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RESUMEN EJECUTIVO
En la actualidad la gran mayor&iacute;a de empresas PYMES de tecnolog&iacute;a no cuentan
con m&eacute;todos formales de direcci&oacute;n y gesti&oacute;n empresarial. Esto hace que este tipo
de organizaciones se vuelva inestable y pierdan oportunidades de crecimiento.
Actualmente se ha desarrollado una t&eacute;cnica operativa para la estrategia: el
Cuadro de Mando Integral (CMI). Esta ha sido aplicada principalmente en grandes
empresas p&uacute;blicas y privadas, sin que hasta el momento al parecer existan
indicios de su aplicaci&oacute;n a peque&ntilde;as empresas del sector tecnol&oacute;gico.
El estudio tiene por objetivo proponer una metodolog&iacute;a que permita implementar
el CMI en empresas PYMES que proveen soluciones de tecnolog&iacute;a inform&aacute;tica y
se realiza una aplicaci&oacute;n en una empresa del sector (DWConsulware).
Como apoyo sustancial se implement&oacute; la herramienta de software, para
DWConsulware, que facilita el acceso a la informaci&oacute;n relacionada con el
desempe&ntilde;o de los indicadores que componen su CMI, con la finalidad de que
facilite y agilite su uso en la empresa.
El primer cap&iacute;tulo est&aacute; compuesto de dos partes: generalidades de planeaci&oacute;n
estrat&eacute;gica y conceptos del cuadro de mando integral. En la primera parte se
desarrollan los elementos b&aacute;sicos de la planeaci&oacute;n estrat&eacute;gica, ya que &eacute;sta es la
base de la construcci&oacute;n del CMI. Aunque se mencionan elementos que pueden
mejorar los procesos y resultados de la planeaci&oacute;n estrat&eacute;gica, no han sido
desarrollados, ya que la intenci&oacute;n es proveer a las empresas PYMES del sector
tecnol&oacute;gico de una gu&iacute;a r&aacute;pida para estructurar un plan estrat&eacute;gico que los
encamine a la conformaci&oacute;n del CMI. La segunda parte contiene conceptos
generales y hace hincapi&eacute; en las actividades que se deben cumplir para utilizar el
CMI como herramienta de gesti&oacute;n.
El segundo cap&iacute;tulo contiene un an&aacute;lisis de la situaci&oacute;n actual de las empresas
PYMES del sector tecnol&oacute;gico. No fue posible encontrar la informaci&oacute;n requerida
2
sobre las empresas de este sector en la Superintendencia de Compa&ntilde;&iacute;as, por lo
que este an&aacute;lisis est&aacute; basado en los estudios realizados por la Asociaci&oacute;n
Ecuatoriana de Software (AESOTF), y la investigaci&oacute;n exploratoria llevada a cabo
como parte de la investigaci&oacute;n1.
El tercer cap&iacute;tulo desarrolla los pasos de la metodolog&iacute;a propuesta y los ejemplos
de su aplicaci&oacute;n en una empresa PYME del sector tecnol&oacute;gico: DWConsulware,
que proporcion&oacute; su plan de estrategia empresarial 2 como base para este ejercicio.
Adicionalmente, se implement&oacute; el CMI en la herramienta Cognos Metrics Manager
para convertirlo en una aplicaci&oacute;n pr&aacute;ctica de la empresa que podr&aacute; iniciar su uso
una vez que el software sea instalado en sus servidores. Debido a que este
cap&iacute;tulo contiene la aplicaci&oacute;n de la metodolog&iacute;a, se omiti&oacute; el cap&iacute;tulo propuesto
en el plan original: “Caso pr&aacute;ctico. Empresa: DWConsulware”.
El cuarto cap&iacute;tulo esboza las consideraciones que deben tomarse en cuenta para
aplicar la metodolog&iacute;a en otro tipo de empresas y hace &eacute;nfasis en los aspectos
m&aacute;s importantes para la construcci&oacute;n de CMI en empresas sin fines de lucro.
Se aspira a que este estudio contribuya a las empresas PYMES del sector
tecnol&oacute;gico a mejorar sus procesos de planificaci&oacute;n a largo plazo y a poner en
pr&aacute;ctica sus estrategias, con la finalidad de que crezcan, provean mejores
servicios y generen mayores plazas de trabajo para los ecuatorianos.
1
Anexo 1
2
Anexo 2
3
PRESENTACI&Oacute;N
INTRODUCCI&Oacute;N
Esta investigaci&oacute;n surgi&oacute; de dos aspectos que se pueden evidenciar en las
empresas que proveen soluciones de tecnolog&iacute;a inform&aacute;tica a grandes compa&ntilde;&iacute;as
ecuatorianas: El primero es la escasa planificaci&oacute;n, orden y control que padecen
las empresas PYMES del sector tecnol&oacute;gico; y el segundo es la percepci&oacute;n de los
buenos resultados que consiguen las grandes compa&ntilde;&iacute;as que invierten en
sistemas de informaci&oacute;n gerencial y que cuentan con el Cuadro de Mando Integral
(CMI) como su principal herramienta de gesti&oacute;n.
