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RESUMEN EJECUTIVO

La empresa Acklins Ecuador S.A. requiere de la construccion del CMI, por lo cual se
realiza el presente trabgjo titulado “Medicion estratégica con la aplicacion del Cuadro de
Mando Integral en base a indicadores de gestion en una empresa de servicio y desarrollo
tecnolégico™, mismo gue se compone de cinco capitul os.

El primer capitulo inicia con una descripcion de Acklins Ecuador SAA., en € cua se
seflalan aspectos como antecedentes, historia, filosofia, estructura organizacional, mercado,
clientes, cadena de valor, productos y servicios.

En € capitulo dos se conceptualiza los componentes para la construccion del CMI,
basado en criterios cientificos de autores reconoci dos gue sustentan la investigacion.

En e capitulo tres se desarrolla un diagndstico de la situacion actual de laempresa, con la
identificacion de factores criticos de éxito y utilizacién del andlisis FODA, también se
precisa el rol de la empresa en el ambiente macroecondmico actua y finalmente se describen
|os procesos internos tanto primarios, como de apoyo.

En e capitulo cuatro se elabora la propuesta de construccion del Cuadro de Mando
Integral (CMI) o BalancedScorecard (BSC).

En e capitulo cinco se concluye y se realizan recomendaciones muy necesarias para la
aplicacion de la herramienta gerencial y manegjo de laempresa.

Finalmente, laidea central del presente estudio es demostrar que la utilizacion del Cuadro
de Mando Integral ofrece una amplia vision para un seguimiento de la marcha del negocio,
gue abarca varios aspectos, incluso mas alla de los resultados financieros y reconoce a otras
variables, permitiendo planificar estrategias a mediano y largo plazo.
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INTRODUCCION

La base para € desarrollo de este trabgjo se encuentra plasmado en € Plan de Tesis del
cual se han extraido las principales ideas y conceptos, e problema que se ha identificado es
gue las empresas como Acklins Ecuador S.A. que se dedican a brindar servicio y desarrollo
tecnol dgico necesitan estar en capacidad de asimilar cambios constantes es por tal razén que
se construye la herramienta del Cuadro de Mando Integral que debe sincronizar |la estrategia
con los procesos de la empresa.

En este contexto se presentan |0s objetivos propuestos:

Objetivo General.- Redlizar un disefio de medicion estratégica con la aplicacion del
Cuadro de Mando Integral a través de indicadores de gestién en la empresa de servicio y
desarrollo tecnol dgico que permita el logro de |os objetivos estratégicos.

Obj etivos Especificos

Aclarar y traducir lavision en estrategia en base a las necesidades de la empresa.

Planificar, establecer objetivos para ainear las iniciativas estratégicas.

Combinar los el ementos estratégicos y operativos teniendo siempre presentes |os aspectos

de cambio organizativo.

Motivar a persona de la empresa hacia acciones orientadas al éxito en la gjecucién de la
estrategia.

Metodologia.- Para €l logro de estos objetivos se establecid la utilizacion de la

Investigacion Exploratoria para incrementar el grado de familiaridad con e tema

planteado ya que es poco investigado. La técnica de recolecciéon de datos es mediante

fuentes secundarias.
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CAPITULOI

1. DESCRIPCION DEL SECTOR

1.1. Antecedentes

Las organizaciones del sector de Servicio y Desarrollo Tecnoldgico a igual que muchas otras
de diferentes sectores en e mundo,se encuentran afectadas por la presencia de entornos
cambiantes, que sonidentificados por la presencia de incertidumbre, dinamismo y complejidaden
el entorno en que juega € sector y que influyen en la toma de decisionesy en €l camino que
toman las empresas para conseguir la continuidad en el mercado.

Los sectores publico y privado han desarrollado ciencia 'y tecnologia a diferentes niveles, de
esta forma promueven otro tipo de economia basada en € conocimiento y en € valor agregado
gue provee d talento humano. Por tanto, la innovacién y € desarrollo de la ciencia y la
tecnologia juegan un papel fundamental, de ahi que la estrategia de cambio de la matriz
productiva en nuestro pais tiene como columna vertebral estos aspectos.

En este capitulo se presenta un andlisis del sector mediante una estructura de cuadro de
mando Integral cudlitativo.

También es importante indicar que la empresa AcklinsEcuador realizd6 un andlisis del
mercado respaldado por un estudio de una empresa especializada en €l tema, parte de ese andlisis
se encuentra también descrito en el Capitulo II mercado y competencia.

Seguin datos de la Superintendencia de Compariias al 2012, a nivel naciona las empresas

dedicadas a brindar este tipo de servicios tecnol 6gicos estan en un total de 89.
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GRAFICO 1. EMPRESAS DE SERVICIO Y DESARROLLO TECNOLOGICO
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A nivel naciona se encuentran en mayor concentracion en las ciudades de Quito y
Guayaquil a ser las principales ciudades y de mayor concentracion de empresas a las que dan su

servicio
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GRAFICO 2. DISTRIBUCION GEOGRAFICA DE LASEMPRESASDE SERVICIO

Y DESARROLLO TECNOLOGICO
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Estas empresas dependiendo de la tecnologia que desarrollan o comercializan brindan

SErvicios a sectores como:
Sector HORECA: hoteles, restaurantes, cafeterias.
Sector Educativo
Sector Publico
Sector Financiero

Sector Productivo
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El sector de empresas de Servicio y Desarrollo Tecnoldgico enfocadas a servir a mercado

HORECA (Hoteles, Restaurantes y Cafeterias)en €l cual se encamina este andlisis se divide en

dostipos:

Empresas con Servicios y Desarrollos tecnoldgicos locaes: estas empresas en

numero son considerables pero en participacion en el mercado representan apenas

el 10%; el 5% lo ocupa la empresa Practisis y el restante 5% se divide en

empresas como Meitre, Sar, Mister Comandas y Aldelo.

Empresas con desarrollos y productos respaldados por marcas extrgeras (no

locales). Es a éste sector a que pertenece la empresa Acklins Ecuador S.A. con

una participacion del 70%, sin embargo e principal objetivo es precisamente no

depender de marcas extranjeras, sino desarrollar su propia marca. Con esta

conceptualizacion se analizé e BalacedScoreCard.

En este grupo de empresas se encuentra Micros e ICG con una participacion en €l

mercado del 10% cada una.

Las principales diferencias entre estos dos subsectores son | as siguientes:

Empresas L ocales

Empresas Extranjeras

Visién Unica, al ser solo un enfoque local
no tiene una influencia externa.

Costos controlados, a no tener
intermediarios.

Precios bgos.

Vision global, tienen la influencia de
varias fuentes provenientes del exterior.
Costos dtos dado que mangan
importaciones.

Precios altos, dificiles de modificar para

ser competitivos en el mercado.
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1.2. ESTRATEGIA DEL SECTOR
La estrategia fundamental del sector de empresas que brindan servicio y desarrollo
tecnol 6gico a hoteles, restaurantes y cafeterias es la satisfaccion del cliente, de estaforma se
obtendra un crecimiento sostenido.
1.3. OBJETIVOSDEL SECTOR
1.3.1. PerspectivaFinanciera
Controlar la participacion en el mercado
Ofrecer seguimiento a cambios en porcentajes de impuestos de partidas
arancelarias que afectan en los productos (hardware y software) del sector.
Dar seguimiento alos volumenes de importaciones de productos o insumos
parael sector.
1.3.2. Perspectivadel Cliente
Analizar e crecimiento del sector HORECA.
Generar retroalimentacion de la experienciade |os clientes del sector.
Estandarizar los productos y servicios que requiera el sector HORECA.
1.3.3. Perspectiva de Procesos
Definir la utilizacién de la herramienta del Cuadro de Mando Integral en las
empresas del sector de servicio y desarrollo tecnol 6gico.
Identificar cuantas empresas modifican su actividad general de compradores
netos a desarrolladores de productos.
Estandarizar € proceso de implementacion de hardware y software
1.3.4. Perspectivade Aprendizajey Crecimiento

Medir el crecimiento de clientes basado en un plan de capacitaciones,
15



1.4. CONSTRUCCION DEL CUADRO DE MANDO INTEGRAL PARA EL SECTOR

El construir esta herramienta implica que se equiparen muchos de los procesos,

productos y servicios en €l sector de servicio y desarrollo tecnoldgico, puntuamente en

aguellas empresas gque ofrecen productos y servicios especializados para un mercado de
clientes como son hoteles, restaurantes y cafeterias.

La codificacion de los indicadores es la misma utilizada para la construccién del

Cuadro de Mando Integral de la empresa Acklins Ecuador S.A. tomando en cuenta €l

nombre de la perspectiva y un nimero secuencial. La informacién desarrollada es

cualitativa.
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GRAFICO 3. CUADRO DE MANDO INTEGRAL PARA EL SECTOR DE

SERVICIO Y DESARROLLO TECNOLOGICO
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. > . C por empresavs. . implementaci
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Fuente: Elaborado por Alba Sofia Morales Raza
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CAPITULO I
2. DESCRIPCION DE LA EMPRESA
2.1. Antecedentes

PIXEL POINT PAR ha servido hasta hoy en dia como el mas confiable, flexible y
facil sistema (software) para puntos de venta (POS), BackOffice, Wireless, Web y suites
de software empresarial desde 1992.

PAR es la empresa lider mundial en sistemas y soluciones de integracién para la
industria de restaurantes y ventas a por menor con mas de 350.000 sistemas de puntos
de venta en mas deciento cinco (105) paises arededor del mundo, convirtiéndose en €
lider innovador en el desarrollo de software de clase universal. Sus soluciones
transforman un simple y Util software en una inversion necesaria y estratégica. El
resultado es. asistencia y soporte, un excepciona servicio a cliente acompafiado de
satisfaccién y reduccién de costos operativos, demostrados en la eficiencia del negocio.

Acklins Ecuador nace en el 2008 a observar e comportamiento del mercado
latinoamericano y la carencia de soluciones integrales para puntos de venta, asi se
emprendié una investigacion en e mundo, buscando un producto que supere las
necesidades de nuestros paises, la problematica fiscal y otros inconvenientes propios de
laregion.

En esta odisea, se encontraron excelentes soluciones, sin embargo eran aisladas y
no integradas lo que obligd a desecharlas hasta que finalmente se encontré la solucion
globa en un solo fabricante que es PartechLatinAmérica. Es desde entonces que se
emprendio la especializacion en sus productos y servicios, logrando asi satisfaccion total

en nuestros clientes, superando todas las expectativas.
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Al contar con PAR como partner, la transferencia de conocimientos y casos
exitosos de grandes empresas a nivel mundial, nos permite brindar un amplio
conocimiento de procesos y mejores practicas que de seguro optimizara la operacion
logrando que cualquier negocio de hospitalidad sea de facil manegjo y garantice su
rentabilidad. Se ha logrado realizar una sinergia de productos de hardware y software
ganadora para obtener |0s mejores resultados para este negocio.

Acklins Ecuador es una empresa gque se constituyé € 23 de junio de 1998 como
compafiia limitada, para el afio 2012 sus administradores decidieron modificar a sociedad
anonima con un incremento de capital .Fue creada mediante escritura de constitucion en €
Registro Mercantil y ante un notario que valide € registro y creaciéon. Se rige a las
disposiciones y leyes de la Superintendencia de Compaiiias, su capital suscrito y pagado
es de $800,00 (ochocientos ddlares de los Estados Unidos de Norte América con 00/100)
segun Art. 102 de la Ley de Compaiias. Esta sujeta a las leyes, reglamentos y
disposiciones del Servicio de Rentas Internas — SRI como contribuyente, y carga a sus
productos y servicios € 12% del IVA, para operar en e mercado mantiene actualizados
los permisos de: funcionamiento y de importacion de productos.

2.2. Filosofia empresarial

Mision: Ser la mejor opcion en tecnologia de puntos de venta a nivel naciona para
satisfacer las necesidades del sector HORECA (hoteles, restaurantes y cafeterias), con
hardware y software de ata calidad mediante la capacitacion continua de nuestro
personal técnico; cubriendo asi toda la cadena de requerimientos de nuestros clientes.

Vision:Generar una expansion del 100% en e mercado naciona basados
enproductos, servicios actuales y nuevas herramientas, con la ayuda de las habilidades y
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conocimientos de nuestros consultores y € apoyo tecnoldgico de una marca lider en el
mundo como es Par y Pixel Point.
Valores:
Conocimiento.- Se centra en la obtencion y generacion de conocimientos y
habilidades.
Calidad y Buen Servicio.- Se ofrece productos y servicios de calidad para satisfacer a
nuestros clientes.
Trabgjo en Equipo.- Consecucion de todos los proyectos partiendo del trabgjo
colaborativo.
Liderazgo y Competitividad.- Nos consolidarnos como empresa lider en €l mercado y
estamos al dia en tecnologia para el negocio de la hospitalidad.
2.3. Estructura organizacional
Segun Chiavenato la estructura organizacional “son los patrones de disefio para
organizar una empresa, con € fin de cumplir las metas propuestas y lograr el objetivo
deseado™”.
La empresa mangja un tipo de estructura organizaciona lineal en la que cada
superior tiene autoridad Unica sobre sus subordinados, de esta forma las decisiones méas
importantes se centran en la clpula de la organizacion, es decir en la Gerencia Genera y

lalinea de administracion se establece en base a siguiente organigrama:

! CHIAVENATO, Idalberto, “Introduccion a la teoria general de la administracion”, 8va edicidon, McGraw — Hill,
2014, México D.F.
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GRAFICO 4. ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL ACKLINSSA.
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Fuente: Elaborado por Alba Sofia Morales Raza

La Junta General de Accionistas esta conformada por dos sociosy sus funciones
principal es son:
» Vigilar lamarchagenera dela Compafia
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= Convocar y presidir las sesiones de la Junta de Socios y suscribir las actas

= Suscribir todas las actas de reunion generadas de las Resoluciones que se tomen en
estainstancia
El Gerente General cumple las siguientes funciones

Representar legalmente ala Comparia

Gestionar, planificar y coordinar las actividades necesarias parala consecucion de los

objetivos de laempresa.

Presentar a la Junta General de Accionistas € informe de labores de un periodo

econdmico juntamente con los Estados Financieros.

Organizar y planificar |as ventas junto con el Departamento Comercial

Dirigirlas estrategias de Marketing.

Planificar las promociones e introduccion de nuevos productos y servicios.

El Jefe Administrativo Financiero se encarga de que las areas administrativa y
contable marchen correctamente mediante una supervision constante. Tiene a cargo a dos
personas de apoyo Y las principales funciones son:

Soporte a areatécnicay comercia en requerimientos varios (precios, equipos, entre

otros)

Planificacion de compras locales y en e exterior

Seguimiento a Ordenes de Compray Recepcion de Mercaderia

Elaboracion y control de contratos con clientes

Ejecucién de cobranza.

