRHH i S HE et
ILAN 4 Integracion organizacional v desarrollo profesional 2% 100 % 072 ®
LANS Sistema de gestion de calidad “SGC™ 48% 100 % 0438 ®
1 ANG ‘l:'nrta]e::imientn de la relacion con los clientes 56% 00 % 0.62 &
CEM
[[AN‘? Empresa socialmente responsable 50 % 95 % 0.53 ®
fl‘ge atencion | Meta cumplida Meta excedida
Estado de la Meta L] o +*

Figura 4. Cuadro de Mando General antes de la aplicacion del CMI
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Paso 7: Cédula de indicadores.

Con la informacién obtenida de los diagramas causa-efecto y de mapas
estratégicos se generaron cédulas para cada uno de los indicadores de las siete
propuestas ejecutivas, con las cuales se planeaba monitorear actividades y
comportamiento de las mismas, estableciendo parametros de alerta o satisfaccion
en cada una de las areas. En la figura 5 se incluye un ejemplo de las cédulas de

indicadores.

CEDULA DE INDICADORES

Indicador Num.: Nombre del Indicador : Estandar / Meta:

LAN 11 El equipo sube de precio al adquiririo Hacer aproximadamente 8 colizaciones por cada compra
-Definicion y alcance del indicador: Eecha de ﬁaboracion:

Recibir cotizaciones en ddlares, con varios proveedores. 02f0ctubre/08

Método de Calculo: Fecha de Revision:

Estimaciones mensuales 02/Diciembre/09

Area responsable: Documentos o reportes origen:

Finanzas y contabilidad Carpeta con cotizaciones

Area corresponsable: Frecuencia del reporte:

Proyectos Mensual

Aprobado por

Nombre Puesto
Cp. Algjandro Cortes Camera Contabilidad, aseguramiento de calidad

Figura 5. Ejemplo de las cédulas de indicadores

Paso 8: Analisis de resultados.

Después de un afo de realizar el monitoreo mediante la aplicacion de las
cédulas a los procesos de mejora continua del quehacer cotidiano, se pudo
apreciar un cambio en los proyectos estratégicos. Tal fue el caso del proyecto
estratégico LAN 1, el cual antes de la aplicacion tenia un valor del 75% y posterior
a ésta se supero la meta del 100% en un 20%. Los valores correspondientes a los
diferentes proyectos estratégicos se muestran en la figura 6, observando que al

escribir este articulo el 86% de los proyectos estratégicos exceden la meta fijada.
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Figura 6. Cuadro de Mando General despuss de la aphcacion del CAI

Paso 9: Documentacion del proyecto.

Rezulisdo _ Estade
i lave Proyecto Estrategice Di-?d.- I;]il“ Final de la
Inicial Fimal Mern
LANL Equilibrio ¥ rentabilidad 5% 120 % 104 1.20 -+
LANT Proveccion de crecimiento 0% % aa 101 *
Administracion del comocimients v desarrolls de ; - =
LAN3 competencias de RRHH 649 5% a3 1.00 *
ILANY4 Integracion erganizacional ¥ desarrolle profesiomal 2% 114% 100 114 *
LANS Sistemna de gestion de calidad “SGC™ 4% a7 % 100 087 L
T ANG w&hMmmm 369 a0 % an 101 *
LANT Empresa socialmente responsable 0% A6 % a5 101 *
Urge atencion | Meta cumplida Meta excedida
Estado de Ia Meta e i *

Se entregd a la empresa una memoria documental, en la cual se menciona:

el andlisis, desarrollo, evaluacion del proyecto, asi como cuadros integrales de

mando para cada uno de los siete proyectos estratégicos y cédulas de Indicadores

para cada uno. Las cédulas mencionadas se muestran en la tabla 2.
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Proyecto Estrategico Numere de Cédulas Nombre de Céedulas

. El equipo sube de precio al adquirire

. Reducir los efectos de la inflacion en la epipresa.

. Aumentar &l porcentaje de ventas

. Mantener los creditos obtenidos con bancos ¥ provesdores pam
seEwr creciendo

. Ampliar &] periodo promedio de Cusntas por pagar

. Reducir el perinde promedio de coentas per cobrar

. Economi extranjera.