&iquest;Por qu&eacute; las empresas que proveen soluciones de tecnolog&iacute;a, sobre todo las
PYMES, carecen de planificaci&oacute;n, orden y control que poseen otras empresas
ecuatorianas? La respuesta es, casi siempre, la misma: no tienen tiempo. Esta
respuesta, por dem&aacute;s cierta, se debe a que la mayor&iacute;a invierte los esfuerzos de
sus empleados en tareas relacionadas con la supervivencia de la empresa, esto
es: promocionar los productos, vender, ejecutar los proyectos y proveer soporte
de posventa; a diferencia de las grandes empresas que, adem&aacute;s de contar con
personal para las tareas de supervivencia, poseen estructuras organizacionales
creadas para tareas de planificaci&oacute;n, supervisi&oacute;n, control e investigaci&oacute;n.
Dentro de este contexto, la siguiente pregunta es: &iquest;Es posible imitar algunas de
las buenas pr&aacute;cticas administrativas de las grandes compa&ntilde;&iacute;as en las empresas
PYMES del sector tecnol&oacute;gico? Una de esas buenas pr&aacute;cticas es el uso del CMI
como herramienta de gesti&oacute;n empresarial. Es por eso que la intenci&oacute;n de este
estudio es crear una metodolog&iacute;a que permita la aplicaci&oacute;n del CMI en empresas
PYMES que proveen soluciones de tecnolog&iacute;a inform&aacute;tica y aplicarlo en una
empresa del sector. En este estudio se pudo comprobar que es viable aplicar la
metodolog&iacute;a
propuesta
en
empresas PYMES del
sector
tecnol&oacute;gico
e
implementar, en menos de tres meses, el CMI de una empresa del sector. Se
espera que el uso del CMI como herramienta de gesti&oacute;n empresarial mejore la
capacidad competitiva de estas empresas y gu&iacute;e su crecimiento en el mercado
nacional e internacional.
4
PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA
En general las empresas de tecnolog&iacute;a son aquellas que prestan servicios y
venden productos relacionados con el &aacute;mbito de la inform&aacute;tica. La Industria de
Software ecuatoriano con sus 223 empresas emplean de manera directa y/o
indirecta a 7221 personas, facturando 62 millones de d&oacute;lares en software, que
equivalen el 0.35% del PIB, y el 2.1% de los ingresos no petroleros lo cual
represent&oacute; al fisco 21.6 millones de d&oacute;lares. Las exportaciones de Software
identificadas alcanzan los USD 10.7 millones. 3 Seg&uacute;n el estudio de la Asociaci&oacute;n
Ecuatoriana de Software (AESOFT), en el que se considera PYME a toda
empresa cuya facturaci&oacute;n anual es menor a USD. 500.000, el 80% de las
empresas del sector tecnol&oacute;gico est&aacute;n dentro de esta categor&iacute;a.
“Existen dos tipos de empresas PYMES del sector de tecnolog&iacute;a: Las que
cuentan con procesos y procedimientos establecidos y las que no. Las
primeras tienen estructuras bien definidas para su operaci&oacute;n y han invertido
en software de gesti&oacute;n empresarial (ERP, CRM, BI) a. Generalmente este
tipo
de
empresas
poseen
procesos
de
planificaci&oacute;n
claramente
establecidos.
Dentro del segundo grupo de empresas existen otros dos grupos: Un grupo
de empresas que, dentro de su estructura, cuentan con alguien que posee
conocimientos de administraci&oacute;n de empresas. Esta persona dirige el
a
ERP: Los sistemas de planificaci&oacute;n de recursos empresariales (en ingl&eacute;s ERP, Enterprise Resource
Planning) son sistemas de informaci&oacute;n gerenciales que integran y manejan muchas de las pr&aacute;cticas de
los negocios asociados con las operaciones de producci&oacute;n y de los aspectos de distribuci&oacute;n de una
compa&ntilde;&iacute;a comprometida en la producci&oacute;n de bienes o servicios.
CRM: Por sus siglas en ingl&eacute;s, Customer Relationship Management, significa la administraci&oacute;n de la
relaci&oacute;n comercial con los clientes de una empresa. El nombre CRM hace referencia a una estrategia
de negocio, pero tambi&eacute;n a los sistemas inform&aacute;ticos que dan soporte a esta estrategia.
BI: Por sus siglas en ingl&eacute;s, Business Intelligence, es el proceso de transformar datos en informaci&oacute;n y
mediante descubrimientos iterativos convertir esa informaci&oacute;n en conocimiento
3
Tomado de Asociaci&oacute;n Ecuatoriana de Software (AESOFT) http://www.aesoft.com.ec. “Primer Estudio
de La Industria de Software Del Ecuador”.
5
proceso de establecer la visi&oacute;n a mediano y largo plazo y gu&iacute;a al grupo
para determinar cursos de acci&oacute;n para cada &aacute;rea de la empresa. El
segundo grupo de empresas, que no cuenta con una persona con
conocimientos de gerencia, no planifica y en el mejor de los casos,
establece metas a conseguir en el tiempo. No existe planificaci&oacute;n a
mediano y largo plazo.”4
Seg&uacute;n la investigaci&oacute;n de mercados exploratoria, realizada para confirmar estos
datos, apenas el 30% de las empresas consultadas posee procesos de
planeaci&oacute;n formales:
Tabla 1.