Facturacion a clientes

Registro de transacciones contables.
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Elaboracion y control presupuestario

Revision de inventarios que incluye tomafisica, control de series, costeo.

Elaboracion de manual es de procedimientos.

Revisién de balances mensuales y anuales

Elaboracion de flujo de pagos mensual

Revisién de pago de impuestos

El Jefe Técnico tiene a cargo a tres personas que se encargan de brindar € soporte
necesario a nuestros clientes.

Soporte técnico a clientes que incluye: solicitud de licencias nuevas y actualizaciones

de versiones.

Implementacion de hardware y software que incluye: instalacion, configuracion,

pruebas y aperturas.

Elaboracion de Demos a nuevos clientes

Capacitaciones en el uso del sistema.

Manejo de garantia de equipos con clientes.

Investigacion y revision de temas acerca de nuevos productos

Administracion de varios servicios en la parte de infraestructura de la empresa.

En el Departamento Comercial: la supervision directa la realiza la Gerencia General.
Estd conformado por dos asesores comerciales y las principales funciones de este
departamento son:

Elaboracion de propuestos de ventas.

Soporte a clientes en consultas varias sobre nuevos productos y sus usos, ventas

complementarias y soporte técnico simple sobre el sistema).
23



Supervision de implementaciones de hardware y software alos clientes.

Revisién de precios de venta.

Trato directo con clientes

Seguimiento de la paginaweb de la compariia y redes sociales de la empresa

Control de imagen corporativa (Plan de Pautaje Anual)

La empresa esta conformada por diez personas con contrato laboral fijo, no existe
rotacion ya gue las tareas no son repetitivas a contrariose cuenta con iniciativa del
personal en el desarrollo de nuevos proyectos.

Los Jefes de cada érea reportan directamente a Gerencia General de forma semanal
respecto a los avances o inconvenientes presentados en cada proyecto.Tanto el servicio
Legal como € servicio Contable son actividades de soporte y no ameritan € registro
como empleados directos de la empresa.

24. Mercadoy clientes

La empresa se desarrolla en un mercado denominado Oligopolio. “Es un mercado
dominado por un reducido nimero de productores o distribuidores u ofertantes”?. Un
mercado oligopolistico puede presentar escasos participantes en la oferta y demanda de
tal modo que los vendedores pueden facilmente fijar los precios o dividirse |os segmentos
del mercado, esto provoca una situacion similar ala del monopolio. En un oligopolio los

precios pueden aumentar porque no hay competencia.

2 .. . , . . .
Dominik, Salvatore; “Microeconomia”, tercera edicién, McGraw Hill
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Los productos que ofrece Acklins Ecuador S.A. permiten operar en restaurantes y
locales de comida rgpida optimizando la operacion de cada local, estos productos se

adaptan a cada tipo de restaurante y/o cliente.

24.1. Mercado

Es importante definir a que mercado se enfoca Acklins Ecuador S.A., a brindar un
producto y servicio que no va directamente a “consumidor final”, se enfoca en el
mercado de empresas. Estas compran un producto o servicio (hardware y software) para
poder comercializar y a su vez brindar su servicio, por tanto la empresa ofertante
(Acklins Ecuador S.A.) debe demostrar como su producto y servicio contribuye para que
las compafias consigan mayores ingresos o puedan reducir costos.

Para segmentar de mejor manera este mercado de empresas se han tomado en
cuenta dos variables: demogréficas y operativas. Una vez realizada la segmentacion se
define que los clientes a los que la empresa se enfoca son, por un lado, grandes cadenas
de restaurantes, medianos y pequeios restaurantes, asi como también hosterias, hoteles y
cafeterias anivel nacional que requieren de puntos de venta para operar. Estos clientes se
convierten en frecuentes con el requerimiento de soporte técnico post-venta y servicios

adicionales.
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GRAFICO 5. SEGMENTACION DE MERCADO DE EMPRESA
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Fuente: Elaborado por Alba Sofia Morales Raza

Al 2012, la Superintendencia de Compafiias registrd un total de 928 empresas

dentro de actividades de alojamiento y servicio de comidas, distribuidas a nivel nacional

de la siguiente manera:

NUMERO

TOTAL NUMERO DE COMPANIAS 928
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GRAFICO 6. CONCENTRACION DE EMPRESAS POR REGION
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Fuente: http://www.supercias.gob.ec/portalinformacion/portal/index.php

2.4.2. Perfil del Consumidor

Pequefias 0 grandes empresas que necesitan una herramienta que permita agilitar las

transacciones en la toma de pedidos y facturacion de los mismos en puntos de venta,

mejorando la productividad, por actividad y optimizacion de recursos.
243. Target

El target a cual estan enfocados los productos que ofrece Acklins Ecuador S.A. es
primario: cadenas de restaurantes o de comida rdpida, servicios de catering, hoteles a
nivel nacional(HORECA).

Actualmente AcklinsEcuador S.A. redliza la importacion, comercializacion, y
puesta en marcha de toda una solucion para restaurantes que incluye hardware, software y

servicios a clientes como: Grupo KFC (Pollos Gus, Menestras del Negro, Noe Sushi Bar,
27



American Ddli, BaskinRobbins, El Espafiol, Café Juan Valdez), Pollos Sandry, Lailai,
Restaurantes Segundo Muelle, Grupo Subway,Verde& Carbon, Vista Hermosa Café
Mirador, Restaurantes Pims, Restaurante Maki, Restaurante Chez Jerome, Hosteria
Chorlavi, Edo Sushi bar, Grupo Zenagourmet (Restaurantes. Zuni, Zink, Zazu),
ResuranteHanzo, Hotel Santa Lucia entre otros.

GRAFICO 7. CLIENTESACKLINSSA.
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Fuente: Elaborado porFuente: Alba Sofia Morales Raza

2.4.4. Competencia

Las tresprincipales empresas competidoras en € mercado, que ofrecen similares

productos y servicios, son:
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MICROS: Actuamente opera solo en las dos principales ciudades del Pais como son
Quito y Guayaquil. Tiene en € mercado 24 afos. Sus principales clientes son:
Hoteles como Hilton. Marriot, restaurantes entre los cuales estan Fridays, Chilis, y en
genera todos los ubicados en € sector de la Plaza Foch en Quito.

ICG: Fabrica y comerciaiza soluciones (hardware y software) especializadas para
pequeiias y grandes empresas, hoteles, cadenas y franquicias, y puntos de venta para
hosteleria y retail. Tiene un afio de operacion directa en nuestro mercado, sin
embargo toda la operacion de control la redliza desde su oficina principal en
Colombia. Sus principales clientes son: Pizzeria el Hornero, Hamburguesas El
Corral, Hansel & Gretel, Cassol ette.

PRACTISIS: Es una empresa local de tecnologia que desarrolla e implementa
software de operacion y aplicaciones de colaboracion para los sectores de la
hospitalidad, aimentos, bebidas y €l comercio. Tiene 8 afos en el mercado y tiene
una limitada cobertura nacional, sus principales clientes son: Discotecas como
Flashback, House of Rock, Restaurantes entre los cuales estan Tony Romas, El

Carion, Hotel La Piedra.
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GRAFICO 8. PARTICIPACION EN EL
MERCADO
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Fuente: Elaborado por Fuente: Alba Sofia Morales Raza

La participacion de AcklinsEcuador S.A. en el mercado es del 70%, debido a que

brinda productos y/o servicios que benefician significativamente a sus clientes.

2.5. Tamafo delaempresa

La empresa se encuentra dentro de las denominadas medianas y pequefias empresas,
en las que su nivel de ventas no supera el millon de délares anuales.AcklinsEcuador S.A.
ha tenido un crecimiento irregular en estos seis afios de existencia en Ecuador.
Basicamente su crecimiento se ha dado en la ciudad de Quito. Para afianzareste mercado
se tiene planificado expandir sus ventas hacia € resto de ciudades del pais, basandonos
principamente en la experiencia de ventas a clientes puntuales como: Café con Ganas
(Guayaquil), Hotel Santa Lucia (Cuenca), Hosteria Chorlavi (Ibarra), Restaurante Media
Noche (EI Coca).

La representacion grafica de las ventas en |os Ultimos afios es la siguiente:
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Se puede observar que para € 2012 tuvo un repunte en su crecimiento debido

principalmente al ingreso de una nueva cadena de restaurantes como cliente (Subway) vy €

lanzamiento de un plan de marketing con excelentes resultados.

Para € afio 2014 la empresa tuvo una baja en sus ventas debido basicamente a la

salida de su principal cliente Grupo KFC con quien mangjaba proyectos fuertes de

implementacion de aperturas de locales (restaurantes) y es ahi en donde se ve en la

necesidad de trabgjar

en otralinea de productos y servicios.
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2.6. Productosy Servicios
2.6.1. Hardware
Caqjas registradoras POS, Impresoras de tickets, caoneras de dinero, equipos Back
Office.

Everserv 500: Nueva solucién de POS, econdmicay robusta,

Everserv 2000: la durabilidad se cuenta durante los afios de funcionamiento

confiable, es el equipo POS mas vendido a nivel mundial.

Everserv 7000: nueva tecnologia, lanzada al Mercado en el 2013 durable, versitil,

robusta.
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POS Family

QSR Monitor de Cocina: permite la conectividad directa desde e POS hacia los

despachadores, cocineros o bar tenders. La comunicacion es en tiempo real.

MenuBoard: Permite la visualizacién interactiva de la carta del restaurante, permite

mantener actualizados |0s precios y promociones, en tiempo real.

SALES UPLIFT

Impresora Epson TMU-220: impresora versétil que permite imprimir los recibos o

facturas con rapidez.
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Impresora Transactlthaca 1280: impresora de recibos térmica de punto de venta, se

integra facilmente con el sistema Pixel Point Pos.

2.6.2. Software
PixelPoint POS esa e software de venta y administracion para restaurantes que
puede ser facilmente configurado para trabagjar en cualquier ambiente y como sus cambios
de necesidades lo requieran; de esta manera la operacion se adaptara constantemente

cumpliendo nuevos desafios y servir mejor alos clientes.
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2.6.3. Serviciosy desarrollo

El soporte técnico funciona 24/7 los 365 dias del afo, contamos con un Staff de
técnicos y consultores certificados por el fabricante para solventar todas las necesidades de
nuestros clientes, contamos también con soporte de alto nivel directamente del fabricante.

El equipo técnico se capacita de forma anual solamente con el fabricante en
capacitaciones organizadas en nuestras oficinas o en la oficina principal del proveedor
tecnol ogico.

Ofrecemos también a nuestros clientes servicios que se lanzaron a mediados del
2013, como son:

Servicio de back up de informacion.
Servicio de mantenimiento preventivo de equipos Pos
Servicio de garantia de quipos
Servicio de garantias extendidas para equipos.
Mix de servicios
2.7. CadenadeValor

“Michael Porter, de Hardward, ha propuesto la cadena de vaor como un
instrumento para identificar el modo de generar més valor para los clientes, segin este
modelo, cada empresa desarrolla una serie de actividades destinadas a disefiar, producir,
comercializar, entregar y apoyar su producto.”3

La Cadena Genérica de Valor es esencialmente unaforma de andlisis de la actividad

empresarial mediante la cual permite descomponer una empresa en sus partes constitutivas,

3 KOTLER, Philip y KELLER, Kevin Lane, “Direccién de Marketing”, Prentice Hall, Duodécima edicién, México 2006
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buscando identificar fuentes de ventaja competitiva en aquellas actividades generadoras de
valor, que permitan culminar en la satisfaccion del cliente.
Una cadena de valor esta constituida por tres elementos basi cos:

2.7.1. LasActividades Primarias, que son aguellas que dependen del tipo de empresa.
El principales actividades enfocadas a la satisfaccion del cliente en la empresa
AcklinsEcuador S.A. es comercializacion de hardware y software por tanto las actividades
primarias son: ventas y marketing, soporte técnico y desarrollo tecnologico y € servicio
post — venta.
Marketing y ventas. el motor de toda empresa es € proceso de marketing y ventas, por un
lado el marketing desempefia una funcion importante ya que forma parte de las estrategias
de ventas de la empresa, es la forma como Acklins Ecuador S.A. posiciona su producto y
servicio de tecnologia para restaurantes en e mercado valiéndose de una planeacion de
marketing anual y de un andlisis de marketing mix; por otro lado estan las ventas que
corresponde a intercambio del bien o servicio logrando de esta forma la satisfaccion de
una necesidad del cliente y un ingreso para la empresa que se controla mediante un
presupuesto anual de ventas.
Servicio técnico y desarrollo tecnolégico: el proceso denominado servicio técnico se
conceptualiza como e encargado de la planificacion de implementaciones de hardware y
software en los clientes esto involucra también recursos como equipos, personal, tiempo e
insumos adicionales.

AcklinsEcuador S.A. ofrece a sus clientes los siguientes esquemas de
productos y servicios. venta de puntos de venta que incluye hardware, software y soporte
por implementacion, venta de puntos de venta gque incluye hardware y software, venta de
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software para operar en equipos genéricos incluye implementacion, desarrollo de interfaces
con € sistema de puntos de venta, servicio técnico de mantenimiento preventivo, garantia
de equipos, back up de informacion.

El desarrollo tecnolégico se refiere a las telecomunicaciones, desarrollo y
automatizacion de procesos, e investigacion.

Servicio Post — venta: este proceso corresponde a control de calidad que se
realice posterior a los procesos de marketing y ventas, soporte técnico y desarrollo
tecnologico. Aqui determinaremos si efectivamente se ha cumplido con |a satisfaccion del
cliente, su compromiso en ser fiel a nuestra marca y los servicios que se ofrece. El
departamento a cargo de redlizar este andlisis es el comercial, su objetivo es conocer la
opinién de los clientes, identificar opciones de mejora y evaluar nuestro producto y

servicios en:

GRAFICO 10. ACTIVIDADESEN SERVICIO POST - VENTA
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Fuente: Elaborado por Alba Sofia Morales Raza
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2.7.2. LasActividades de Apoyoa las actividades primarias, como son las de gestion de
administracion (planificacion, organizacion, direccion y control de actividades y
recursos), logistica interna y externa (abastecimiento e importacion de equipos), asesoria
legal y contable que es un servicio de outsorcing para enfocar de estaforma al persona a
los objetivos comerciales.

2.7.3. El resultado,es la satisfaccion del cliente y la ganancia que la empresa obtiene
luego de cumplir con los procesos previos, ademas de identificar las actividades
generadoras de valor de la venta de productos (puntos de venta) y servicios (soporte
técnico).