. Amplia carfera de clientes

Incrementar los salamios de los colaboradares

0. Insuficiencia financiera

1. Competsncia

Cambie g2 termoloma

Infraestmactura requerida

Imagen corparativa

Falta de publicidad

Licitaciones

Presencia a mivel nacional

Experiencia en & Area da sistemas

Persomal calificado

Capacitacion especializada

Falta de capacitacion en nuevas tecnolomas

o hay crganizacion

Pirataje de personal

Empresa con Zente joven e miciabiva

Contratacion de personal para amphiar su equipo de trabaje

Eguipo mtegrado, comprometide, Tabajo en equipo

Disponibilidad de kos colaberadores

Calidad en el servicio

Fotacion de personal de cuadrillas

Connmicacion constante

Constante superacion

Calidad en ef zanncio

Servicio requenido en todo tipe de empresa

Diszarrolle de muevas tecnalogias de cableado

Centificacion en IS02001

artera amplia g chientes

Musstros clisntes racomisndan el mabaje

Arcidentes de parsonal

Cantingencias nanarales

s

Lan 1 11

Lan 2 7

Lan 3 [

Lan 4 8

Lan 3 4

Lan &
Lan7

[ B

O P T A P LY [ (UL TPY S PrA TR e (RIS PR TR A PP T

(2%

Tabla 2. Concentrado de cédulas de indicadores por proyecto
Conclusiones

El desarrollar el presente proyecto basado en las herramientas
mencionadas, resultdé altamente satisfactorio para la empresa Lan Microsystems.
Desde el inicio se observé la disponibilidad y responsabilidad por parte de la
gerencia y colaboradores de la misma, formando asi un equipo de planeacion,
realizando sesiones y juntas de trabajo, en las cuales se definieron las bases de
una organizacion: vision, valores, objetivos y la misidén de la empresa.

Asi mismo se observaron y analizaron areas de oportunidad, también se

desarrollaron los proyectos estratégicos, cuadros de mando y cédulas
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administrativas y asi tomar las acciones correctivas y preventivas para la empresa.
La elaboracion de la planeacion estratégica y los proyectos estratégicos son la
primera fase para que una empresa alcance con éxito sus estrategias planteadas.
La segunda parte, resulta ser muy interesante, siendo ésta la esencia del
proyecto, ya que el disefio de un sistema de control que permita a los directivos
medir, verificar y sobre todo controlar que las actividades se realicen de la forma
adecuada en el tiempo establecido coadyuva al incremento de la competitividad.
La implementacion del Cuadro Integral de Mando, reforzo las ideas propuestas por
el equipo de colaboradores en cada una de las areas de la empresa,
articulandolas para su ejecucién y seguimiento. Los resultados obtenidos indican
que el 86% de los proyectos superaron las expectativas y el 14% restante esta por
cumplirla. Se establecieron 40 indicadores mediante sus respectivas cédulas, lo
cual fue el soporte para cumplir con las metas planteadas.

Para Lan Microsystems el desarrollar, implementar y ejecutar el presente
proyecto, conllevé a contar con las bases soélidas para su crecimiento y obtener
resultados positivos dentro de la organizacion, monitoreando sus procesos
internos del canal en que se encuentra, considerando las relaciones causa-efecto

entre el desempefio de hoy y resultados del mafana.

Fuente: Vasquez, Adela Morales; y Hernandez, Fernando Aguirre; Gurruchaga
Rodriguez, Maria Eloisa; Moras Sanchez, Constantino Gerardo. Revista de la

Ingenieria Industrial. 2010, Vol. 4 Issue 1, p1-8. 8p. 3Diagrams, 5 Charts,1 Graph
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en: http://portal.uasb.edu.ec:2057/ehost/folder?sid=3d3385a5-5ed7-4d37-9afd-

1038bfab7562%40sessionmgrl11&vid=7&hid=118. 16 de noviembre del 2012
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Capitulo 5

Conclusiones y Recomendaciones

5.1 Conclusiones.

Una vez investigados los sistemas de control estratégicos dados a conocer
en el capitulo 1, complementado con la actual situacion de las pequeias y
micro empresas de desarrollo de software en la ciudad de Quito del capitulo
2 y los resultados analizados en la investigacion de campo del capitulo 3,
se ha dado a conocer la Matriz de Control Estratégico en el capitulo 4.