Empresas que utilizan procesos formales de planeaci&oacute;n5
N&uacute;mero
Porcentaje
Utilizan m&eacute;todos formales
3
30%
No utilizan m&eacute;todos formales
7
70%
Los procesos formales de planeaci&oacute;n est&aacute;n ligados a m&eacute;todos de direcci&oacute;n y
gesti&oacute;n empresarial. Y generalmente las empresas que aplican estos m&eacute;todos de
direcci&oacute;n tienen ventajas sobre otras que no lo hacen.
Seg&uacute;n los enunciados anteriores se concluye lo siguiente: En la actualidad la gran
mayor&iacute;a de empresas PYMES de tecnolog&iacute;a no cuentan con m&eacute;todos formales de
direcci&oacute;n y gesti&oacute;n empresarial. Esto hace que este tipo de organizaciones se
vuelvan inestables y pierdan oportunidades de crecimiento. Por lo tanto, es
necesario investigar algunas de las t&eacute;cnicas actuales que se utilizan en la
administraci&oacute;n de empresas, con el fin de mejorar la situaci&oacute;n actual de las
empresas PYMES del sector tecnol&oacute;gico. De los temas tratados en la Maestr&iacute;a en
Gerencia Empresarial se conoce que actualmente se ha desarrollado una t&eacute;cnica
para hacer operativa la estrategia: el Cuadro de Mando Integral (CMI) que
4
Investigaci&oacute;n de datos exploratoria. Fuente de datos secundaria. Consulta con expertos: Jos&eacute; Ch&eacute;rrez
5
Investigaci&oacute;n de datos exploratoria. Fuente de datos primaria
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adem&aacute;s es una importante herramienta de gesti&oacute;n. Esta t&eacute;cnica ha sido aplicada
principalmente en grandes empresas p&uacute;blicas y privadas, sin que hasta el
momento existan indicios de su aplicaci&oacute;n en peque&ntilde;as empresas del sector
tecnol&oacute;gico en Ecuador.
Se plantea entonces la siguiente pregunta de investigaci&oacute;n:
A. &iquest;La escasa o deficiente planeaci&oacute;n estrat&eacute;gica en las PYMES del
sector
tecnol&oacute;gico
ha
derivado
en
los
pobres
resultados
conseguidos?
i. Subpregunta: &iquest;La cultura organizacional apoya al uso de m&eacute;todos
formales de planificaci&oacute;n?
ii. Pregunta complementaria: &iquest;La metodolog&iacute;a planteada es aplicable a
todo tipo de empresas PYMES? Si no lo es, &iquest;qu&eacute; es necesario
modificar para aplicar la metodolog&iacute;a a otro tipo de empresas?
FIJACION DE OBJETIVOS
A. Objetivo general
Proponer una metodolog&iacute;a de aplicaci&oacute;n del CMI para las empresas PYMES
del sector tecnol&oacute;gico.
B. Objetivos espec&iacute;ficos
i. Determinar si las empresas PYMES del sector tecnol&oacute;gico poseen
deficiencias en los procesos de planeaci&oacute;n y el impacto en su
gesti&oacute;n.
ii. Proponer una metodolog&iacute;a que gu&iacute;e el proceso de planificaci&oacute;n
estrat&eacute;gica y el dise&ntilde;o del CMI para las empresas PYMES del sector
tecnol&oacute;gico.
iii. Aplicar
la
metodolog&iacute;a
Dwconsulware.
en
el
caso
de
estudio.
Empresa
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FORMULACI&Oacute;N DE HIP&Oacute;TESIS
1. Las PYMES del sector tecnol&oacute;gico no tienen procesos de planificaci&oacute;n
2. La planificaci&oacute;n no es un problema formal de las PYMES del sector
tecnol&oacute;gico
3. La organizaci&oacute;n de las PYMES del sector tecnol&oacute;gico posibilita la
implementaci&oacute;n de la metodolog&iacute;a
METODOLOG&Iacute;A DE LA INVESTIGACI&Oacute;N
El primer estudio a aplicar ser&aacute; el exploratorio. Este estudio abarca la
investigaci&oacute;n sobre la situaci&oacute;n actual de las empresas PYMES del sector de
tecnolog&iacute;a en Ecuador. Se analizar&aacute;n las variables relacionadas con el uso de
m&eacute;todos formales de direcci&oacute;n estrat&eacute;gica para determinar si este tipo de
empresas los utiliza como herramienta para alcanzar sus objetivos.
Para determinar si la escasa planificaci&oacute;n es o no un problema formal de las
PYMES del sector tecnol&oacute;gico se utilizar&aacute; el estudio exploratorio mencionado en
el p&aacute;rrafo anterior apoyado en una investigaci&oacute;n descriptiva para determinar
casos en los que la planificaci&oacute;n ha impulsado resultados favorables para este
tipo de empresas. Considero que es necesario este estudio descriptivo ya que, en
las entrevistas con gerentes de empresas PYMES del sector tecnol&oacute;gico, es
posible que no se identifique a la escasa planificaci&oacute;n como un problema formal
de estas empresas.
Para comprobar que la organizaci&oacute;n de las PYMES del sector tecnol&oacute;gico
posibilita la implementaci&oacute;n de la metodolog&iacute;a, es necesario seguir la metodolog&iacute;a
de investigaci&oacute;n cient&iacute;fica. Para esto, ser&aacute; necesario analizar la variable
independiente (ambiente interno de las PYMES del sector tecnol&oacute;gico) y la
variable dependiente (es posible implementar la metodolog&iacute;a para crear un CMI
en las empresas PYMES del sector tecnol&oacute;gico). Esta hip&oacute;tesis ser&aacute; comprobada
mediante el m&eacute;todo inductivo: de lo particular a lo general. Es decir, si el caso
pr&aacute;ctico en la empresa DWConsulware resulta exitoso, entonces el uso de la
metodolog&iacute;a es viable.