El modelo de cadena de valor paralaempresaes el siguiente:

GRAFICO 11. CADENA DE VALOR PARA LA EMPRESA ACKLINSSA.
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Fuente: Elaborado por Alba Sofia Morales Raza
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CAPITULO I
3. SUSTENTACION TEORICA
3.1. Medicion Estratégica

La medicién estratégica parte de la conceptualizacion de la palabra estrategia y
como ha sido utilizada en el tiempo por varias empresas en sus procesos de crecimiento.
3.1.1. Concepto de Estrategia Empresarial

Histéricamente, |a estrategia fue usada en campafias militares para la aplicacion de
tacticas, destrezas y maniobras contra el enemigo. En términos empresariales se puede
entender a enemigo como la competenciay a las estrategias como las decisiones que se
toman para el logro de los objetivos.

Con € paso del tiempo surgieron varios autores gue incorporaron otras ideas a
concepto de estrategia, entre ellos estan:

Henry Mintzenberg, quien define a la estrategia como: “El patrén o plan que
integra las principales metas y politicas de una organizacion y, a la vez establece la
secuencia coherente de las acciones a realizar”*

Seguin José Carlos Jarillo, la estrategia es “El modo en € que la empresa pretende
ganar dinero a largo plazo, esto puede conseguirse a base de aprovechar las distintas
imperfecciones que puede ofrecer € sector en & que se compite, esquivando el efecto de

los competidores presentes o potenciales”>

4Mintzenberg, Henry; Brian Q. James; Voyer, Jhon.“El Proceso Estratégico: conceptos, contextos y casos”, México,
Prentice Hall, 1997.

5JariIIo, Jose Carlos: “Direccién Estratégica”, McGraw Hill, 2da Edicién, Bogotd-Colombia, 1996
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Michael Porter define la estrategia como “Ser diferente”, y para ello es necesario
““seleccionar una serie de actividades distintas a las que otros han seleccionado, para
ofrecer un mezcla Unica de valor”®. Con este concepto Michael Porter incluye una
caracteristica diferenciadora en un producto o servicio ante la competencia que forma
parte de la estrategia y la denomina ventagja competitiva.

Kaplan y Norton definen que ““Una estrategia organizacional describe como una
organizacion puede crear valor sostenido para sus accionistas, sus clientes y sus

comunidades™.’

3.1.2. Concepto de medicion estratégica e importancia de uso en base a indicadores
de gestion.

Luego de definir varios conceptos de estrategia, es importante introducir un nuevo
concepto, €l de medicidon. Es el proceso mediante e cua se asignan numerales a
caracteristicas o atributos de un objeto o proceso a través de un conjunto de reglas
definidas. Con la medicion se busca conocer la magnitud de los fendmenos que se van a
estudiar.

De esta forma, la estrategia significa el COMO se quiere lograr un objetivo y la
medicion indicael CUANDO selo hara
3.1.3. Casosde medicion estratégica.

El Cuadro de Mando Integral (CMI) es un sistema completo que ha sido probado en

muchas empresas, es asi que, segun informes del GartnerGroup hechas en el afio 2002 se

6Porter, Michael E., “Las Estrategias Competitivas”, 1991, tercera Edicidon. Editorial Continental. México, 407p.
7Kaplan, Robert; Norton, David, Mapas Estratégicos, 2005
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comprobd que més del 40% de empresas que conforman e Fortune 1000 (ranking de las
mil empresas mas grandes y exitosas de Estados Unidos) seleccionadas aplicaban el
esquema del Cuadro de Mando Integral.

Desde 1954 € grupo Estadounidense GartnerGroup ha sido € lider mundia en
investigacion y andlisis para las industrias de hardware computacional y software,
comunicaciones Yy de tecnologias de la investigacion (TI) por lo que incluyd en sus
investigaciones estudios de casos de uso del Cuadro de Mando Integral.

En pruebas realizadas en Alemania, América del Norte, en € Sudeste de Asiay en
Hungria demostraron que el proceso de introduccion a Cuadro de Mando Integral fue
exitoso y permitio encontrar solucion a problemas en la gestion de los negocios.

En nuestro pais empresas multinacionales como Coca Cola, Toyota, Oriflame,
Farmaceéuticas, de servicios Petroleros, de alimentos, han aplicado como esguema
obligatorio € Cuadro de Mando Integral debido a que sus filiales principales asi 10
requieren.

En el sector Publico € Banco Central del Ecuador, Ministerios, Secretarias de
Estado, Concegjo Nacional Electoral, Municipios, entre otros, se han visto en la
obligacion de elaborar el CMI para manegjar y controlar de mejor forma los recursos
asignados.

El sector educativo al estar en constante cambio también ha incluido dentro de sus
procesos €l desarrollo de Cuadro de Mando Integral, es asi que Universidades como la de
Loja, Cuenca, Central del Ecuador, aplicaron el CMI para enfocarse en objetivos de

mejora educativos y de docencia.
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De esta forma se puede ver que su uso es muy variado, por tanto significara en un
gran aporte ala empresa AcklinsEcuador S.A. y sUs procesos.
3.2. CuadrodeMando Integral
3.21. ¢Quéesd CuadrodeMando Integral?

El concepto del Cuadro de Mando Integral (CMI) aparecio a principios de los afios
90.

Segun Robert Kaplan y David Norton, € ““Cuadro de Mando Integral (CMI)
traduce la estrategia y la mision de una organizacion en un amplio conjunto de medidas
de la actuacion, que proporcionan la estructura necesaria para un sistema de gestion y
medicion estratégica’ .

El principa objetivo que definieron estos autores para el CMI fue el de crear una
herramienta que permita medir los resultados tangibles e intangibles de una empresa,
pero va mucho mas alla a desarrollar una estructura mediante indicadores de gestion
enfocados a la consecucion de |os objetivos estratégicos.

Las caracteristicas del Cuadro de Mando Integral son:

Es integral: Parte de un enfoque holistico; es decir, analiza los eventos en su
conjunto y no a través de las partes que lo componen, de esta forma es que toma en
cuentalas cuatro perspectivas.

Es balanceado: Garantiza €l equilibrio de la estrategia y de los indicadores tanto

financieros como no financieros.

8Kaplan, Robert; Norton, David; “El Cuadro de Mando Integral”, 2da Edicion, Gestion 2000, Barcelona-Espaia
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Es estratégico y causal: Relacionalos objetivos estratégicos entre si y los expresa
en un Mapa Estratégico mediante inductores de actuaciéon, eso permite clarificar la
estrategia.

Es simple: Y a que cuenta con herramientas de apoyo que le permiten desarrollar
indicadores de gestion que faciliten traducir lavision y |a estrategia de la organizacion.

En resumen el Cuadro de Mando Integra (CMI) permite a las empresas saber
dénde estén y hacia donde o en qué direccién tiene que caminar.

3.2.2. Pergpectivas parala estrategia empresarial

El CMI pone mucho énfasis en € logro de los objetivos estratégicos y mide la
actuacion de la organizacién desde cuatro perspectivas que brindan un equilibrio interno:
las finanzas, los clientes, |os procesos internos, y laformacién y crecimiento.

GRAFICO 12. LA RELACION VISION Y ESTRATEGIA CON LAS4
PERSPECTIVASDEL CMI

Perspectiva Financiera

"Para ser exftozos financieramente, i como
debemos ser vistos por nuestros accionistas?"

Perspectiva Clientes Perspectiva Procesos Internos

"Para loorar nuestra vision, ;como debemos Visitn y Estrategia
ser vistos por nuestros clientes?

"Para ser exitozos financieramente, ; como
debemos ser vistos por nuestros
accionistas?

Perspectiva Crecimiento y
Aprendizaje

"Para lograr nuestra vision, jcomo debemas
mantener nuestra habilidad para cambiar v
mejorar ™

Fuente: Kaplan, Robert S.; Norton, David P. CUADRO DE MANDO INTEGRAL (TheBalancedScorecard).
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PERSPECTIVA FINANCIERA

En la actualidad, las empresas, a més de generar resultados anual es representados

en balances situacionales, requieren de otro tipo de indicadores que permitan abarcar

otros temas como: rentabilidad de la empresa, crear valor paralos accionistas, rotacion de

inventario y de activos, liquidez, endeudamiento entre otros.

Esta perspectiva enfoca los objetivos que generen rentabilidad a la empresa, es

decir si se ha logrado los objetivos econémicos a largo plazo que brinden estabilidad

financiera, asi pues los objetivos financieros pueden variar en € ciclo de vida del

negocio: crecimiento, sostenimiento y recoleccion.

GRAFICO 13. TEMASESTRATEGICOSEN LA PERSPECTIVA FINANCIERA

TEMAS ESTRATEGICOS

Crecimiento y diversificacion de los

Reduccion de

costes/mejora de la

Utilizacion de los

ingresos .. activos
productividad
2 |Tasa de crecimiento de las ventas por .
S Inversiones
.= |segmento .
£ i . Ingresos/empleados (porcentaje de
.© | ‘5 |Porcentaje de los ingresos procedentes
= o . . ventas)
@ | O de nuevos productos, servicios y clientes
[ =
(] Cuota de cuentas y clientes
° . y Coste frente a . )
i) S |seleccionados . Ratios de capital
S| = competidores . )
= @ |Venta cruzada ., circulante (ciclo de
S| & _ . Tasas de reduccion de .
= | ‘g [Porcentaje de ingresos de nuevas ¢ maduracién)
o T costes e,
) 2 |aplicaciones . Tasas de utilizacién
© 3 . , Gastos indirectos .
o] v |Rentabilidad de la linea de producto y . de los activos
TS . (porfentaje de ventas)
g clientes
©
s | §
@i | ‘5 |Rentabilidad de la linea de producto y Costes por unidad (por |Periodo de
(8] . . .y
9 [clientes unidad de output, por recuperacién de
o . . N .
$ |Porcentaje de clientes no rentables transaccion) capital
o

Fuente: Robert S. Kaplan y David Norton. El Indicador de los temas financieros estratégicos.
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En la fase de crecimiento la empresa busca analizar indices como € de
crecimiento en ventas, porcentaje de participacion en el mercado, acaparamiento de zonas
geogréficas o grupos de clientes; a la par, las empresas desarrollan nuevos productos o
servicios para mantenerse en estos mercados, mejoran su infraestructura de produccion y
la calidad de sus productos. Este conjunto de indicadores daran resultados favorables para
los accionistas.

Para lafase de sostenimiento el principal indicador que se verificaes el retorno de
la inversion realizada durante el periodo de crecimiento y la disminucion de costos de
produccion, esto brinda estabilidad ala empresa en el futuro.

En la fase de recoleccion se controla 'y gusta € flujo de cgja, control de costos,
gue € periodo de recuperacion del capital sea en e menor tiempo posible; es en este
momento en e que es necesario fijar nuevos objetivos de crecimiento.

El material de apoyo necesario para seleccionar la informacion correcta en esta
perspectiva son: informes anuales de auditoria, balances general y de resultados,
publicaciones especializadas, informes juridicos.

PERSPECTIVA DE CLIENTE

Para que los indicadores financieros funcionen es necesario conseguir €l
posicionamiento en € mercado y la fidelizacion con los clientes, (tener clientes leales 'y
satisfechos). Indicadores como cuota de mercado, incremento de clientes, retencién de
clientes, satisfaccién de clientes, reclamos resueltos y rentabilidad del cliente son los dan
un valor agregado dentro del proceso de atencién y retencion de clientes.

Un grupo de mecanismos para desarrollar indicadores que crean los resultados en

clientes de todas | as organizaciones son:
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Cuota de mercado
Incremento de clientes
Adquisicion de clientes
Satisfaccion de clientes
Rentabilidad de los clientes
A continuacion se detallala forma en se crea una relacion causa — efecto en estos
indicadores:

GRAFICO 14. RELACION CAUSA EFECTO PERSPECTIVA DE CLIENTES

Cuota de
Mercado

/ \

Adquisicién de Retencion de

Rentabilidad de

Clientes 5 Clientes -« clients
Satisfaccion de
los Clientes
Cuota de Refleja la porcion de ventas, en un mercado dado (en términos de
Mercado numero de clientes, dinero gastado o volumen de unidades vendidas),

que realiza una unidad de negocio.

Incremento de
clientes

Mide, en términos absolutos o relativos, la tasa en que la unidad de
negocio atrae o gana nuevos clientes o negocios
Sigue la pista, en términos relativos o absolutos, a la tasa a la que la

Retencion de

clientes

unidad de negocio retiene o mantiene las relaciones existentes con sus
clientes

Satisfaccion de

Evalua el nivel de satisfaccion de los clientes seglin unos criterios de

clientes actuacion especificos dentro de la propuesta de valor afiadido
Rentabilidad | Mide el beneficio neto de un cliente o de un segmento, después de
de clientes descontar los Unicos gastos necesarios para mantener ese cliente

Fuente: Robert S. Kaplan y David Norton. La perspectivadel cliente. Indicadores centrales
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Los medios por los cuaes se conseguira la informacion para compendiar estos
indicadores son: publicaciones especiadlizadas, planes estratégicos y comerciales,
informes comparativos y de resultados, departamento comercia y de marketing.

PERSPECTIVA DE PROCESOS

Una adecuada definicién de indicadores para € control de |os procesos internos
de la empresa permitira la satisfaccion del cliente y e logro de atos niveles de
rendimiento financiero, por tanto no significa que se analice todos los procesos que se
generen en la empresa sino aquellos que tengan importancia para la gjecuciéon de la
estrategia. Es por ello que los directores de las empresas identifican los procesos claves
gue formen parte de una cadena interna de valory en los cuales sea necesario realizar

mejoras que encaminen al logro de |os objetivos estratégicos.

GRAFICO 15. CADENA DE VALOR EN LA PERSPECTIVA DE PROCESOS

Frocast de
Sanacio
Froceso inncvaddn Proceso operativo ost-Venta
| |
’ Creacion Cons-
:;ﬂ?- gzlceﬁldat‘ dal fruccIGn Ertrega Sardicio Las _
05 Ol CIRTING Y | jentifi producto de los de los al clisnte necesidade
han sido Cacon Herta de sroductos roducios {Manteni- 5 dal
F P
identificadas. del SEMVicio SEIVICHS Servicios mienito) cliente
mercado estan
satisfechas
l

Fuente: Robert S. Kaplan y David Norton. La perspectiva del proceso interno. El modelo de la cadena

genéricadel vaor.

En el andlisis de la cadena de valor para esta perspectiva segun Kaplan y Norton,

se tienen |os siguientes procesos.
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Innovacion.- Implica la investigacion de necesidades emergentes de los clientes
con la creacion de nuevos productos y servicios. En este aspecto se andizan los
indicadores de margen bruto de los nuevos productos o servicios, comparacion de ventas
entre productos existentes y productos nuevos, tiempo para desarrollar nuevos productos.

Operaciones.- Se encarga de producir y entregar a clientes los nuevos productos o
servicios de forma eficiente, consistente y oportuna. Indicadores como eficiencia de la
mano de obra y de las maquinas, costos de procesos, tiempo del ciclo, indicadores de
calidad e inclusive control de produccion o entrega de servicios mediante €l sistema Justo
a Tiempo son aplicables a empresa de fabricacion de productos y venta de servicios con
la eliminacion de desperdicios de tiempo.