Esta matriz sugiere indicadores que actualmente utilizan las pequefias y
microempresas de desarrollo de software y otros que nacieron de la
investigacion realizada en las encuestas y entrevistas.

Con la elaboracion de la Matriz de Control Estratégico se ha cumplido con
el objetivo principal de esta tesis, que es, el ofrecer un sistema de control
estratégico a pequefias y micro empresas que desarrollan software en la
ciudad de Quito, a fin de que se realice un seguimiento de sus actividades
de tal manera que puedan alcanzar sus objetivos estratégicos.

Esta matriz incluye indicadores claves y faciles de obtener los cuales se
explica en el capitulo 4.

Se dio a conocer este modelo en las entrevistas realizadas a ejecutivos de
este tipo de empresas, los mismos que reconocieron que este sistema de
control estratégico es una herramienta gerencial, que permite realizar y dar
seguimiento de la planificacion estratégica en la empresa.

Se ha dado respuesta a la pregunta central (¢ De qué forma un sistema de
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control estratégico puede ayudar a las pequefias y micro empresas de
desarrollo de software en la ciudad de Quito, a realizar un seguimiento de
Sus objetivos estratégicos, y poder monitorear las actividades de tal manera
que éstas contribuyan a alcanzar sus objetivos estratégicos?) e hipotesis
(Si las pequeiias y micro empresas que desarrollan software en la ciudad
de Quito y que cuentan con un sistema de control estratégico, tienen
mayores probabilidades de éxito, por el control y seguimiento de sus
objetivos estratégicos) planteadas, ya que se ha analizado el caso practico
de la empresa Lan Microsystems, una empresa dedicada al negocio de
software, en la cual se da a conocer como sus objetivos y metas
sobrepasan los resultados esperados con la aplicacion de un Cuadro de
Mando Integral.

- Esta herramienta les permite planificar y dar seguimiento de sus objetivos
estratégicos, reaccionando pronto a externalidades que ocasionen pérdida

de competitividad en la empresa.

5.2 Recomendaciones

- [Esta investigacion pretende ser un aporte para las pequefas y
microempresas que desarrollan software en la ciudad de Quito, de tal
manera que lleguen a crecer y consolidarse como empresas grandes y
aporten a la economia del pais. En el pais se tiene empresas grandes
exportadoras de software como son: Cobis, Gestor, Noux, etc., que son
empresas que crecieron gracias a las buenas estrategias de sus lideres.

- Otras ciudades del Ecuador deberian seguir el ejemplo de Parquesoft, que

120



surgio gracias a la iniciativa de emprendedores de software, aportando asi
al crecimiento de pequefas y microempresas de desarrollo de software, con
la finalidad de potenciarlas para su desarrollo y crecimiento.

El gobierno debe dar mas apoyo a este sector, con politicas libres de
comercio, simplificando los tramites burocraticos, dando lugar a creacion de
parques tecnoldgicos, invirtiendo en programas de investigacion vy
desarrollo, capacitacion y zonas francas de exportacion, de tal manera que
la industria del software en el Ecuador se potencialice y sus ingresos
mantengan la economia del pais.

La recomendacién académica de esta investigacién es que de acuerdo a
las investigaciones realizadas de los indicadores dados a conocer en el
modelo de control estratégico, se lo puede usar en pequefias y micro
empresas de desarrollo de software, con lo indicado podran dar un
seguimiento de sus objetivos y metas, para poder alcanzar sus resultados
esperados, esto esta complementado con el caso de la empresa Lan
Microsystems en donde se da a conocer el beneficio que obtuvo con la

aplicacion del Cuadro de Mando Integral.
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ANEXOS