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MARCO TE&Oacute;RICO
A continuaci&oacute;n se presentan algunos conceptos te&oacute;ricos en los cuales se
fundamenta la presente investigaci&oacute;n, estos conceptos ser&aacute;n ampliados en el
primer cap&iacute;tulo.
EL CUADRO DE MANDO INTEGRAL
El Cuadro de Mando Integral (CMI) es una herramienta que a&ntilde;ade una dimensi&oacute;n
estrat&eacute;gica al control de gesti&oacute;n tradicional. Esta metodolog&iacute;a se origin&oacute; como
resultado de un estudio efectuado por la divisi&oacute;n de investigaci&oacute;n de la firma
consultora suiza Kynveld Peat Marwick Goerder (KPMG); este estudio se
denomin&oacute; La medici&oacute;n de resultados en la empresa del futuro. Uno de los
resultados del estudio fue proporcionar al medio empresarial, una herramienta
para evaluar el desempe&ntilde;o de una organizaci&oacute;n, utilizando mediciones que
trasciendan los indicadores puramente financieros que normalmente se basan en
la informaci&oacute;n contable de un ejercicio econ&oacute;mico terminado y que por lo tanto la
informaci&oacute;n que brindan son datos hist&oacute;ricos y enfocados exclusivamente en la
parte financiera.6
“El proceso final de gesti&oacute;n inserta al CMI en una estructura de formaci&oacute;n
estrat&eacute;gica. Consideramos que este proceso es el aspecto m&aacute;s innovador y m&aacute;s
importante de todo el proceso de gesti&oacute;n del Cuadro de Mando. Este proceso
proporciona la capacidad y aptitud para la formaci&oacute;n organizativa a nivel ejecutivo.
Hoy en d&iacute;a, los directivos no disponen en las organizaciones de un procedimiento
para recibir feedback sobre su estrategia para comprobar las hip&oacute;tesis sobre las
que se basa la estrategia. El Cuadro de Mando Integral les permite vigilar y ajustar
6
Hidalgo O&ntilde;ate Diego, Modelo de planificaci&oacute;n de proyectos de desarrollo rural en la sierra del
Ecuador. Aplicaci&oacute;n de la t&eacute;cnica del cuadro de mando integral, balanced scorecard, Tesis, Quito,
Escuela Polit&eacute;cnica Nacional – Escuela de Posgrado en Ciencias Administrativas y Econ&oacute;micas, 2006,
P&aacute;g 18
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la puesta en pr&aacute;ctica de sus estrategias y, si fuera necesario, hacer cambios
fundamentales en la propia estrategia.”7
El proceso de elaboraci&oacute;n del CMI sigue un enfoque sist&eacute;mico. Se comienza por
determinar los mapas estrat&eacute;gicos de la organizaci&oacute;n que son las relaciones
causa – efecto que describe la estrategia. A continuaci&oacute;n se determina el sistema
de indicadores para cada Unidad de Negocios, para lo cual se aplica la siguiente
l&oacute;gica:8
Perspectiva financiera: &iquest;Cu&aacute;l es el objetivo financiero para cumplir con el objetivo
estrat&eacute;gico del siguiente per&iacute;odo?
Perspectiva del cliente: &iquest;Qu&eacute; se debe hacer en el mercado para alcanzar el
objetivo financiero?
Perspectiva de procesos internos: &iquest;En qu&eacute; procesos se debe enfocar la
organizaci&oacute;n para cumplir con el objetivo de mercado?
Perspectiva de aprendizaje y crecimiento: &iquest;Qu&eacute; competencias e informaci&oacute;n
necesitan los involucrados para cumplir con los objetivos de procesos?
“Al haber establecido unos objetivos a plazo inmediato para los indicadores
financieros as&iacute; como para otros indicadores del CMI, las revisiones de gesti&oacute;n
mensuales pueden seguir examinando los resultados financieros. Sin embargo, lo
que es m&aacute;s importante es que tambi&eacute;n pueden examinar de cerca si la unidad de
negocio est&aacute; consiguiendo sus objetivos en cuanto a clientes, en cuanto a
7
Kaplan Robert y Norton David. Cuadro de Mando Integral, Barcelona, Edici&oacute;n Gesti&oacute;n 2000 S.A.,
1997, P&aacute;g 28
8
Hidalgo O&ntilde;ate Diego, Modelo de planificaci&oacute;n de proyectos de desarrollo rural en la sierra del
Ecuador. Aplicaci&oacute;n de la t&eacute;cnica del cuadro de mando integral, balanced scorecard, Tesis, Quito,
Escuela Polit&eacute;cnica Nacional – Escuela de Posgrado en Ciencias Administrativas y Econ&oacute;micas, 2006,
P&aacute;g 20
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procesos y motivaci&oacute;n internos, y en cuanto a empleados, sistemas y
procedimientos. Las revisiones y puestas al d&iacute;a de la gesti&oacute;n pasan de revisar el
pasado a aprender sobre el futuro. Los directivos discuten no s&oacute;lo c&oacute;mo se
consiguieron los resultados pasados sino, adem&aacute;s, si sus expectativas para el
futuro siguen yendo por buen camino.”9
9
Kaplan Robert y Norton David. Cuadro de Mando Integral, Barcelona, Edici&oacute;n Gesti&oacute;n 2000 S.A.,
1997, P&aacute;g 28
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CAP&Iacute;TULO 1. GENERALIDADES
DE
LA
PLANEACI&Oacute;N
ESTRAT&Eacute;GICA Y EL CUADRO DE MANDO INTEGRAL
1.1. PLANEACI&Oacute;N ESTRAT&Eacute;GICA
1.1.1. INTRODUCCI&Oacute;N
“La planeaci&oacute;n estrat&eacute;gica o direcci&oacute;n estrat&eacute;gica se define como el arte y la
ciencia de formular, implantar y evaluar las decisiones a trav&eacute;s de las funciones
que permitan a una empresa lograr sus objetivos. El prop&oacute;sito de la direcci&oacute;n
estrat&eacute;gica es explotar y crear oportunidades nuevas y diferentes para el futuro”10.