Servicio Posventa.- Mediante este proceso se obtiene retroalimentacion del cliente
respecto al producto o servicio brindado. Esta es la fase final de proceso de cadena de
valor interna para definir indicadores de procesos post venta que incluyen actividades
como mango de garantias, chequeo rutinario y mantenimiento, devoluciones por
defectos.

En la actualidad estos procesos de mejoraimplican reduccion de tiempos y costos,
incremento de la productividad y calidad de los productos y servicios para que de esta
formalas empresas puedan mantenerse en el tiempo.

Algunos medios por los que se obtiene informacion para esta perspectiva son los
informes de produccidon, datos sobre la competencia, informes comparativos,
publicaciones, estudios consultivos y proyectos.

PERSPECTIVA DE APRENDIZAJE Y CRECIMIENTO
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Esta perspectiva es considerada como €l motor del resto de perspectivas ya que
integra a talento humano mediante el desarrollo de conocimientos y habilidades que
permitan enfocarse a una buena toma de decisiones y la creacion de un clima laboral
apropiado.

El libro “Dominar el Cuadro de Mando Integral”’hace referencia a la Perspectiva
de Potenciales con objetivos que incluyan indicadores de |a perspectiva de aprendizaje y
conocimientos pero no de forma individual sino en conjunto, tanto para el presente como
para€ futuro.

De igua manera que en la perspectiva de procesos, Kaplan y Norton han
detallado tres categorias de indicadores para este caso:

Las capacidades de los empleados.- en la actualidad es €l talento humano es €
gue brinda creatividad e inteligencia en los procesos internos para la consecucion de los
objetivos estratégicos, en contrario con lo que ocurria hace agunas décadas atras, en
donde & empleado se enfocaba solamente en realizar tareas rutinarias y repetitivas
impidiendo & desarrollo de sus capacidades.

Las capacidades de |os sistemas de informacion.- es importante que las empresas
mantengan sistemas de informacion hacia los empleados respecto a sus actividades, es
decir un feedback oportuno y fiable sobre e producto que estan produciendo o €l servicio
gue estan brindando. A maés de esto, los mecanismos o medios por los cuales obtienen o
manegjan la informacion serén primordiales a momento de evaluar en cada proceso los

costos y tiempos.

9Horvé\th&Partners, “Dominar el Cuadro de Mando Integral”, Gestion 2000, Barcelona — Espafia
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Motivacion, delegacion de poder (empowerment) y coherencia de objetivos.- un
empleado facilmente demuestra su motivacion cuando da sugerencias de mejora y
masalin s estas son puestas en marcha logrando y estan enfocadas en los objetivos
estratégicos.

La informacion para este andlisis se obtiene de evaluaciones del desemperio,
planes de capacitacion y motivacion, datos de recursos humanos, valores fundamentales,
entre otros.

Paul Niven afirma que “la mejor manera de crear objetivos de resultados es
examinar cada perspectiva del cuadro de mando integral en forma de pregunta. Pidale a
Su quipo que considere estas preguntas y base sus objetivos en las respuestas que

reciba’’

, 'y define varias preguntas por perspectiva que permiten entender mejor la
construccion de los indicadores.

Perspectiva Financiera: ¢Qué pasos financieros se necesitan para asegurar la

gjecucion de nuestra estrategia?

Perspectiva del cliente: ¢Quiénes son nuestros clientes objetivos y cud es nuestra

proposicion de valor al servirlos?

Perspectiva del proceso interno: Para satisfacer a nuestros clientes y accionistas,

¢qué procesos debemos dominar?

Perspectiva del aprendizaje y crecimiento del empleado: ¢Qué capacitaciones y

herramientas requieren nuestros empleados para poder g ecutar nuestra estrategia?

wNIVEN, Paul, “El Cuadro de Mando Integral paso a paso”, Gestién 2000, Barcelona — Espana, 2003
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3.2.3. Indicadoresde Gestion

Los directivos, necesitan utilizar todo un equipo de instrumentos en muchos
aspectos de su entorno y actuacion para poder verificar y controlar su gestion hacia e
logro de los objetivos estratégicos.

Dia a dia las organizaciones compiten en entornos complejos por 1o que es
importante que tengan unatotal claridad y comprension de sus objetivos y de los métodos
por los cuales llegaran ala consecucion de los mismos.

La construccion de los indicadores de gestion inicia con la definicion de variables
criticas por perspectiva, por tanto cada indicador debe tener asociados valores que
representen parte o latotalidad de esos objetivos a cumplir.

Conceptualmente se define a un indicador como ““La expresion cuantitativa del
comportamiento o €l desempefio de toda una organizacién o una de sus partes, cuya
magnitud al ser comparada con algun nivel de referencia, puede estar sefialando una

» 11

desviacion sobre la cual setomaran acciones correctivas o preventivas segun el caso™ .

A continuacion se detallan algunos € emplos de indicadores por perspectiva.

11www.wikipedia.org
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GRAFICO 16. EJEMPL OS DE INDICADORES DE GESTION POR PERSPECTIVA

‘ PERSPECTIVA INDICADOR ‘

Activo Total
Beneficio como del activo
Rentabilidad del activo total
Ingresos/ Activo total
Margen bruto
Beneficio como % de las ventas
Rentabilidad de |os recursos propios (ROE)
Vaor econémico afadido
FINANCIERA Dividendos
Flujo de cgja
Costos totales
Cadlificacion crediticia
Dias deinventario
Dias de cartera
Periodo de recuperacion del capital
Rotacion de inventarios
Dias en cuentas por pagar
Satisfaccion de clientes
Fidelidad de clientes
Quegjas de clientes
Qugas resueltas
Tiempo de respuesta por solicitud de cliente
Precio en relacién con la competencia
Clientes por empleados
Porcentgje de ingresos por nuevos clientes
DEL CLIENTE NUmero de clientes
Ventas cerradas / contactos de ventas
NUmero de anuncios publicados
NuUmero de ferias con participacion
Frecuencia (nUmero de transacciones de
venta)
Ventas por cada canal
Costo promedio por transaccién
Tiempo de entrega
Tiempo promedio de espera
Rotacion de inventario
Faltade existencias
DEL PROCESO Porcentajes de defectos o retrasos
INTERNO Utilizacion del espacio
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Reduccion de desperdicios

NUmero de reclamaciones de garantias
Identificacion de usuarios frecuentes

Tiempo necesario para salir a mercado de
nuevos productos/ servicios

Tiempo muerto

DE APRENDIZAJE
Y CRECIMIENTO

Promedio de afios de servicio

Tasade rotacion

Satisfaccion de los empleados

Porcentgje de empleados con estudios
avanzados

indice de motivacion

indice de empowerment (nimero de
directivos)

Horas de formacion

Inversion en formacion

Tasas de cobertura de competencias

Calidad del entorno laboral

Productividad de los empleados

Fuente: Niven, Paul, Indicadores por perspectiva
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CAPITULO IV
4. DIAGNOSTICO SITUACIONAL
4.1. Factores clave de éxito
Los principales factores para el éxito de AcklinsEcuador S.A. son:
La alianza con e fabricante del cual obtenemos e respaldo en: capacitacion,
desarrollo tecnol 6gico, garantia de equipos y apoyo constanteresultado de las visitas
anuales para evaluacion de la empresa como Partner.
Desarrollo de nuevos servicios que van de la mano con la venta de la solucion en
hardware para restaurantes que la competencia no dispone y es una caracteristica
diferenciadora deAcklins S.A.
Lanzamiento de un plan de marketing y medios en e 2012, que permitié €
incremento en ventas; asi también logramos ampliar el mercado local.
Aprovechamiento de las referencias que proporcionan los clientes antiguos a
potenciales clientes.
4.2. Andlisis FODA
FODA es una sigla que resume cuatro conceptos. fortalezas, oportunidades,
debilidades y amenazas.
Los criterios para ubicar un dato o0 hecho en una de estas cuatro categorias son
dos:
Las oportunidades y las amenazas son factores externos a la organizacion como €
macro entorno (fuerzas demogréficas, econdmicas, naturales, tecnologicas, politico-

legales, y socioculturales), los actores del micro entorno (clientes, competidores,

54



proveedores, distribuidores e intermediarios), que no se pueden controlar ni
modificar pero si aprovechar o manegjar.
Las fortalezas y las debilidades son factores internos que la organizacion si controla,
gue dependen de esta (posicionamiento en el mercado, exclusividad en la venta de un
producto, proceso de produccion eficiente, estructura salarial, capital de trabao
adecuado, etc.)
Con esta conceptualizacion se ha definido el FODA de Acklins SA.:
42.1. FORTALEZAS
Soporte técnico oportuno a clientes
Personal capacitado para nuevos proyectos y asesoramiento a clientes
Equipos modernos y acordes a las necesidades de los clientes
Capacidad para desarrollar software propio
Mejoramiento del ambiente fisico para un mejor desempefio
4.2.2. OPORTUNIDADES
Mercado no explotado a nivel nacional
Diversificacion de productos para restaurantes
Ampliacion de lalineade servicios
Competencia poco desarrollada para brindar buen servicio
4.2.3. DEBILIDADES
Falta de automatizacion de informacion sensible
Falta de comunicacion interna
Excesiva dependencia con € proveedor de hardware y software
Resistenciaa cambio por parte de empleados.
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4.2.4. AMENAZAS
Fécil acceso de la competencia a nuestra informacion.
Cierre de ladistribucion de productos PAR en Ecuador
Posibles competidores de hardware y software a menor precio
Riesgo en la suspension de importacion de estos productos por parte del gobierno

paraincentivo a productores locales.

4.3. Analisisde Oportunidadesy Amenazas

En la matriz de competencia se evallan aspectos importantes que crearan
estrategias de mejora en AcklinsEcuador S.A., € andlisis parte con la definicién de las
principales empresas que operan en el mercado con las que se realiza una comparacion de
cada uno de sus procesos para obtener aspectos diferenciadores.

Para este andlisis se toma en cuenta las marcaciones en los distintos colores que

representan lo siguiente:

COLOR DESCRIPCION
Oportunidad, convertir las debilidades en oportuni dades
Amenaza, al ser una caracteristica que también tiene la competencia
Caracteristicacomun
Caracteristicadiferenciadora (ventajacompetitiva)

Es decir, larepeticion de las marcaciones por colores dard las pautas para mejoras
en procesos y sus estrategias correspondientes.
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GRAFICO 17. FODA PARA LA EMPRESA ACKLINSSA.

COMPETENCIA

AREAS

INDICADORES

ACKLINS

FINANZAS

Resultados

Liquidez

Rentabilidad Bruta

Inventario

Cuentas por cobrar

Activosfijos

MICROS | PRACTISIS

Gasto publicidad

COMERCIAL

Ventas Totales

Equipo de ventas

Ventas geograficas

Venta productos

Ventaservicios

Producto

Calidad

Cantidad

Precio de hardware

Forma de pago

Disponibilidad

MARKETING Plaza

Localizacion

Horarios de instal aciones

Horarios de atencion

Promocién

Publicidad

Descuentos y promociones

Participacion en ferias

Boca aboca

Redes y contactos

Importacion

PROCESOS
INTERNOS

Tiempos de importacion

Estandarizacion de
procesos

Actualizacion de
tecnologia

Compras

Tiempos de entrega

Opciones de pago

Logistica

Tiempos de entrega
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Servicio post-venta

Administrativo contable
Sstemas de

informacion | Adaptabilidad del sistema
DESARROLLO acambios en legislacion

Capacitacion constante

RHU
Ventas F D F

Fuente: Elaborado por Alba Sofia Moraes Raza

Se puede observar que hay atributos diferenciadores que la competencia no posee
como la forma de mangjar e gasto en publicidad, las ventas geogréficas y venta de
servicios, la actualizacion tecnoldgica y € servicio post - venta. Estos aspectos
corresponden a la ventagja competitiva y es importante generar estrategias que permitan
mantener esta percepcion para no perder estos caracteres frente ala competencia.

Sin embargo hay caracteristicas comunes que pueden ser mejoradas para
potenciar € mercado y sobresalir de la competencia, estos son: los resultados, cuentas
por cobrar, calidad, lalocalizacion y los temas administrativos - contables.

Existen algunas debilidades que pueden ser convertidas en oportunidades, como
pueden ser: e manegjo del inventario, la forma de pago que ofrece AcklinsEcuador S.A.
ya que a momento solo se realiza en efectivo y con opcion de pago a varios meses,
pudiendo desarrollar opciones con tarjeta de crédito. Las opciones de descuento que
pueden ser por volumen y promociones para ventas especiales y temporadas. En lo que
corresponde a promocion es imprescindible la participacion en ferias a nivel naciona
para dar a conocer € hardware y software que AcklinsEcuador S.A. comercializa para

afianzar su participacion en el mercado.
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Hay dos aspectos que forman una amenaza en € negocio: € precio de los
productos de la competencia es menor a de AcklinsEcuador S.A. y la disponibilidad de
equipos en menor tiempo.

4.4. Macroambiente

Esta conformado por todas las fuerzas externas que rodean ala empresay en las
gue dificilmente podra influir, aguna de estas fuerzas son: cambio tecnoldgico,
tendencias sociales, politicas gubernamental es, indicadores econdémicos.

El giro del negocio de AcklinsEcuador S.A. esta intimamente ligado a los
cambios tecnolégicos es por ello que e constante aprendizaje en este campo es
fundamental para la subsistencia del negocio, por otro lado las politicas
guber namentales que se generen en este sector incidiran directamente en su estructura,
un gemplo claro es la restriccion de importaciones en lo que tiene que ver con
tecnologia, afortunadamente no ha afectado ain a laimportacion de hardware y software
parael sector de hospitalidad (restaurantes).

En cuanto a indicadores econdmicos se tomara en cuenta las estadisticas del
sector Real que emite el Banco Central del Ecuador en sus publicaciones coyunturales
mensuales (diciembre 2014), estas estadisticas indican que el Ecuador estuvo entre el
grupo de paises con mayor crecimiento en America Latina, junto con Colombia en

comparaciones con € PIB.
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GRAFICO 18. PAISESLATINOAMERICANOS

Producto Interno Bruto, precios constantes, series desestacionalizadas, CVE
Tasas de variacion inter-anual (t,/t-4)

1.0

6.0

5.0

4.0

3.0

2.0

1.0

Tasa de variacidn interanual

o — _|_|_|
-1.0
Argentina Brasil Chile Colombia Ecuador
2014.1 0.5 2.0 2.3 6.4 4.3
2014.1 0.3 -0.6 2.2 4.3 3.8
2014.11 -0.2 -0.5 0.9 4.2 3.7
2014.1V 0.0 -0.3 1.9 3.5 3.5

Fuente: http://www.bce.fin.ec/index.php/indicadores-economicos

El producto interno bruto PIBes “el valor total obtenido por la suma de todos los
bienes y servicios producidos durante un periodo de tiempo determinado dentro de un

pal'snlz

, que en € cuarto trimestre del 2014 se incrementd en 0,5% con relacion a
trimestre anterior y en 3,5% respecto al cuarto trimestre del 2013.