DIRECTORIO DE COMPARNIAS ACTIVAS DE LA PROVINCIA DE PICHINCHA- CANTON QUITO

REGISTRADAS EN LA SUPERINTENDENCIA DE COMPANIAS

SU PERINTENDENCIA

Cclnu N°: Gd-l?59.11‘|’ G4651.02 DE COM PANI‘AS
INFORMACION A JULIO 19 DE 2012
N° NOMBRE DE LA COMPARIA TIPO SEGMENTO | CIUDAD || Correo Electrénico
1[SERVICIOS MULTIPLES TECNOLOGICOS SMTECH S.A. |ANONIMA MICROEMPRESA |QUITO gerencia@smtech.com.ec
2|TECNOLOGIASRAP CIA, LTDA. RESPONSABILIDAD LIMITADA (PEQUERNA QuITo info@pizarradigitalecuador.com
3|ORANGETECH S.A. ANONIMA PEQUERA QuITo mmasabanda@kruger.com.ec
4(CONTACSUPPORT S.A. ANONIMA MICROEMPRESA |QUITO jarevalo@zeeuz.com
S[CLIKSOFT CIA, LTDA. RESPONSABILIDAD LIMITADA. (PEQUERNA QuITo npalacios@cliksoft.com.ec
6|MONTRAN ECUADOR C.A. ANONIMA PEQUENA QuiTto ejarrin@gmail.com
T|VITALINFO INFORMACION VITAL S.A. ANONIMA MICROEMPRESA |QUITO monicajs@hotmail.com
8|GRUPO GRUDENEG CIA. LTDA. RESPONSABILIDAD LIMITADA. (PEQUERNA QuITo fabricio_gallardo@hotmail.com
9|EPSTEIN CIA. LTDA. RESPONSABILIDAD LIMITADA (PEQUERA QuiTto contabilidad @digidoc.com.ec
10|CAYMAMNSYSTEMS CIA. LTDA RESPONSABILIDAD LIMITADA [[MICROEMPRESA |QUITO info@caymansystems.com
11|SOFT WAREHOUSE S.A. ANONIMA PEQUENA QuITo mariana.osorio@gmail.com
12|POWERSOFT CIA. LTDA. RESPONSABILIDAD LIMITADA (PEQUERNA QuITo powersoft_kohinor@hotmail.com
13(INTELLIGENT BUILDINGS CORPORATION SUCURSAL EXTRANIERA PEQUENA auITo imancheno@zortek.net
14| IRONMEDIA ECUADOR S.A. ANONIMA MICROEMPRESA |QUITO info@corralrosales.com
15(|PRO PARTNERS S.A. ANONIMA PEQUERA QuITo kserafim@propartnersec.com
16|DEVSUSOFTWARE CIA. LTDA. RESPONSABILIDAD LIMITADA PEQUENA QuiTto csalazar@devsu.com
17|EXPERTOS EN TECNOLOGIA EXPERTESA S.A. ANONIMA MICROEMPRESA |QUITO luis.alfonso.villaroel@gmail.com
18| JUPITERTECH ECUADOR CIA. LTDA. RESPONSABILIDAD LIMITADA [[MICROEMPRESA |QUITO ipizarro@pabralaw.com
19||APPLICORP S.A. ANONIMA MICROEMPRESA (QUITO pablogeovanni@hotmail.com
20|ABYDOSCORP CIA. LTDA. RESPONSABILIDAD LIMITADA [[MICROEMPRESA |QUITO info@abydoscorp.com
21| INNOVAHOME CIA. LTDA. RESPONSABILIDAD LIMITADA [[MICROEMPRESA |QUITO merita552010@hotmail.com
22\ZEITTECH CIA. LTDA. RESPONSABILIDAD LIMITADA [[MICROEMPRESA |QUITO sstadler@zeittech.com.ec
23(13G TECNOLOGIAS S.A. ONTOTEC ANONIMA MICROEMPRESA |QUITO |leonjjl4@hotmail.com
24| MARKETMANAGERS INNOVACION TECNOLOGICA CIARESPONSABILIDAD LIMITADA [[MICROEMPRESA |QUITO martosparedes@hotmail.es
25|LIFELONG LEARNING CORPORACION APRENDIZAJE C{ANONIMA MICROEMPRESA |QUITO jperalta@ibecorporation.com
26|AMDOCS DEVELOPMENT LIMITED SUCURSAL EXTRANIJERA MICROEMPRESA (QUITO ingrid.bowen@tmf-group.com
27|SANTIAGO OBANDO SERVICIOS TECNOLOGICOS SOS |RESPONSABILIDAD LIMITADA [[MICROEMPRESA |QUITO santiago_obando@hotmail.com
28|CULTIVISTA S.A. ANONIMA MICROEMPRESA |QUITO fss@fs-abogados.com
29|ROLL OUT CONSULTORES CIA.LTDA. RESPONSABILIDAD LIMITADA [[MICROEMPRESA |QUITO hugo.villacreses@rollout.com.ec
30||CLAVE SISTEMAS 5.A ANONIMA MICROEMPRESA |QUITO robinson.montoya@gmail.com
31|INTERNET TECHNOLOGIES FINANTECH S.A. ANONIMA MICROEMPRESA |QUITO mariana.osorio@gmail.com