Seg&uacute;n esta definici&oacute;n, la direcci&oacute;n estrat&eacute;gica concentra sus esfuerzos en integrar
las funciones de las distintas &aacute;reas de la empresa: gerencia, mercadotecnia,
finanzas, contabilidad, producci&oacute;n, investigaci&oacute;n y desarrollo, y los sistemas de
informaci&oacute;n para lograr los objetivos de la empresa. A lo largo de este estudio el
t&eacute;rmino planeaci&oacute;n estrat&eacute;gica se emplea para referirse a la direcci&oacute;n estrat&eacute;gica
y contempla sus tres etapas: formulaci&oacute;n, implantaci&oacute;n y evaluaci&oacute;n de la
estrategia.
1.1.2. ETAPAS DE LA PLANEACI&Oacute;N ESTRAT&Eacute;GICA
El proceso de planeaci&oacute;n estrat&eacute;gica presenta tres etapas: la formulaci&oacute;n de la
estrategia, implantaci&oacute;n de la estrategia y evaluaci&oacute;n de la estrategia
Las tareas de la formulaci&oacute;n de la estrategia incluyen: establecer la visi&oacute;n y
misi&oacute;n, identificar de las oportunidades y amenazas externas de la empresa,
determinar las fortalezas y debilidades internas, establecer los objetivos a
mediano y largo plazo, crear alternativas de estrategias y puntualizar las
estrategias que se seguir&aacute;n. En esta etapa se deben tomar decisiones inherentes
10
David Fred, Conceptos de administraci&oacute;n estrat&eacute;gica, M&eacute;xico, PEARSON, 2003,P&aacute;g 5
12
a la distribuci&oacute;n de los recursos, expansiones o diversificaciones de los productos,
negocios en los que invertir&aacute; la empresa y aquellos que abandonar&aacute;n, si conviene
o no entrar a los mercados internacionales, etc.
Para la implantaci&oacute;n de la estrategia es necesario que una empresa establezca
objetivos a corto plazo (anuales, semestrales, mensuales), instituya pol&iacute;ticas y las
comunique a los empleados, motive a las personas relacionadas con la empresa y
distribuya los recursos (humano, financiero y activos) de tal manera que facilite la
ejecuci&oacute;n de las estrategias seleccionadas en la etapa de formulaci&oacute;n. “La
implantaci&oacute;n incluye el desarrollo de una cultura que apoye las estrategias, la
creaci&oacute;n de una estructura de organizaci&oacute;n eficaz, la orientaci&oacute;n de las
actividades de mercadotecnia, la preparaci&oacute;n de presupuestos, la creaci&oacute;n y la
utilizaci&oacute;n de sistemas de informaci&oacute;n y, la vinculaci&oacute;n de la compensaci&oacute;n de los
empleados con el rendimiento de la empresa” 11.
El objetivo principal de esta etapa es encauzar a todos los empleados, mandos
medios y gerentes de la empresa para cumplir las estrategias formuladas y
controlar que los recursos disponibles sean asignados para tales fines.
La evaluaci&oacute;n de la estrategia es la etapa final de la direcci&oacute;n estrat&eacute;gica. La
direcci&oacute;n de la empresa necesita conocer si las estrategias aplicadas producir&aacute;n
los resultados esperados. Para esto, los gerentes se apoyan en una evaluaci&oacute;n
peri&oacute;dica que consta de tres actividades: 1) Verificar si los factores sobre los que
se plantearon las estrategias siguen vigentes, 2) medir los resultados conseguidos
en el periodo establecido y 3) tomar medidas correctivas, si son necesarias. La
evaluaci&oacute;n de la estrategia es necesaria porque el &eacute;xito de hoy no garantiza el
&eacute;xito de ma&ntilde;ana.
11
David Fred, Conceptos de administraci&oacute;n estrat&eacute;gica, M&eacute;xico, PEARSON, 2003,P&aacute;g 6
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1.1.2.1. Formulaci&oacute;n de la estrategia
La formulaci&oacute;n de la estrategia contempla lo siguiente:
Desarrollo de las declaraciones de la visi&oacute;n y la misi&oacute;n
An&aacute;lisis de ambiente externo
An&aacute;lisis de ambiente interno
Establecimiento de objetivos a largo plazo
Creaci&oacute;n, evaluaci&oacute;n y selecci&oacute;n de las estrategias
Gr&aacute;fico 1.