Los elementos que contribuyeron a crecimiento del 0,5% del PIB en este
periodo del afio en comparacion con € trimestre anterior fueron actividades como:
Administracion Pubica y Defensa; Actividades de Servicios Financieros y Salud.
Nuestro mercado, € de Alojamiento y servicios de comida colaboré con un 1,3 de este

crecimiento en donde se encuentra €l tipo de productos y servicios de Acklins Ecuador

SA.

uAmez, Fernando Martin, Diccionario de Contabilidad y Finanzas, Madrid Espafa, Cultural S.A.
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GRAFICO 19. CONTRIBUYENTESAL CRECIMIENTO DEL PIB

TASAS DE VARIACION t/t-1 POR INDUSTRIA CONTRIBUCIONES AL CRECIMIENTO t/t-1
-4.0 -2.0 0.0 2.0 4.0 6.0 % 23 -02 01 00 01 02 03
| ﬂl 24 I I Administracion publica y defensa : I I ; 0.I15 I
_ 3.8 Actividades de servicios financieros A 0.10
bl 1 Ensefianza y Servicios sociales y de salud A 0.09
k_i 13 Actividades profesionales, técnicas y adm. __J 0.09
L___j 13 Dtros Servicios * ___] 0.08
\._J 12 Transporte __] o.08
L._l 18 Correo y Comunicaciones _] 0.06
bl os Petrdleo y minas __] 0.05
e 12 Alojamiento y servicios de comida __I 0.02
,| 28 Acuicultura y pesca de camaran _I 0.02
00 Servicio doméstico | 0.00
0.0 | Manufactura (sin refinacidn petréleo) -0.00 [
0.0 | Agricultura -0.00 |
03 | Suministro de electricidad y agua -0.01 [
-25 Pesca (excepto camardn) -0.02 :
42 hd Construccion -0.12 __
-16 | | Comercio _g17 L -

Fuente: http://www.bce.fin.ec/index.php/indicadores-economicos

En cuanto a la variacion inter-anual (cuarto trimestre 2014 y cuarto trimestre
2013), las actividades que presentaron una variacion importante fueron: Administracion
Publicay Defensa0,53, Petréleo y minas0,46, Comercio 0,44, Actividades Profesionales

0,43, Alogjamiento y servicios de comida 0,06
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GRAFICO 20. CONTRIBUYENTESA LA VARIACION INTERANUAL DEL PIB

TASAS DE VARIACION t/t-4 POR INDUSTRIA

CONTRIBUCIONES AL CRECIMIENTO t/t-4

puntos porcentuales

-2.0 0.0 2.0 4.0 6.0 8.0 10.0 12,0 14.0 % -04 -02 00 02 04 06 08 10
I _ 8.7 : I I Administracion piblica y defensa I I IIHI 6.53 l I
ﬁ 45 Petrdleo y minas _ﬁ 045
k J 42 Comercio --_J 0.44
k | 6.7 Acrividades profesionales, técnicas y adm. -ﬁ 0.43
J 33 Manufactura [sin refinacidn petrdlen) -__f 039
‘ 38 Construccion | l 0.38
a2 Transperie 1 i 0.27
" | 120 Suministro de electricidad y agua -_‘_J 0.26
] 27 Actividades de servicios financieros -"_] 0.21
2F Ensefianza y Servicios sociales y de salud __i 0.21
| 7.4 Actividades de servicios financieros -.__I 0.20
20 Otros Servicios * -A 0.19
T4 Correo y Comunicaciones -___I 0.18
3.0 Alojamiento y servicios de comida _J 0.06
J2_5 Pesca {excepto camardn) __ 0.02
| os Servicio doméstico | 0.00
0.0 Agricultura 0.00 A

Fuente: http://www.bce.fin.ec/index.php/indicadores-economicos

En cuanto a la inflacion, se hizo la comparacion con otros paises de

Latinoamérica (16 paises) y se puede ver que a mayo del 2015 Ecuador se ubicO por
sobre e promedio de inflacion de la region (4,22%), con 4,55%, lamas alta en lo que va
del afio.

Lainflacion es ““el desequilibrio econdmico que origina un alza del nivel general

de precios, el efecto inmediato es que disminuye el poder adquisitivo del dinero”.*®

1313Amez, Fernando Martin, Diccionario de Contabilidad y Finanzas, Madrid Espafa, Cultural S.A.
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GRAFICO 21. INFLACION ANUAL EN AMERICA LATINA Y ESTADOSUNIDOS

Argentina
Uruguay
Brasil
Ecuador
Colombia
Bolivia
Chile
Honduras
Peru
Paraguay
Mexico
Guatemala
Costa Rica
Rep.Dominicana
EEUWU

El salvador

841
8.17

Promedio: 4,22

Fuente: http://www.bce.fin.ec/index.php/indicadores-economicos

Los afios 2009 y 2010 fueron los que marcaron porcentgjes de inflacién mas altos
[legando al 9,1%, desde el 2011 e Ecuador ha seguido un camino hacia una estabilidad

econdmicay amarzo de este afio lainflacion se encuentraen el 4,8%.
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GRAFICO 22. COMPORTAMIENTO DE LA INFLACION

Marzo-31-2009
Septiembre-30-2009
Marzo-31-2010
Septiembre-30-2010
Marzo-31-2011
Septiembre-30-2011
Marzo-31-2012
Septiembre-30-2012
Marzo-31-2013
Septiembre-30-2013
Marzo-31-2014
Septiembre-30-2014

Marzo-31-2015

6%

9.1%

9.1%

1% 2% 3%

4% 5% 6% 7% 8% 9% 10%

Fuente: http://www.bce.fin.ec/index.php/estadi sticas-economicas

En e mes de marzo del 2015, la tasa de incidencia de la pobreza de la poblacién

nacional urbana € pais se situd en 15,1%, mientras que esta misma tasa para marzo del

2014 fue ddl 16,8; si bien este afio hubo una reduccion de 1,7%, aun es un valor bastante

controlado en comparacion con € obtenido en e afio 2009 de 25,5%.
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GRAFICO 23. POBLACION URBANA EN CONDICIONES DE POBREZA

2009 - 2015
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Fuente: http://www.bce.fin.ec/index.php/indicadores-economicos

El Banco Central del Ecuador ha obtenido estos datos de |a Encuesta Nacional de
Empleo, Desempleo y Subempleo (ENEMDU), en este aspecto también es importante
indicar la estructura de la Poblacion Econdmicamente Activa urbana PEA que amarzo de
este ano obtuvo los siguientes indicadores: 53,5% en la tasa de empleo adecuado, 41,0%
en la tasa de empleo inadecuado, € 4,8% en la tasa de desempleo y finamente, en
minimo porcentaje los ocupados no clasificados 0,6% que corresponden a aquellas

personas que no se pueden categorizar como ocupadas plenas u otras formas de

subempleo.
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Otro indicador econémico importante es e indice de Confianza del Consumidor
ICC-BCE que en abril del 2015 registré un aumento de 0.2 puntos en relacion a abril de
2015 para ubicarse en 39.4 puntos, calculadopara € area urbana de las ciudades de Quito,
Guayaquil, Cuenca, Ambato y Machala, este indice se enfoca en brindar seguridad a
nuevas inversiones, por o que es importante en este aspecto aprovechar en los nuevos
negocios que AcklinsEcuador S.A. pueda implementar en el sector de alimentos, bebidas
y hospedaje a nivel nacional.

4.5. Marketing Mix

El Marketing Mix consiste en todos los aspectos que la empresa puede redlizar
para influir en e mercado meta y para ello se basa en instrumentos tacticos conocidos
como: €l producto, € precio, ladistribucion (plaza) y la comunicacion (promocion).

Este concepto fue una simplificacion de las ideas originales de Stanton, quien
habiaincluido doce elementos en su definicion.

“El concepto de la mezcla de mercado tuvo sin embargo otros antecedentes en los
anos 50 en Europa. Los investigadores, de la que se denomind Escuela de Copenhague,
llegaron a una nocion similar a la de la mezcla de mercado que hoy conocemos
basandose en |a teoria de los parametros presentada en los afios 30 por Von Stockelberg,
ARNE Rasmussen y GostaMickwit, que fue un enfoque de la mezcla de mercado ligada al
ciclo de vida del producto donde los parametros eran integrados mediante el asticidades,
variables del mercado”.*

Los elementos del marketing son muy variados y numerosos y se ha agrupado bajo

4 gpartados:

“Willian, STANTON (1998) Fundamentos de Marketing, México, Mc Graw Hill, P84p.
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Producto: es lo que se entrega a cliente ya sea tangible o intangible, es decir un
bien o un servicio: Puntos de ventas marca Everservmodelos 7700, 7200 y 500, software
para puntos de venta marca Pixel Point Pos, y servicios adjuntos a estos como
mantenimientos preventivos de equipos, actualizaciones de software, renta de quipos,
servicio de back up de informacion.

Distribucién: actividades de la empresa que ponen e producto a disposicion de los

clientes finales: compras, tiempo de fabricacion, trénsito y entrega al cliente.

CLIENTES LOCALES QUI::

FABRICANTE: REPRESENTANTE UTILIZAN HARDWARE Y

EN ECUADOR: SOFTWARE:

Comunicaciéon: manera de persuadir a los clientes o consumidores para que
adquieran o utilicen los bienes o servicios: publicidad y promocion de ventas.

Uno de los medios de comunicaciéon para llegar a los clientes son revistas
dirigidas al sector: Vinissimo, Tame abordo, publirreportajes con chefs y administradores
gue dan fe del hardwarey de |os beneficios que han adquirido.

Precio: cantidad de dinero que deben pagar |os clientes para obtener el producto o
servicio: dependera del tipo de solucion que requierael cliente.

Un punto de venta completo estd conformado por € equipo Pos, licencia y
software de mantenimiento anual:

Equipo Par Everservmodelo 7200  $1200
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Licencia Pixel Point Pos $990

Software de mantenimiento anual ~ $99

4.6. Definicion de procesos clave

La aceleracion del cambio tecnol ogico afecta en el disefio de |os nuevos servicios,
productos y procesos de una empresa. Muchas oportunidades pueden surgir de los
adelantos tecnoldgicos, pero también plantea muchos desafios. asegurar que la nueva
tecnologia para restaurantes sea favorable y como deben redisefiarse |0s servicios anexos,
esto puede dirigir a una ventgja competitivaala empresa.

Desde esta perspectiva es importante estar conscientes de que la solidez de los
vinculos entre los actores y gestores involucrados en |os procesos de innovacion de este
negocio, pueden aproximar la ciencia y tecnol ogia a buena parte de ciudadanos parte de su
mercado objetivo, esaeslamision principal.

En este contexto la definicion clara de los procesos va ligada con la mision y
objetivos de la empresa, para lo cual se han definido los siguientes procesos CORE que

abarcan las actividades primarias:

SERVICIO
MARKETING TECNICO Y SERVICIO
Y VENTAS DESARROLLO POST VENTA
TECNOLOGICO
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4.6.1 Descripcion de procesos de marketing y ventas

Elaboracion de plan de Marketing.- Cada afio esta area prepara su Plan de
Marketing que se incluira en el presupuesto de gastos de la empresa. El Ultimo Plan de
Marketing fue implementado en e 2013, con un cambio de imagen de la empresa y €
pautgje en revistas especiaizadas como Tame a Bordo, Vinissimo; también gestiona
publirreportajes con chefs reconocidos que trabajan para nuestros mejores clientes.

Elaboracion de propuesta de ventas.- Anualmente el érea comercia elabora y
cumple un presupuesto de ventas de hardware, software y servicio técnico (forecast), para
esto se basa en un andlisis previo del mercado verificando aquellos puntos en los que la
competencia ha fracasado o simplemente no ha atacado, de esta forma rediza

acercamientos con posibles nuevos clientes.

4.6.2 Descripcion de procesos de servicio técnico y desarrollo tecnol 6gico

Proceso de implementacion.- La implementacion de hardware y software se
coordina en las areas comercial y técnica, importante para definir parametros especificos
por cliente de acuerdo a su estado de inicio.

El proceso comienza con la planificacion (Anexo 1) y levantamiento de
informacion conjuntamente con €l cliente, posteriormente se cargan los datos en €
software para € punto de venta (base de datos), se ingresan parametros como precios,
productos, inventarios entre otros. Por otro lado se configuran los equipos adquiridos y se
instala en conjunto con el software en €l local y o locales del cliente:

Servidor BackOffice: Sistema Operativo, Actualizaciones, Aplicaciones,
efc.
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TerminadesPOS.  Sistema Operativo, Actualizaciones, Aplicaciones, etc.
Impresoras locales, remotas.

Por cada modulo que se implemente y se capacite se firmarden e reporte de
actividades por tiemposen la cual se describe lo realizado con los respectivos
responsables, esto se entregara a area administrativa para € archivo junto a contrato
(Anexo 2).

Coordinada la fecha de apertura del negocio con Pixel se dara soporte € primero
y segundo dia de ventas durante todo €l dia de operacion (inicio de dia, hora pico, fin de
dia).

Unavez realizada toda laimplementacion se firmara el Acta de Entrega de todo €l
Sistema (Anexo 3). Entregado el sistema todo soporte adicional que no sea inherente a
fallos del mismo en su estructura y/o funcionamiento, o en su defecto consultas referentes
a problemas relacionados con un mal manejo, des-configuraciones, virus, etc., puede ser
facturado.

Proceso de verificacion de garantias.- Al adquirir el hardwareel cliente tiene un
esguema de garantia por un afio por defecto de fabricacidn en los equipos comprados y de
dos afios (garantia extendida) con el pago de un valor adicional. El personal técnico lleva
el control del plazo de vigencia de la garantia mediante el nUmero de serie de |os equipos
entregados, la garantia corre desde la fecha de entrega de los equipos para la
implementacion, por su parte e cliente puede solicitar € chequeo y/o cambio de piezas
gue hayan tenido defectos de fabricacion, este proceso es validado mediante un chequeo

gue realiza & equipo técnico.
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Una vez que € departamento de soporte recepte los equipos procedera a realizar
un checklist répido indicando lo que incluye € equipo y posterior a elo redizara la
revision de lafalaqueindicael reporte entregado por €l cliente.

Posteriormente emitira un informe de equipos para reparacion con € costo de
aquellos que no se encuentren dentro de la garantia. El informe sera enviado desde €
email de soporte parala aprobacion de reparacion por parte del cliente.

Cuando e departamento técnico recibe la aprobacion para la reparacion, se
procede aredizar € arreglo y la prueba de los equipos durante tres dias |aborables. Este
proceso finaliza con la entrega de los equipos mediante Acta Entrega de equipos
revisados y probados (Anexo 4).