32|BIOMETRIKA 5.A, ANONIMA PEQUENA QuITo ffuentes@biometrika.ec
33|COMERCIALIZADORA ENTERPRISE SOFTWARE SOLUT|RESPONSABILIDAD LIMITADA [[PEQUERIA QuiTo mrmoreno@mba3.com
34|ENLACE & CONMNECTIONS CIA. LTDA. RESPONSABILIDAD LIMITADA [[MICROEMPRESA |QUITO info@conenlace.org
35|CYDHEM S.A. ANONIMA MICROEMPRESA |QUITO eduardo@cydhem.com
36|SOFTWORKS CIA. LTDA. RESPONSABILIDAD LIMITADA PEQUENA QuiTto fpal7121422817@hotmail.com
37||SOFDECISION SOFTWARE & SISTEMAS CIA. LTDA. RESPONSABILIDAD LIMITADA [[MICROEMPRESA |QUITO sofdecision@gmail.com
38|APLICACIONES EXTREMAS APLEXT CIA. LTDA RESPONSABILIDAD LIMITADA [[MICROEMPRESA |QUITO ruben.dutan@aplext.com.ec
39|DXFLASH SERVICIOS TOTALES CIA. LTDA. RESPONSABILIDAD LIMITADA [[MICROEMPRESA |QUITO gerencia@serviciostotales.com
40[(COMPUENGINE CIA. LTDA. RESPONSABILIDAD LIMITADA (PEQUERIA QuITo info@compuengine.com.ec
41BIZINTECUADOR S.A. ANONIMA MICROEMPRESA |QUITO iviana.villamil@bmind.ec
A2|DATACARRIER S5.A. ANONIMA PEQUENA QuiTo ccaiza@datacarrier.com.ec
A3(ITSEGUINFO CIA. LTDA. RESPONSABILIDAD LIMITADA (PEQUERA QuitTo info@inforc.ec
A4SOFTWAREALTATEC TECNOLOGIA EMPRESARIAL CIA|RESPONSABILIDAD LIMITADA [MICROEMPRESA (QUITO administracion@swaltatec.com
A5(UHYMANAGEMENT ADVISORY CIA. LTDA. RESPONSABILIDAD LIMITADA. (PEQUERA QuITo uhy@uhyecuador.com
46|CUISINESTANDARD COMPARIA LIMITADA RESPONSABILIDAD LIMITADA [[MICROEMPRESA |QUITO mercedes@euisinestandad.com
A47(DUNATHELIA S.A. ANONIMA MICROEMPRESA |QUITO juan.romo@dunathelia.com
43(IMPORTADORA DE PRODUCTOS TECNOLOGICOS BONANGONIMA PEQUERA QuITo ernie.donoso@bonitatown.com
49(DISTRIBUIDORA DE SUMINISTROS DEL PACIFICO DISWWQUITO PEQUENA QuiTto disupac@andinanet.net
50|COBADELSA SA QuITo MICROEMPRESA |QUITO dorisdiaz@copiermatica.com
S1[FAXY COPIAS FAXYCOPIAS 5.4, QuiTo MICROEMPRESA |QUITO intermac@uio.satnet.net
52|SEJOSE S.A. QuiTo PEQUENA QuITto fernandonajas@gmail.com
53[EQUIPOS SUMINISTROS MANTENIMIENTO ESUMAN (JQUITO PEQUERA QuiTo info@esuman.com
S54(MAQUINARIAS, COPIADORAS Y SUMINISTROS DE OFJQUITO MICROEMPRESA |QUITO mccopy-11@yahoo.com
55(TONNER PLACE SUMINISTROS CIA. LTDA. QuiTo MICROEMPRESA |QUITO tonner.place@gmail.com
56|UNION COMERCIAL ELTIEMPO UCOT CIA. LTDA. QuITo PEQUENA auITo ucot@andinanet.net
S57[MANTELCOA SERVICIOS TECNOLOGICOS CIA. LTDA  |QUITO MICROEMPRESA |QUITO carlosherreral@cablemodem.com.ec
SE|INNOVACIONES TECNOLOGICAS IMAGINARIUM S.A. ||QUITO PEQUERA QuITo juanfer.cevallos@innovaciones.ec
59(BENALCAZAR & PAVON CIA. LTDA. QuiTo MICROEMPRESA (QUITO aklandazurisO@hotmail.com
60|PRODUCTOS ALIMENTICIOS KARLO CIA. LTDA. QuiTo MICROEMPRESA |QUITO productoskarlo@hotmail.com
61|INTERMOBIL CIA. LTDA. QuITo PEQUERIA QuITo ventas@intermobil-ec.com
62|CONTADATA DELECUADOR S.A. QuiTo PEQUENA QuiTto contadata@andinanet.net
63|COMERCIALIZACION Y EXPORTACIONES CRESCENTE (QUITO PEQUERA QuiTo contabilidad @corp.medica.com
64|ACHETRES INTERNACIONAL CIA. LTDA. QuITo PEQUENA QuITo ivanmhe@hotmail.com
65|DISCOMESUD DISTRIBUIDORA COMERCIAL ECUATORIQUITO PEQUENA QuITo info@discome.com.ec
66|COMPUPLOTTER CIA. LTDA. QuUITO MICROEMPRESA |QUITO compuplotter@andinanet.net