Fuente:
Un modelo integral de direcci&oacute;n estrat&eacute;gica
David
Fred,
Conceptos
de
administraci&oacute;n
estrat&eacute;gica,
M&eacute;xico,
PEARSON, 2003,P&aacute;g. 14
1.1.2.1.1. Desarrollo de las declaraciones de la visi&oacute;n y misi&oacute;n
La visi&oacute;n
“Los gerentes y los ejecutivos de una empresa deben estar de acuerdo con la
visi&oacute;n principal que la empresa intenta hacer realidad a largo plazo. Una
declaraci&oacute;n de la visi&oacute;n responde a la pregunta b&aacute;sica “&iquest;Qu&eacute; queremos llegar a
ser?”. Una visi&oacute;n definida proporciona el fundamento para crear una declaraci&oacute;n
14
de la misi&oacute;n integral. Muchas empresas poseen tanto la declaraci&oacute;n de la visi&oacute;n
como de la misi&oacute;n, pero la declaraci&oacute;n de la visi&oacute;n debe establecerse en primer
lugar. La declaraci&oacute;n de la visi&oacute;n debe ser corta, formada de preferencia por una
oraci&oacute;n y desarrollada por tantos gerentes como sea posible.”12
Para la declaraci&oacute;n de la visi&oacute;n deben considerarse los siguientes aspectos:
Clara y alejada de la ambig&uuml;edad
Ser positiva y alentadora
Proyectar sue&ntilde;os y esperanzas, pero ser lo m&aacute;s realista posible
Enmarcarse dentro de la misi&oacute;n del negocio
Sencilla de recordar y con la que cada empleado pueda comprometerse
Crear sinergias
La misi&oacute;n
Es importante no confundir a la misi&oacute;n de la empresa con su responsabilidad
social. “La responsabilidad de la empresa se establece en t&eacute;rminos de utilidad
social, lo que implica un juicio de valor sobre la contribuci&oacute;n eventual de la
empresa a un conjunto de objetivos sociales, pol&iacute;tico-econ&oacute;micos, mientras que la
misi&oacute;n de la empresa no es m&aacute;s que una delimitaci&oacute;n del campo de acci&oacute;n que
los dirigentes fijan a priori a la empresa.”13
Plantear la pregunta “&iquest;Cu&aacute;l es nuestro negocio?”, es sin&oacute;nimo de “&iquest;Cu&aacute;l es
nuestra misi&oacute;n?”. La declaraci&oacute;n de la misi&oacute;n es una declaraci&oacute;n duradera sobre
el prop&oacute;sito que distingue a una empresa de otra similar. Una declaraci&oacute;n de la
misi&oacute;n definida es esencial para establecer objetivos y formular estrategias con
eficacia.
12
David Fred, Conceptos de administraci&oacute;n estrat&eacute;gica, M&eacute;xico, PEARSON, 2003,P&aacute;g 56
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Sallenave Jean, Gerencia y planeaci&oacute;n estrat&eacute;gica, Colombia, Editorial NORMA, 1995, P&aacute;g 225
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“La misi&oacute;n de una empresa es el fundamento de prioridades, estrategias,
planes y tareas; es el punto de partida para el dise&ntilde;o de trabajos de
gerencia y, sobre todo, para el dise&ntilde;o de estructuras de direcci&oacute;n. Nada
podr&iacute;a parecer m&aacute;s sencillo o evidente que saber cu&aacute;l es el negocio de una
empresa. Una empresa laminadora de acero produce acero, una empresa
ferroviaria conduce trenes para transportar carga y pasajeros, una empresa
afianzadora asegura riesgos contra incendios y un banco presta dinero. En
realidad &iquest;cu&aacute;l es nuestro negocio? es casi siempre una pregunta dif&iacute;cil y la
respuesta correcta es evidente. La respuesta a esta pregunta es la principal
responsabilidad de los estrategas, pues s&oacute;lo ellos pueden garantizar que
esta pregunta reciba la atenci&oacute;n que merece y que la respuesta tenga
sentido y permita a la empresa determinar su rumbo y establecer sus
objetivos”14
Para la declaraci&oacute;n de la misi&oacute;n deben considerarse los siguientes aspectos:
Clientes: &iquest;Qui&eacute;nes son los clientes de la empresa?
Productos o servicios: &iquest;Cu&aacute;les son los principales productos o servicios de
la empresa?
Mercado: Geogr&aacute;ficamente &iquest;D&oacute;nde compite la empresa?
Filosof&iacute;a: &iquest;Cu&aacute;les son las creencias, los valores, las aspiraciones y las
prioridades &eacute;ticas de la empresa?
Concepto propio: &iquest;Cu&aacute;l es la capacidad distintiva o la mayor ventaja
competitiva de la empresa?
Inter&eacute;s en los empleados: &iquest;Son los empleados un activo valioso de la
empresa?