Activacion y seguimiento de licencias.- Todo cliente que adquiere un punto de
venta obligatoriamente deberd adquirir la licencia de activacion del sistema de
facturacion; este licenciamiento se renueva anualmente con la cancelacion de un valor
fijo anual por mantenimiento del mismo, esto le permite al cliente obtener actualizaciones
del softwarey realizar consultas de su funcionamiento.

Desarrollo tecnologico.- El persona técnico se encuentra en la obligacion de
realizar estudios y pruebas de todos los nuevos productos y licencias que salgan a
mercado de la marca que nos respalda. El tiempo de pruebas se define de la siguiente
forma:

Para hardware: dependera desde la llegada de los equipos demo hasta la prueba en
un cliente real sin ningun costo. El tiempo promedio de transito de estos equipos es de 20

dias desde € despacho de lafébricay las pruebas duran aproximadamente 15 dias.
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Para Software: €l tiempo dependera de que el programa se encuentre liberado para
la venta en nuestro pais, unavez que se tienen |os accesos se realizan las pruebas durante
15 dias.

El equipo técnico también realiza desarrollos locales de interfaces a programas
gue puedan ir ligados a software de facturacion dependiendo de la necesidad del cliente.
4.6.3 Descripcion del proceso de servicio post venta

Control Post — Venta.- El control post venta lo realiza mediante visitas
planificadas a los locales de los clientes, es importante mantener la buena relacion con
los mismos y la retroalimentacion que se obtenga permitira realizar mejoras en procesos
futuros. Lastimosamente la empresa no posee un sistema que permita el ingreso de la
informacion por cliente en cuanto a retroalimentacion del servicio, para generar
estadisticas y procesos de mejora.

4.7 Descripcion delos procesos de apoyo

Logistica interna y externa.- En este proceso se incluye todo e esquema de
compras locales e internacionales es decir los requerimientos necesarios para
implementaciones en clientes.

Se planifican las adquisiciones mediante una evaluacion de los proyectos a
implementarse de forma trimestral, implica el abastecimiento de hardware, software y
dispositivos adicionales. Unavez finalizada la planificacién en la que constan los tiempos
de pedido, transito y entrega de los productos, se da seguimiento a las compras de forma
mensual tomando en cuenta también los costos de importacion y costos locales en base a

las negociaciones realizadas con |os proveedores.
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Gestion de Administracion.-Juega un rol importante como uno de los procesos de
apoyo ya que realizalas revisiones mensuales de | os resultados financieros generados por
la parte contable y coteja la informacion con el presupuesto asignado a cada érea. Las
areas administrativa y comercial, en conjunto con la Gerencia General, anualmente
preparan € presupuesto de ingresos, costos y gastos, y € flujo de efectivo que regiran €
dia a dia de la empresa. Estos valores se controlan versus el real mensual y se toman
medidas correctivas en casos en |os que no se logre cumplir.

Asesoria Legal y Contable.- Todo € procedimiento operativo de registro contable
es primordial parala presentacion impositiva de informacion econdémica-financieraen las
entidades pertinentes, por tal motivo se ha visto la conveniencia de contratar éste servicio
y el de asesorialegal, para generar la documentacién necesaria que respal den todo tipo de
movimiento en la empresa como: presentacion de Estados Financieros, contratacion de
personal, consultas tributarias, actos societarios y otras actualizaciones.

El diagrama de flujo es una forma grafica de representar las actividades de un
proceso, es decir es una descripcion visual de los pasos implicados en una determinada
gestion empresarial, mostrando la relacion secuencia entre ellos. En el Anexo 5 se

representa graficamenteel proceso de venta de la solucién tecnol 6gica.
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CAPITULOV

5. ELABORACION DE LA PROPUESTA

Una vez que en & Capitulo 1l del presente documento desarrollé el segmento

conceptual del Cuadro de Mando Integral, en éste capitulo propongo la implementacion

de un BalancedScorecard aplicado a AcklinsEcuador S.A. El objetivo principa es

demostrar que esta herramienta facilitara el seguimiento, control y mejora de los procesos

através de la construccion de indicadores de gestion.

Cada capitulo desarrollado ha permitido contar aspectos que seran de importancia

parael perfeccionamiento de la propuesta en la aplicacion del CMI parala empresa.

Para iniciar €l desarrollo del presente capitulo y como antecedente de los

resultados obtenidos en los afios 2013 y 2014, mismos que en su momento no fueron

analizados y no se fijaron los objetivos y metas, a continuacion se presenta las cifras

obtenidas en | osarios sefial ados;

GRAFICO 24. RESULTADOS ACKLINS ANOS 2013 - 2014

CONCEPTO 2013 2014 COMENTARIO
Las ventas para el segundo afio tuvieron un
decremento principa mente por € retiro de
Ventas $867.494,30 | $548.370,88 | laventaa Grupo KFC
% de participacion de la Las ventas por concepto de servicio técnico
venta de servicio técnico en 6,25% 15,93% son bajas en comparacion con las ventas
el total de ventas globales
Costos y gastos vs ventas 99.44% 97.44% Los costos y gastos de la empresa
totales consumen casi €l total de del ingreso.
La utilidad se increment6 en un porcentgje
Utilidad $3.026,58 | $14.045,64 | muy reducido
) La empresa no posee liquidez para adquirir
Indice de liquidez 0,32 0,39 obligaciones
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El nimero de clientes crecieron en €l afio

2014, sin embargo representan ingresos

importantes. Es necesario diversificar
Total de clientesa afo 69 118 productos, servicios y mercado.
Capacidad de Este indiceindicaque e 65% de la
endeudamiento 0.65 0.65 empresa pertenece a los acreedores.

El crecimiento de nuevos clientes en los
Nuevos clientes a afio 46 49 dos arios estuvo alapar.

El proceso de implementacion demanda
Tiempo paraimplementar mas tiempo del requerido, es necesario
un proyecto (en dias) 20 15 mejorar este procesos
NUmero de méaguinas Seincrementa el nmero, debido ala
reparadas a afio 17 37 depreciacion de las mismas.
Promedio de capacitaciones
por empleado al afio No se han gecutado capacitaciones
(ndimero) 0.66 1.66 continuas en estos anos

Fuente: Elaborado por Alba Sofia Morales Raza

Por otro lado y para efecto de andlisis se ha determinado un presupuesto

proyectado de | os tres siguientes afios (2015, 2016 y 2017).

GRAFICO 25. PROYECCION DE RESULTADOS

BALANCE GENERAL

CUENTAS

2015

2016

2017

ESTADO DE RESULTADOS

CUENTAS 2015 2016 2017
HARDWARE $ 400,426.26 | $ 412,439.04 $  453,682.95
SOFTWARE $ 127,690.40 | $ 140,459.44 $ 154,505.38
SERVICIO TECNICO $ 105,021.58 | $ 120,774.81 $ 132,852.30

HARDWARE $ 185,134.00 | $ 189,721.96 $ 181,473.18
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Fuente: Elaborado por Alba Sofia Morales Raza

El afio 2015 a ser un afio en curso se ha detallado por mes las cuentas ingreso,
costo y gasto.

El crecimiento de los ingresos, la mejora de la liquidez y e control de costos y
gastos son parte del andlisis de los objetivos estratégicos e indicadores del Cuadro de

Mando Integral
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GRAFICO 26. PRESUPUESTO 2015

ACKLINS S.A.

CUENTAS ENERO FEBRERO MARZO ABRIL MAYO JUNIO JULIO AGOSTO | SEPTIEMBRE OCTUBRE | NOVIEMBRE DICIEMBRE
HARDWARE 29,702.39 | 29,735.73 | 24,235.23 | 52,572.39 | 34,941.41 | 25,437.77 | 36,606.88 | 28,605.04 30,893.45 | 42,795.02 32,129.18 32,771.77
SOFTWARE 8,792.50 | 15,221.62 | 14,059.36 | 10,934.04 7,988.34 9,930.28 | 12,668.36 8,360.34 9,029.17 | 11,737.92 9,390.34 9,578.14
SERVICIO TECNICO 10,396.48 9,910.14 | 7,059.58 | 10,801.81 8,580.86 9,999.65 | 13,766.00 5,731.20 6,189.70 | 11,216.67 5,515.55 5,853.93

HARDWARE 11,928.94 | 16,620.55 | 13,087.18 | 25,244.29 | 17,102.80 | 12,295.79 | 16,975.50 | 13,505.33 14,585.76 | 14,550.31 12,851.67 16,385.88
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Fuente: Elaborado por Alba Sofia Morales Raza
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5.1. Estrategia empresarial

Como se indicd en capitulos anteriores, Acklins Ecuador S.A. se dedica a la
comercializacion de hardware y software para restaurantes; la estrategia fundamental es
la satisfaccion del cliente, de esta forma se obtendra un feedbackyla fidelizacion del
mismo.

El Capitulo | sefiala el mercado a cual pertenece Acklins Ecuador S.A., empresas
de servicio y desarrollo tecnolégico a nivel nacional en donde su actividad principa va
enfocada en brindar productos y servicios para un tipo puntual de clientes como son
hoteles, restaurantes y cafeterias (HORECA).

El Capitulo Il describe la historia, filosofia, estructura, mercado y clientes,
productos y servicios de la empresa y su enfoque en e negocio de la hospitalidad. Su
filosofia es uno de los puntos de partida para darse a conocer a sus clientes, en este punto
planteo un cambio en la Mision. Si bien es cierto que AcklinsEcuador S.A. busca ser la
mejor empresa en tecnologia de puntos de venta a nivel nacional, debe hacerlo
enfocandose en no depender excesivamente del Partner, sino mediante €l desarrollo de su
negocio y de su personal de forma local, creando propios productos. De ésta manera la

nueva Mision estaria definida de la siguiente manera:

MISION 2015

Ofrecemos la mejor opcion en tecnologia de puntos de venta, que incluye
hardware, software y servicios de ata calidad a nivel nacional, para satisfacer las
necesidades en e mercado HORECA (Hoteles, Restaurantes y cafeterias), respaldados
por un personal altamente capacitado y comprometido, cubriendo asi toda la cadena de

requerimientos de nuestros clientes.



VISION 2015

Asegurarque las habilidades y conocimientos del personal de la empresa, se
desarrollen en pro de generar un negocio local desde el 2015 que no dependa del apoyo
de terceros, generando asi una expansion del 100% del mercado nacional basados en
productos, servicios actuales y nuevas herramientas.

En cuanto a los Vaores Corporativos, considero que deben mantenerse y
socidizarse a través de campafas internas que motiven y estimulen a nuestros
colaboradores.

Acklins Ecuador S.A. se hamanegjado con una estructura basada en la conduccion
gue el Jefe Administrativo proporcione a las éreas comercial y técnica, sobre ésta base, es
necesario que & enfoque sea definido segin la Cadena de Valor, es decir dando
importancia a aquellas areas que generan valor en € negocio y que constituyan su parte

medular. De esta forma la nueva estructura se plantea como sigue:
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GRAFICO 27. NUEVA ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL ACKLINSSA.

UNTA GENERAL DE
ACCIONISTAS

GERENCIA
GENERAL

JEFE JEFE
COMERCIAL ADMINISTRATIVO

JEFE TECNICO

Técnico de Técnico de Asesor Asesor Asistente Asistente
Desarrollo soporte 1 Comercial 1 | Comercial 2 Contable Administrativo

Técnico de Técnico de
soporte 2 soporte 3

Fuente: Elaborado por Alba Sofia Morales Raza

Los cambios sugeridos en lanueva son |10s siguientes entre otros:
Repotenciar e Area Comercial con la contratacion de un Jefe Comercial que
dirija las tareas y metas planteadas para este departamento, tanto en ventas como en

satisfaccion del cliente.
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En e Area Técnica se debe contar con un jefe de departamento, tres técnicos de
implementacion y un técnico de desarrollo, para encaminar ala empresa a la creacion de

un sistema propio de puntos de facturacion.

Alinear la Jefatura Administrativa con e resto de departamentos, esto implica el
trabajo en equipo tanto con e departamento comercial como con e técnico.

Actualmente el mercado de a cual se enfoca Acklins Ecuador S.A., es la cuidad
de Quito y sus valles, por lo que se hace necesario su crecimiento a otras ciudades del
pais que lleven ale empresaa cumplimento de su mision que es ser una empresa lider a

nivel nacional.

Se propone incorporar NUevos servicios post venta para asegurar la fidelidad e
cliente, que consisten en realizar mantenimientos preventivos y correctivos. Asi también,
es prioritario reaizar €l reemplazo del hardware y software que pertenece a Partner, por

tecnologia desarrollada localmente.

El Capitulo 111 conceptualiza los componentes del Cuadro de Mando Integral, que
brinda una metodologia clara para estructurar la propuesta, basada en la definicion de
objetivos estratégicos, indicadores de gestion, mapa estratégico, y por ende €
BalancedScorecard, para luego aterrizar en la aplicacion de un plan de meora y/o

seguimiento.
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En e Capitulo IV se realiza un andlisis situacional de la empresa en donde €l
andlisis FODA demuestra que la empresa requiere de sistemas tecnol 6gicos internos que
permitan mangar y controlar la informacion que se obtiene de clientes, servicios
ofrecidos, capacitaciones reaizadas, mangjo de garantias en los equipos, entre otros. La
principa amenaza es € retiro de la marca como respaldo para nuestra operacion en €l
pais, por tal razon es necesario desarrollar un propio sistema que permita trabagjar de
forma independiente en la creacion de una marca propia y personaizada, evitando
depender de agentes externos. Esto permitird un manejo propio en el esquema de precios,
consecuentemente existira una reduccion de los mismos, cuyo beneficiario principal sera

parad cliente.

Asi también, el hecho desarrollar tecnologia propia, mitiga el riesgo de que estado
central imponga cupos de importacion, aranceles, impuestos y/o salvaguardias a los
equipos que provee € Partner, situacion que beneficia a la empresa con la reduccion de
costos y se alinearia ala politicas gubernamental es que consisten en entregar beneficios a
las empresas que se dediquen al desarrollo de tecnologia local, asegurando a cliente la

permanencia de la marca en e mercado.

Sin duda alguna e promocionar los productos y servicios en toda empresa es una
actividad necesaria y més alin cuando e tema tecnoldgico cambia continuamente, por
tanto se sugiere que se retome y mejore e Plan de Marketing Anual, tomando en cuenta
no solamente e pautaje en revistas, sino también ofrecer promociones y descuentos en
temporadas, asi como publicidad en otro tipo de medios.
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Finalmente es primordial la mejora de los procesos internos, ello implica el
cumplimiento de tiempos en las tareas llevadas a cabo, € control debe ser
responsabilidad de cada area mediante documentos que reflgjen su seguimiento y

cumplimiento.