FUENTE DE INFORMACION: SUPERINTENDENCIA DE COMPARIAS

ELABORACION: INTENDENCIA NACIONAL DE GESTION

ESTRATEGICA-

DIRECCION DE INVESTIGACION Y ESTUDIOS
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MATRIZ DE CONTROL GERENCIAL

Nombre del 1.- Beneficio 3.-Rentabilidad | 4.-Tasainterna
P como % de las 2.-Flujo de Caja de recursos de rentabilidad
indicador ]
ventas propios (ROE) de proyectos
Medirla ganancia Medir |a Conocerla
Objetivo del ! g R Medir Liquidez del rentabilidad -
L X neta que tiene el X rentabilidad de
indicadaor: negocio sobre recursos
negocio los proyectos
propios
<
14
w
(&)
= Utilidad Beneficios [ 87890 Porvents
< Farmula MetalVentas Saldo bancos netos/Capitales proy
menos gastos
E Metas praplos de operacion
TH
Un|da_d de Porcentaje Ddlares Porcentaje Ddlares
medida
Frecuencia Mensual Diario Mensual Trimestral
Estados de Reporte de
Fuente F‘erdldgs ¥ Flujo de caja Balance General | gastos e
Ganacias mensual ingresos filirado
mensual por proyecto
Nombre del 1.- Lealtad de 2-Himero de 3.-Quejas de los 4':!—&.5?,“ 5.-Ingresos por
A X propuestas X adquisicion de o
indicador Clientes clientes nuevos servicios
hechas clientes
Medir el grado de Conocer cuanto
. Conocer gue contribuye a las
; lealtad através ; Minimizar las Wedir latasa de
Objetivo del i porcentaje de . ventas del
L de la satisfaccidn quejas de adquisicién de :
indicador: . propuestas hechas ; negocio, las
yretencion de clientes nuevaos clientes
X se concretan ventas por nuevos
clientes -
senicios
Nimero de
clientes que han Mumero de Mimero de Mumero de Ingresos nuevos
Fdrmula contratado por propuestas quejas de nuevos clientes |productos /Ventas
mas de unavez |enviadas a clientes clientes por mes total servicios
los senicios
Umdaq de Unidades Unidades Unidades Unidades Ddlares
medida
Frecuencia Trimestral Mensual Mensual Mensual Mensual
wn
E Reporte de Reporte de Estadistica de Renorte de Cubo de ventas
a4 Fuente ventas por propuestas quejas de p L
. X " clientes por senvicios
[T} clientes enviadas clientes
o
Nombre del 6.- Monto de 7.-Recuperacion 8.-Descuentos | 9.-Reajustes de | 10._Tiempo de
indicador Ventas de Cartera realizados precios Facturacion
" Conocer el total Concer.dlaa Conocer valor de Conocer el valor Conocer el
Objetivo del promedio de dado en X
L X de ventas enun . descuentos tiempo de
indicador: . recuperacion de R reajustes en e
periodo realizados X facturacion
cartera precios
Tiempo que
Valores franscurre en
(Cuentas o e descuentos| ajustadosen | emitirse una
Fdrmula Ventas Totales Xcobrar*360/ )
concedidos propuestas facturay
Ventas) ;
enviadas entregarse al
cliente
Umdaq de Ddlares Dias Ddlares Ddlares Dias
medida
Frecuencia Mensual Mensual WMensual Mensual Mensual
Reporte de Reportes de Reporte de Estadisticas de
Fuente Reporte de Cartera reajustes de N
ventas Descuentos precios Facturacion
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1.4nversion de