14
Drucker Peter, Management: Tasks, Responsabilities, and Practices (Nueva York: Harper &amp; Row,
1974), P&aacute;g 61
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Ejemplos de declaraci&oacute;n de visi&oacute;n y misi&oacute;n:
BANCO SOLIDARIO15:
Visi&oacute;n: “Ser l&iacute;deres en el negocio financiero con misi&oacute;n social”
Misi&oacute;n: “Somos una organizaci&oacute;n ecuatoriana enfocada a reducir la pobreza, a
trav&eacute;s de satisfacer las necesidades de los segmentos de mercado que enfrentan
barreras para acceder al sistema financiero tradicional, con productos y servicios
financieros de calidad e innovadores, que generan lealtad de nuestros clientes.
Retribuimos, con rentabilidad financiera y social, la confianza de nuestros
depositantes, inversionistas, accionistas y colaboradores, a trav&eacute;s de la gesti&oacute;n
competitiva de un equipo humano calificado y alegre, que hace de esta misi&oacute;n
parte de su misi&oacute;n de vida.
C&Aacute;MARA DE COMERCIO DE QUITO (CCQ)16:
Visi&oacute;n: “La organizaci&oacute;n gremial m&aacute;s eficiente, solidaria, representativa e
influyente del sector productivo del Ecuador.”
Misi&oacute;n: “Promover el comercio, con visi&oacute;n nacional, defendiendo una econom&iacute;a
libre, solidaria y competitiva, representando los intereses de todos sus socios,
brindando servicios de calidad y desarrollando propuestas y acciones que
contribuyan al progreso de Quito y del pa&iacute;s.”
ICARO17:
Visi&oacute;n: “Ser la mejor compa&ntilde;&iacute;a de servicios a&eacute;reos de integraci&oacute;n nacional con
proyecci&oacute;n internacional; sustentado en la clase, confort y servicio personalizado.”
15
http://www.banco-solidario.com
16
http://www.ccq.org.ec
17
http://www.icaro.com.ec
17
Misi&oacute;n: “Somos una empresa de servicios a&eacute;reos que satisface las necesidades
del mercado nacional con servicios de alta calidad y puntualidad. Contamos con
un equipo moderno y confiable; recurso humano competente, que genera altos
est&aacute;ndares de seguridad; dentro de una gesti&oacute;n eficiente y rentable.”
Una vez conocida y aceptada la misi&oacute;n de la empresa, se puede proceder a dos
an&aacute;lisis que permitir&aacute;n un diagn&oacute;stico sobre su situaci&oacute;n actual: el an&aacute;lisis del
medio ambiente o an&aacute;lisis externo, y el an&aacute;lisis de las capacidades de la empresa
o an&aacute;lisis interno.
1.1.2.1.2. An&aacute;lisis de ambiente externo
El an&aacute;lisis de ambiente externo debe incluir aquellos factores que afectan la
demanda actual y principalmente la futura que podr&iacute;a satisfacer la empresa en el
marco de su misi&oacute;n. “El reto es grande pues se trata no solo de prever la
demanda cuantitativamente a partir de hip&oacute;tesis veros&iacute;miles sobre demograf&iacute;a,
reparto de riqueza, evoluci&oacute;n del consumo, etc., sino tambi&eacute;n de predecir
cualitativamente la existencia de ciertos productos y servicios futuros”.18
El prop&oacute;sito del an&aacute;lisis de ambiente externo es crear una lista definida de las
oportunidades que podr&iacute;an beneficiar a una empresa y las amenazas que deben
evitarse. “Como sugiere el t&eacute;rmino definido, el objetivo del an&aacute;lisis de ambiente
externo no es elaborar una lista exhaustiva de cada factor posible que pudiera
influir en la empresa; m&aacute;s bien, su objetivo es identificar las principales variables
que ofrezcan respuestas pr&aacute;cticas. Las empresas deben responder a los factores
de manera tanto ofensiva como defensiva, por medio de la formulaci&oacute;n de
estrategias que aprovechen las oportunidades externas o que reduzcan el impacto
de las amenazas potenciales”.19
Variables del an&aacute;lisis de ambiente externo
Las variables del an&aacute;lisis de ambiente externo se dividen en cinco categor&iacute;as:
18
Sallenave Jean, Gerencia y planeaci&oacute;n estrat&eacute;gica, Colombia, Editorial NORMA, 1995, P&aacute;g 226
19
David Fred, Conceptos de administraci&oacute;n estrat&eacute;gica, M&eacute;xico, PEARSON, 2003,P&aacute;g 80
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1. Econ&oacute;micas
2. Sociales, culturales, demogr&aacute;ficos y ambientales
3. Pol&iacute;ticas, gubernamentales y legales
4. Tecnol&oacute;gicas
5. Competitivas
“Los factores econ&oacute;micos ejercen un impacto directo en el atractivo potencial de
diversas estrategias. Cada empresa deber&aacute; analizar los factores econ&oacute;micos que
pueden impactar en su desempe&ntilde;o”20. Por ejemplo: Para una empresa que
comercializa autom&oacute;viles, el aumento o disminuci&oacute;n de las tasas de inter&eacute;s puede
ser una variable clave por la siguiente raz&oacute;n: Cuando las tasas de inter&eacute;s
aumentan, los fondos requeridos para la expansi&oacute;n de capital se vuelven m&aacute;s
costosos o no est&aacute;n disponibles; adem&aacute;s, el ingreso de efectivo disponible
disminuye y la demanda de productos que no son de primera necesidad se
reduce.