5.2. Objetivos estratégicos
Uno de los aspectos fundamentales en la construccion del Cuadro de Mando
Integral y parte de la estrategia empresarial, es la definicion de objetivos estratégicos los

mismos que se plantean a continuacion por cada perspectiva segin manda la herramienta:

5.2.1. Perspectivafinanciera

Incrementar |os ingresos por ventas de servicio técnico

Mejorar e control presupuestario a partir del 2015.

Controlar los gastosadministrativos y técnicos en base ala coyuntura de la empresa.
Mejorar € indice de liquidez

Controlar el nivel de endeudamiento

Incrementar |os ingresos totales

5.2.2. Perspectivadel cliente

Construir confianza en los clientes y garantizar su satisfaccion total
Incorporar nuevos clientes en otras ciudades

Mantener €l posicionamiento en la ciudad de Quito

Innovar en nuevos productos y servicios en base al avance tecnol 6gico
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5.2.3. Perspectiva de procesos

Implementar un sistema de estadisticas de servicio técnico e implementaciones
Estandarizar proceso de implementacion de hardware y software

Reducir reparaciones de equipos averiados

Implementar |os servicios de mantenimiento preventivo y correctivo

5.2.4. Perspectiva de aprendizajey crecimiento
Introducir un plan de reconocimientos y motivacion para los colaboradores de la
empresa.
Mejorar el perfil profesional del talento humano
Implementar € sistema de evaluacion del desempefio
Implementar un sistema de capacitacion continua tanto para € personal administrativo
como para el personal técnico
Los objetivos estratégicos se codificaran basados en la primera letra de la

perspectivay el nimero de objetivos que cada una de ellas contenga.

GRAFICO 28. CODIFICACION DE OBJETIVOSESTRATEGICOS

PERSPECTIVA CODIFICACION

Financiera F1,F2, F3....
Del Cliente C1,C2,C3....
De Procesos P1, P2, P3.....
De Aprendizajey
crecimiento
Fuente: Elaborado por Alba Sofia Moraes Raza

Al, A2, AS....
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5.3. Construccion de Indicadores de Gestion por perspectiva
Para la construccion de los indicadores de gestion en las perspectivas financiera,

de clientes, de procesos y de aprendizaje y crecimiento se toman en cuenta los siguientes
aspectos

El codigo generado al objetivo estratégico.

Ladescripcion del objetivo estratégico planteado anteriormente.

La construccion del indicador

La frecuencia de medicién, es decir la periodicidad con laque medira el indicador.

El responsable

La fuente de donde proviene lainformacion a ser medida.
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5.3.1 Pergpectiva Financiera

GRAFICO 29. OBJETIVOSESTRATEGICOSE INDICADORES DE GESTION PERSPECTIVA FINANCIERA

- - NOMBRE DEL FORMA DE FRECUENCIA | TIEMPO DE
CODIGO OBJETIVOSESTRATEGICOS INDICADOR CALCULO DE CALCULO | EJECUCION RESPONSABLE FUENTE
. Tasa de crecimiento de - . Reporte de ventas

Incrementar los ingresos por e et Ventas de servicios/ - Gerencia General

F1 ventas de servicio técnico VEIIESE SEENIE OIS ventas totales TSV, 3 afios y Soporte técnico mensi 2] s dg

sobre las ventas totales servicio técnico
(Ingresos, costos y

£ Mejorar e control presupuestario | % de cumplimiento de g?]st:);ealg)st\g Mensual 3 afios Jefe Financiero Presupuesto

apartir del 2015 ingresos, costos y gastos gasEtJos S y General
presupuestados)
Variacion porcentual

Contro!ar I'os costos y gastos . o de costos gastos por

3 (E:ldml nistrativos, comerciales y | % de variacién de costosy departamento en Mensual 3 afios Gerentg Gengral y | Estado de
técnicos) en base a la coyuntura | gastos mes a mes referenciasl mes Jefe Financiero | Resultados
de laempresa arterior

F4 Mejorar € indice de liquidez indice de liquidez éacg\\;g gg::;gg::/ Mensual 3 afos G%egﬁfaigfﬁoy Balance General
Controlar ¢ nivel de | indice de nivel de : : - N

F5 endeudamiento endeudamiento Pasivo / Activo Mensual 3 afios Jefe Financiero | Balance General

L . Ingresos del mesen
. Variacion de los ingresos . - Gerente Genera y | Estado de
F6 Incrementar los ingresos totales ~ Curso vsingresos del Mensual 3 afios : ;
entre afios mes anterior Jefe Financiero | Resultados

Fuente: Elaborado por Alba Sofia Morales Raza
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5.3.2 Pergpectivadd Cliente

GRAFICO 30. OBJETIVOSESTRATEGICOSE INDICADORES DE GESTION PERSPECTIVA DEL CLIENTE

2 NOMBRE DEL FORMA DE FRECUENCIA | TIEMPO DE
cODICO OBJETIVO INDICADOR CALCULO DE CALCULO’ EJECUcION RESPONSIBLE  FUENTE
_ _ _ _ Gerencia For_mulario de
c1 Constrw_r conflanz_a en I_qs clientes Clientes recurrentes # de clientes recurrent% Trimestral 3 afios Generdl y Jefe solicitud los
y garantizar su satisfaccion total. vs. total de clientes . productos (Anexo
Comercial 5)
Incorporar nuevos clientes en | Clientes en nuevas # cllent&g paranuevos . Gerencia D_etalle de
Cc2 . . por localidad vs. total Trimestral 3 aflos Genera y Jefe | clientes por
otras ciudades localidades dedi : .
e clientes Comercid localidad
Mantener el posicionamiento en la| Clientes en localidad # Elenies AUEVOS en la . o Gerencia D_etalle de
C3 ciudad de Quito conocida ciudad de Quito vs. total Trimestral 3 afios General y Jefe | clientesenla
de clientes en Quito Comercial ciudad de Quito
# de productos y
Innovar en nuevos productos y Desarrollo de productos SErVicios nuevos Gerencia Reporte de
c4 servicios en base a avance L ofrecidos a afio vs# de Semestral 3 afos Genera y Jefe | pruebas en
tecnol 6gico y Servicios productosy servicios Comercial tecnologia
ofrecidos afio anterior

Fuente: Elaborado por Alba Sofia Morales Raza
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CcODIGO

5.3.3 Pergspectiva de Procesos | nternos

GRAFICO 31. OBJETIVOSESTRATEGICOSE INDICADORES DE GESTION PERSPECTIVA DE PROCESOS

OBJETIVO

NOMBRE DEL
INDICADOR

FORMA DE
CALCULO

FRECUENCIA
DE CALCULO

TIEMPO DE
EJECUCION

RESPONSIBLE FUENTE

Imolementar  un sistema de Tiempo total de Tiempos de atencion Acta - Entrega
P1 piem S implementacion por de soporte técnico por Mensual 3 aflos Soporte Técnico | recepcion del
estadisticas de servicio técnico ; L
proyecto cliente soporte técnico
Estandarizar e proceso de| . . L. LA gs EEINEEY 18 _Cronograma§ de
. . Tiempo de implementacién | responsable vs. ~ - implementaciones
P2 implementacién de hardware y d X ; ) ediod Mensual 3 aflos Soporte técnico de hard
oftware e equiposy sistema tiempo prome dio de e hardware y
implementacion software
# de reparaciones de -
Reducir reparaciones de equipos : equipos averiados vs. ~ - Craeree SVICio
P3 X # de equipos reparados ; Mensual 3 aflos Soporte técnico | de reparacion
averiados total de equipos A 7
vendidos (Anexo 7)
# de clientes que
Implementar los servicios de| Clientes que utilizan € utilizan el servicio de ri?;\?;?ri?ento
P4 mantenimiento  preventivo  y | servicio de mantenimiento | mantenimiento Trimestral 3 afios Soporte técnico reventivo
correctivo preventivo y correctivo preventivo vstotal de 20” ectivo y

clientes

Fuente: Elaborado por Alba Sofia Morales Raza
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5.3.4 Perspectivade Aprendizajey Crecimiento

GRAFICO 32. OBJETIVOSESTRATEGICOSE INDICADORES DE GESTION PERSPECTIVA DE APRENDIZAJE Y

CRECIMIENTO

- NOMBRE DEL FORMA DE FRECUENCIA | TIEMPO DE
cODICO OBJETIVO INDICADOR CALCULO DE CALCULO’ EJECUcION RESPONSIBLE  FUENTE
. # de reconocimientos Detalle de
Introducir un plan de _ Gerente e
Al reconocimientos y motivacion Recon:gl mientos mtr?g:gozla c~ada Anua 3 afios General/Jefe recono:jm entos
ara los colaboradores entregados empieado & ano vs. Administrativo entregacos por
P total de empleados empleado
Mejorar e perfil profesional del | Perfil profesional por #fde crlznes con o Jefe Hojade Vida
A2 titulo de cuarto nivel vs. Anual 3 aflos S . X
Talento humano empleado Administrativo | actualizadas
total de empleados
. - % de empleados .
A3 2] emen o ssEema g DrEluEd on = evaluados vs. total de Semestral 3 aflos _J(_efe . S on =
evaluacion del desempefio desempefio Administrativo | desempefio
empleados
A Lﬁ:;;celrtnai? (tja:]r col;rt]i nuz| Sit:;en”t]c{:l pa(:g Capacitacion por Prog;??;;gﬁﬁ recibidas Semesiral 3 afios Ge?gglr;iffe Registro de
administrativos ~ como para | empleado cap d Admini i capacitaciones
Cailens por departamento ministrativo

Fuente: Elaborado por Alba Sofia Morales Raza
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5.4 Mapa Estratégico

GRAFICO 33. MAPA ESTRATEGICO DE LA EMPRESA ACKLINSECUADOR SA.

Incrementar los Incrementar Mejorar el control
ingresos por ventas los ingresos presupuestario
de servicio técnico totales desde el 2015

Controlar los gastos

Reducir los Meicae
administrativos y S indice de
técnicos en base a la il

importacion

M
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/

Innovar en nuevos
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Estandarizar el proceso
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5.5 Construccion del Cuadro de Mando I ntegral
El Cuadro de Mando Integral contiene informacion relevante como: €
codigo del objetivo estratégico asignado por perspectiva, nombre del indicador de
gestion, la forma de célculo, los resultados de los afios 2013 y 2014,la meta que se
plantea para cada indicador para los afos 2015, 2016 y 2017 y las iniciativas y/o

actividades que se deben realizar de manera general.
El objetivo de incluir los resultados de los afios anteriores es poder

compararlos con los datos proyectados en e presupuesto y planteados como metas.
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GRAFICO 34. CUADRO DE MANDO INTEGRAL PARA LA EMPRESA ACKLINSSA.

NOMBRE DEL
INDICADOR

Tasa de crecimiento de ventas

FORMA DE CALCULO

Ventas de servicios/ ventas

RESULTADO RESULTADO

2013

204

METAS

2015 2016 2017 INICIATIVAS

17% del total

19% del total

20% del total

Elaborar un plan de ofertas parala ventade

Tol Acni 0, 0,
F1 S;gsv;gl; t;cnl EDEEITE 5 totales Eieskd LD delasventas |delasventas | delasventas | servicio técnico aclientes.
g 1= Ingresos
. (ingresos, costosy gastos 92,94% Ingresos 85% 9 Ingresos 93% [ Comparar €l presupuesto vs €l real de
% de cumplimiento de . 90% : ;
F2 iNaresos. Costos v gastos reales) vs. (ingresos, costos N/A Costos 94,99% | Costos 85% Costos 90% Costos93% | formamensual y redlizar correcciones alas
9 ’ Yo y gastos presupuestados) Gastos Gastos 90% Gastos 96% | desviaciones
Gastos 93%
107,17%
Planificar revisiones de actividades que
Variacién porcentual de Costos - I 21 D generact ¢ gt SSEEER
F3 | % devariacion decostosy costos gastos por Costos-39% | Costos-47% 5.62% Costos + 2% | Costos -4.3% gﬁ;?é?gg';’ ;a(;g;?%?{)nggg %15%%5:)25
1 0, - 0, 0,
gastos mes a mes gefnagﬁtegl% ren referencia | Gastos +14% Gastos -30% gazt;z Gastos +14% | Gastos +15% 2016 y 2017 para desarrollar & producto
’ local y dejar de depender del proveedor del
exterior.
Planificar mensua mente la disminucion de
) Activo corriente / Pasivo pasivos corrientes (deudas). En los
F4 | Indice deliquidez corriente 0,32 0,39 0.97 114 1.36 proximos tres afios la empresa mejorara su
nivel deliquidez teniendo mas de un dolar
por cada délar de deuda adquirida.
e o . Representa € % de participacion de los
F5 gﬂgf dcfn?gfode Pasivo / Activo 65% 65% 49% 42% 35% acreedores sobre la empresa, este
porcentaje no debe superar el 35%
Variacion de los ingresos Ingresos del mes en curso 5 MEEIED 521 £I08 02 037 EES
F6 -35.70% -36.79% 15.46% 6.40% 10.00% varespaldado con el desarrollo de nuevos

entre afios

vsingresos del mes anterior

productosy servicios
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c1 | Clientes recurrentes # de clientes recurrentes vs. 16 clientes 37 clientes Llegar aun nimero de clientes recurrentes | Planificar el seguimiento de clientes desde
total de clientes (23,19%) (35,59%) del 40% del total de clientes el acercamiento hasta la post-venta
Definir claramente los clientes potenciaes
e e e e 8 clientes 16 clientes Llegar aun nimero de clientes nuevos en CNEIEEIleTs 22
€2 | Clieisennisteslialiies) o lrdis il de (11,6%) (1356%) | otras ciudedes del 40% del total de clientes | 0170 demodelo devisitasaclientes de
clientes otras ciudades que incluyala asignacion de
zonas a cada vendedor
i EEESAITESER ) 16 clientes 33 clientes Llegar aun nimero de clientes nuevos en la TS LEEN @ SETMITIEEIN
C3 | Clientesen localidad conocida | ci _udad de Qun_o vs. total de (26,23%) (32.35%) ciudad de Quito del 40% del total de clientes mej oramiento de imagen en el mercado
clientes en Quito existente
# de productos y servicios 100% ez azo por e e e GEnLT Planificar anualmente & hardware,
: ~ 100% incremento del 20% -
Desarrollo de productos y nuevos ofrecidos a afio vs # Hardware software y servicios para ofrecer a
c4 - S Hardware Reemplazo por software local con un
servicios de productosy servicios 86% Software ; mercado respaldado de un plan de
) - . 17% Software - incremento del 20% .
ofrecidos afio anterior 4 Servicios - marketing
Incremento 30% Servicios
P1 _T| empo total _Qe Ti emposge atencion Qe 20 dias hébiles | 15 dias habiles 19 (_jlas 7 ,dl_aS 7 dias hébiles _Utl lizar una herraml entade ingreso dela
implementacion por proyecto | soporte técnico por cliente habiles habiles informacion obtenida en cuanto atiempos
Tiempo destinado por
P2 Tiempo de implementacion de | responsable vs. tiempo 120 horas 80 horas 56 horas 40 horas 40 horas Mejoradel proceso de implementacion en
equiposy sistema promedio de laborables laborables | laborables laborables laborables clientes
implementacion
# de reparaciones de . . . .
P3 | # de equipos reparados equipos averiados vs. total L8 A) 25 A) 10% del total de equipos vendidos i B“tea.r apl ientesdl Servicio de
; " 17 maguinas | 37 maguinas manteni miento preventivo
de equipos vendidos
Clientes que utilizan el g?\(/ai g.l La;teigﬂfeﬁrl’rglz;ntg Disefiar un sistema de seguimiento de
P4 | servicio de mantenimiento N/A 11% 30% del total de clientes clientes que utilizan e servicio de

preventivo y correctivo

preventivo vstota de
clientes

mantenimiento preventivo y correctivo
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# de reconocimientos