2.-Tiempo de

satisfaccién del
cliente.

Nombre del . X - respuesta a 3.-Entregaa 4.-Mejoras
- investigacion y i 3 i
indicador solicitudes de tiempo continuas
desarrollo clientes
Cuantificar el . . Mejorar los
Medir rapidez de . procesos de
Objetive del valor por respuestaa Eficientar los desarrollo de
L X investigacidn y o tiempos de
indicador: desarrallo para 50I|c!tudes de entreqa a dientes software de
clientes proyectos
proyectos futuros R
vigentes
Inversidn de 1&0 | . Calendarios de .
. Tiempo medio en X N Mumero de
Fdrmula (Ndmeros de dar respuestaaun rabajo realizados mejoras en
horas en p de manera !
s cliente - proyectos
investigacidn) objetiva
Umda.d de Délares Tiempo Tiempo Unidades
medida
Frecuencia Trimestral Mensual Mensual Mensual
2] Re
porte horas
8 invertidas en Reporte de cumReIi?’siZ?tiZ en Reporte de
w Fuente investigacidn y solicitudes de caIanarios de mejoras en
(&) desarrollo. Costo clientes entreqa proyectos
(=] de certificaciones g
24
o
Nombre del 5.-Gastos“ 6.-Horas de 7.-Costo por
o Mensuales Fijoy o
indicador Variables Programacion programador
- Conoce(los Conocer |as horas
Objetivo del gastos fijos y . Conocer el costo
L - de programacidn
indicador: variables del mes por programador
negocio
R Gastos Fijosy | Reporte de horas | Total costos por
Fdrmula - -
Gastos Variables| de programacion programadaor
Umdaq de Ddlares Tiempo Ddlares
medida
Frecuencia Mensual Mensual Mensual
Software de horas
Mayores de Mémina mensual
Fuente Contables de programacion/Rep
de la empresa
gastos orte horas de
programacian
Nombre del 1.-Evaluacion a |2.-Conocimiento de ] 3- , 4.-Rotacion de 5.-Caidas del
Ll - ) Certificaciones :
- indicador consultores clientes Consultores Sistema
< de consultores
N
=] -
= - Capacitar al Conocer el
w _ Medir nivel Conocer los personal para un R Conocer veces de
Objetive del X e porcentaje de B
o L profesional de procesos del buen desempefio . caidas del
indicador: X rotacidn de X
o consultores cliente laboral y de sistema
<L destrezas personal
-
wn Mimero de horas
< Cumplimiento de pasadas con Mimero de Mimero de .
MNimero de
= Férmula los cronogramas clientes en cerificaciones personal caidas del
8 de tiempo de los proyectos obtenidas por los salido/Total sistema
o proyectos concluidos consultores personal
w exitosamente
o
1] ]
[m] Umdaq de Puntos Tiempo Unidades Unidades Unidades
medida
Q
- Frecuencia Anual Mensual Trimestral Trimestral Mensual
-
Q
% Reporte de
=4 cumplimientos en
2] calendarios de | Reporte de horas Reporte de R -
L Fuente entrega. pasadas con solicitudes de Nomina de I3 Reporte tepnlco
=) X " empresa del servidor
Encuestas de clientes clientes
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