A1 | Reconocimientos entregados entr~egados a cada empleado 9,09% 18.2% Minimo el 50% de_en_1p| eados con un Definir una p_ol itica de reconocimientos en
a afo vs. total de reconoci miento base a cumplimiento
empleados
. . # de empleados con titulo - s .
A2 Perfil profesional por de cuarto nivel vs. total de 18,18% 36,4% 70% del total de empleados Defm'.r una politica respecto d perfil
empleado profesional en base al cargo
empleados
- = % de empleados evaluados = 5 85% de empleados evaluados Disefiar un sistema de control de
A BrElEaEnasl & peno vs. total de empleados AP0 E satisfactoriamente indicadores por evaluacion del desempefio
RACILEIEVE | AGIIIEGED Administrativo: 4 capacitaciones anuales
L Promedio de capacitaciones 1 2 PRI capac| Disefiar un plan de capacitacion continua
A || CEEERIEEmERT G E2e 8 recibidas por departamento Técnico 1 Técnico 2 USELIEE G Pl RITIESE L (3 ara el personal de cada area
por dep - - Comercial: 3 capacitaciones anuales P P
Comercia 0 Comercia 1

Fuente: Elaborado por Alba Sofia Morales Raza
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5.6 Andlisisdd Cuadro de Mando Integral
Al redlizar e andlisis del BalancedScorecard de la empresa AcklinsEcuador SA.,
se sefidlan las metas planteadas paratodos los indicadores de gestion por perspectiva a
partir del afio 2013, considerando que en los afios 2013 y 2014 no se realizd medicién
estratégica alguna a pesar de existir informacion financiera, de ventas, clientesy procesos
internos sin ninguna esquematizacion que permita cumplir con los objetivos estratégicos
orientados a la estrategia empresarial y que se encuentran alineados a los procesos CORE
y de apoyo de la Cadena Valor existente.
El seguimiento, monitoreo, control y evaluacion de los indicadores, finalmente
desembocan en:
Personal altamente capacitado y comprometido que permita € desarrollo de
tecnologia propia.
Procesos estandarizados a través de definicion de actividades que deben cumplir
los responsables dentro de | os tiempos establecidos.
Clientes satisfechos con la entrega de productos y servicios de calidad con
tecnologia de punta.
Resultados econdmicos y financieros que posibiliten incrementar los ingresos,
liquidez y utilidad neta de empresa.
A continuacion se detallan los principales indicadores financieros que demuestran
junto con € planteamiento de la herramienta del CMI la hipdtesis planteada respecto
a “El establecimiento de la herramienta CMI mediante indicadores de gestion
permitira definir aspectos de mejora continua en la empresa de servicio y desarrollo
tecnoldgico”.
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GRAFICO 35. INDICADORES PROYECTADOS

INDICADOR 2015 2016 2017 COMENTARIO

El porcentaje de variacion de los ingresos entre
afios varia dado el esquema de crecimiento
tomando en cuenta que se reemplazara el
15.46% 6.40% 10.00% | hardware con un desarrollo local

Variacidon de ingresos

Los costos disminuyen por la eliminacién
Variacion de costos paulatina de importaciones de productos del
-5.62% 2.48% -4.35% | proveedor del exterior.

Los gastos también se incrementan dada la
Variacion de gastos necesidad de investigacién de desarrollo para
5.63% 14.01% 18.13% | llegar al esquema de productos propios

La liquidez indica que por cada ddlar que la
empresa adquiera en deuda tendra, 0.97, 1.14

Liquidez
y 1.36 ddlares respectivamente dando como
0.97 1.14 1.36 indicio una mejora en su manejo
Indica el porcentaje de participacién de los
Capacidad de acreedores sobre la empresa, en comparacion
endeudamiento con los afios anteriores existe una disminucién
0.49 0.42 0.35 paulatina.

Fuente: Elaborado por Alba Sofia Morales Raza

Para concluir la implementacion del Cuadro de Mando Integral en la empresa
Acklins Ecuador S.A., resultaria de gran utilidad parala salud de la compafiia, puesto que
mide la actuacion integral, asi como el rumbo estratégico que debe tomar desde e 2015y

|os afios venideros.
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CONCLUSIONES

El crecimiento del sector de Servicio y Desarrollo tecnoldgico (empresas que
ofrecen hardware y software para € mercado Horeca) es relativo dado que las
principales empresas que mantienen su actividad basada en €l respaldo de una marca
internacional acaparan € mercado, por tanto e resto de sector que tiene desarrollos
locales no logran una buena participacion en el mercado.

A pesar de que aguellas empresas que ofrecen productos bajo e respaldo de una
marca internacional posean una buena participacion en € mercado, no se encuentran
en la capacidad para ofrecer precios competitivos dado que sus costos dependen de la
importacién de los productos, aqui radica la importancia de desarrollar un producto
propio que permita hacer frente alos competitivos y cambiantes precios existentes en
el mercado.

El BSC beneficia a las empresas con la obtencion de informacion precisa, con la
finalidad de que losdirectivos tomendecisiones oportunas yrealicen los correctivos en
caso de existir desviacionesde las metas establecidas, generando de esta forma
proyectos de mejora continua que pueden beneficiar también al sector.

El BSC también exige redizar un cambio tota desde la
conceptualizacion,socializaciéon y empoderamiento de la nueva misién, vision,
estructura y procesos, llegando de esta forma a |la estrategia planteada de satisfaccion
del cliente y la retroalimentacion que se tenga del mismo pudiendo de esta forma

generar alas empresasbeneficios inclusive econdmicos.
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Dada la situacién econdmica actual, € andisis financiero es de prioridad por 1o
gue para el caso de la empresa Acklins Ecuador S.A. el manegjo financiero demuestra
claramente la falta de control y aqui radica la importancia de desarrollar un plan de
mejora de la liquidez y control de gastos que daran los resultados positivos y
esperados por |os accionistas.

Las empresas enfocadas a la venta de servicios y desarrollo tecnol 6gico para €
sector HORECA requieren trabagjar en la ampliacion de cartera de clientes a nivel
nacional y en el afianzamiento del mercado en la ciudad de Quito.

Es imperiosa la necesidad de estandarizar procesos a nivel de las areas técnica 'y
comercial, fruto de esta gestion € cliente sera mejor atendido y consecuentemente
sus necesidades seran satisfechas, esta conceptualizacion puede generar también una
mejoraen e sector.

El desarrollo depoliticas de reconocimiento, promocion y capacitacion para €l
talento humano permitiran contar con un personal atamente motivado y, por
consiguiente, més productivo.

Finalmente, se comprueba la hipétesis presentada a presente trabgjo, la
utilizacion de la herramienta BaancedScoreCard permite establecer mejoras
continuas en cada una de las empresas del sector de servicio y desarrollo tecnol 6gico

y como g emplo puntua alaempresa Acklins Ecuador.
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RECOMENDACIONES

Crear espacios para socidizar la Planificacion Estratégica a nivel de todo €
personal gue labora en la empresa, Asi también, comunicar los resultados obtenidos
mediante |a herramienta cada afio.

Generar opciones que rescaten y revaloricen las capacidades y conocimientos que
posee e persona de cada &rea en las empresas del sector,asi como promover
alternativas de reconocimientos y motivacion.

Profundizar en la importancia que radica e cumplimiento de las metas por
perspectiva, haciendo que e talento humano se encuentre comprometido con el
cambio y lamejora continua.

Unificar la informacion de las empresas del sector mediante una asociacion que
permita brindar también e seguimiento de la aplicacion de la herramienta de esta

forma se involucra también e me oramiento de los procesos.
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ANEXOS

Formato de Cronogramade
implementacion

Reporte de actividades por tiempos

Acta de entrega de implementacién de
sistema

Actaentrega - recepcion de equipos

Diagrama de flujo: proceso de ventae
implementacion de hardware y software

Formulario de solicitud de producto
Reporte de pruebas en tecnologia

Orden de servicio de reparacion
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Cliente:

AsesorTécnico:

ANEXO 1

Cronograma de implementacion

Actividad

Fecha- Hora

Duracion (h)

Firma Cliente
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Firma AsesorTécnico




ANEXO 2

Reporte de actividades por tiempos

Cliente:

AsesorTécnico
Maddulo:

Actividad Fecha No. Horas Nombre Firma

103




ANEXO 3

ACTA FINAL DE ENTREGA DE IMPLEMENTACION DE SISTEMA

En la civdad de Quitc, a los...dias del mes de..del anfo....... suscriben la
presente acta final de entrega:
- H =emr——e—eeeeeeeeeeeceeeeeeccuny @m0 su calidad de.....o ..., en
representacicn de la compafia ACKLINS S.A.. en adelante la LA
COMNTRATISTA; .

- El semor...oiiciiiieeny &n su calidad de......_.._, por parte
de. . iiiiieeieieenny & adelante LA CONTRATAMTE.
ANTECEDENTE.-

Las partes intervinientes suscribieron un Contrato de Prestacion de Servicios de
Implementacion con fecha...........ccoeoeceee..; @n adelante "El Contrato™: en wvirtud del
cual la compania Contratista se obligaba a implementar un sistema completo
de.......... para la Contratante.

ACTA ENTREGA FIMNAL.-
Conforme |lo estipulado, la compania ACKLINS S.A. procede a la entrega del sistema
requeridc por la Contratante guien lo recibe a satisfaccion, ¥y en el debido
conocimiento vy aceptacion de:
- Que el sistema instaladc esta conforme a los  reguerimientos v
especificaciones técnicas detalladazs en el Contrate
- El sistema se encuentra en perfecto funcionamiento
- Se han realizade las pruebas necesariaz vy se ha verificade gue no existen
fallas de ninguna clase
- La implementacién del sistema ze ha realizade dentro de los plazos previstos
en el Contrato
-  MNo existe reclamo o gueja alguna por el proceso de instalacién del sistema
- Todo reguerimiento técnico posterior a la fecha de la presente acta de
entrega esta fuera de los precios estipulados en el Contrato, por lo gue
generaran wvalores a ser facturados por ACKLINS S.A.

Para constancia y plena validez de lo detallado, las partes mencionadas suscriben a

continuacion en 2 ejemplares originales:

ACKLINS 5.A.
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ANEXO 4

ACTA ENTREGA - RECEPCION

(Quito DM, Enero 06 del 2012

Acklins Cia. Ltda. realiza la entrega de los siguientes equipos y/o partes detaliadas a continuacion:

PRODUCTO MARCA MODELO OBSERVACIONES
CANDADO PAR SAFENET SENTINEL NEGRO 21-5087 |VISTA HERMOSA CENTRO 3 LICENCIAS
P05 PAR EVERSERV2000 1514370054 |VISTA HERMOSA CENTRO HISTORICO
LICENCIA PIXEL POINT PIXEL POINT POS |VISTA HERMOSA CENTRO HISTORICO
SUA PIXEL POINT SUA VISTA HERMOSA CENTRO HISTORICO
POS FAR EVERSERV2000 1514370254 VISTA HERMOSA CENTRO HISTORICO
LICENCIA PIXEL POINT PIXEL POINT POS VISTA HERMOSA CENTRO HISTORICO
SUA PIXEL POINT SUA VISTA HERMOSA CENTRO HISTORICO
P05 FAR EVERSERV2000 1514370318 VISTA HERMOSA CENTRO HISTORICO
LICENCIA PIXEL POINT PIXEL POINT POS VISTA HERMOSA CENTRO HISTORICO
SUA PIXEL POINT SUA VISTA HERMOSA CENTRO HISTORICO
TARIETA MAGNETICA PIXEL POINT PAQUETE DE 25 VISTA HERMOSA CENTRO HISTORICO

NOTA: “Los bienes se entregan en perfecto estado, y poseen las condiciones y caracteristicas con los cuales
fueron requeridos; por lo que, se aceptan a plena conformidad, renunciando a interponer reclamos de cualquier
cosa o naturaleza en el futuro. Todo cambio, pérdida, deterioro o destruccion debido a cualquier cauda que no
se acomode a la garantia de los bienes detallados, seran de responsabilidad del Comprador, quién debera
asumir todos los costos por reposicion.

Suscriben a continuacion para la plena validez del presente documento las personas que se nombran a
continuacién, quienes estan debidamente facultados para suscribir el acta, y representan a las respectivas
partes contratantes. El presente documento se firma en dos ejemplares del mismo valor y tenor”
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ANEXO 5




ANEXO 6

FORMULARIO DE SOLICITU DE PRODUCTO

Acldims

Solicitu de
producto N. 031815712
Codigo :
Cliente: e s
Proyecto: e e
Fecha:
Responsable: ... s
Cantidad Descripcidn V. Unitario V. Total
2|PAR Everserv XXXXX XXXXXX
2]PAR PixelPoint XXXXX XXXXXX
1]QSR Monitor XXXXX XXXXXX
3|Impresoras XXXXX XXXXXX
1|Software HO XXXXX XXXXXX
2]Software POS XXXXX XXXXXX
Subtototal S -
IVA s -
Total S -

Nota: se coordinard la entrega de los productos una vez acrodado el pago

Atentamente,

Acklins Ecuador S.A.
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ANEXO 7

REPORTE DE TECNOL OGIA EN PRUEBAS

REPORTE DE TECNOLOGIA EN PRUEBAS

Nombre del Nombre del Fecha de Fecha de Flrma de
aprobacion (Jefe

Inicio Finalizacion

Fecha hardwareen software en Responsable a cargo
prueba prueba T€cnico)
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ANEXO 8

ORDEN DE SERVICIO DE REPARACION

Acldliins

Codigo :
Cliente:
Responsable:
Fecha:

Orden de reparacion N. 050200000

Tiempo estimado de
Nombre del Equipo n lemp I

reparacion

Espacio exclusivo para uso de Servicio Técnico Acklins

.. Repuesto a Tiempo real de
Resultado revision P Valor P

reemplazar reparacion

Acklins Ecuador S.A.
Servicio Técnico
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