Entre las principales variables que deben tomarse en cuenta est&aacute;n las siguientes:
Nivel de ingresos
Proporci&oacute;n marginal de ahorro
Proporci&oacute;n marginal de consumo
Cambios en la demanda de diversas categor&iacute;as de productos y servicios
Condiciones econ&oacute;micas de los pa&iacute;ses extranjeros
D&eacute;ficit de presupuesto gubernamental
Disponibilidad de cr&eacute;dito
Factores de importaci&oacute;n y exportaci&oacute;n
Fluctuaciones de precios
Patrones de consumo
Tratados de libre comercio
Pol&iacute;ticas fiscales y monetarias
Tasas de inflaci&oacute;n
20
David Fred, Conceptos de administraci&oacute;n estrat&eacute;gica, M&eacute;xico, PEARSON, 2003,P&aacute;g 83
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Tasas de inter&eacute;s
Tendencias de desempleo
Tendencias de la econom&iacute;a China
“Los factores sociales, culturales, demogr&aacute;ficos y ambientales ejercen un
impacto importante en casi todos los productos, servicios, mercados y clientes”
21
.
Cada empresa deber&aacute; analizar los factores sociales, culturales, demogr&aacute;ficos y
ambientales que pueden impactar en su desempe&ntilde;o. Por ejemplo: El
envejecimiento de la poblaci&oacute;n en ciertos pa&iacute;ses es una influencia positiva para
las empresas de servicio que atienden a ese mercado, como servicios de salud;
para otras empresas como las entidades de seguridad social, es una variable
preocupante por cuanto debe cubrirse el d&eacute;ficit para pagar la seguridad social de
ese incremento de la poblaci&oacute;n jubilada.
Entre las principales variables que deben tomarse en cuenta est&aacute;n las siguientes:
Actitudes hacia el ahorro y endeudamiento
Actitudes hacia el servicio al cliente
Actitudes hacia la recreaci&oacute;n y valor otorgado al tiempo libre
Actitudes hacia los negocios
Actitudes hacia los productos de calidad
Actitud hacia el cambio
Problemas &eacute;ticos
Congesti&oacute;n del tr&aacute;fico
H&aacute;bitos de compra
Nivel promedio de educaci&oacute;n
N&uacute;mero de nacimientos
N&uacute;mero de defunciones
Cambios en la composici&oacute;n demogr&aacute;fica por edad y sexo
21
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“Los gobiernos son los principales reguladores de los factores pol&iacute;ticos,
gubernamentales y legales, que a su vez pueden representar oportunidades o
amenazas para la empresa”22. Cada empresa deber&aacute; analizar los factores
pol&iacute;ticos, gubernamentales y legales que pueden impactar en su desempe&ntilde;o. Por
ejemplo: La posibilidad de que el pr&oacute;ximo gobierno dedique gran cantidad de
recursos a la construcci&oacute;n representa una oportunidad para aquellas empresas
relacionadas con ese sector y las estrategias deber&aacute;n estar alineadas para cubrir
ese nuevo nicho de mercado.
Entre las principales variables que deben tomarse en cuenta est&aacute;n las siguientes:
Cambios en la pol&iacute;tica fiscal y monetaria
Cambios en las leyes de patentes
Condiciones pol&iacute;ticas en pa&iacute;ses extranjeros
Leyes de protecci&oacute;n ambiental
Elecciones
Nivel de gastos para la defensa
Nivel de subsidios gubernamentales
N&uacute;mero, gravedad y ubicaci&oacute;n de las protestas contra el gobierno
Regulaciones o eliminaci&oacute;n de las regulaciones gubernamentales
Regulaciones sobre importaciones o exportaciones
Relaciones entre pa&iacute;ses
“Los cambios y descubrimientos tecnol&oacute;gicos pueden producir un fuerte impacto
en las empresas. Los adelantos tecnol&oacute;gicos no afectan por igual a todos los
sectores de la econom&iacute;a. Las industrias de comunicaciones, electr&oacute;nica,
aeron&aacute;utica y farmac&eacute;utica son mucho m&aacute;s vol&aacute;tiles que las industrias textil,
forestal, metal&uacute;rgica”.23 Por ejemplo: Las nuevas tecnolog&iacute;as han permitido que
los precios de las computadoras port&aacute;tiles sean m&aacute;s asequibles a los
consumidores, este avance de la tecnolog&iacute;a cambi&oacute; por completo el mercado de
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las computadoras personales reduciendo las ventas de las computadoras de
escritorio e incrementando las ventas de los computadores port&aacute;tiles.
Entre las principales variables que deben tomarse en cuenta est&aacute;n las siguientes:
Infraestructura de comunicaciones en el entorno
N&uacute;mero de personas con acceso a una computadora
N&uacute;mero de personas con acceso a Internet
Acuerdos de transferencia tecnol&oacute;gica entre empresas
Acuerdos de transferencia tecnol&oacute;gica entre pa&iacute;ses
Conocimiento de tecnolog&iacute;as paralelas
La quinta variable del an&aacute;lisis de ambiente externo es la competitividad. La
recolecci&oacute;n y evaluaci&oacute;n de informaci&oacute;n sobre los competidores es b&aacute;sica para la
formulaci&oacute;n de la estrategia con &eacute;xito. La identificaci&oacute;n de los competidores
principales no siempre es f&aacute;cil ya que las empresas generalmente no
proporcionan informaci&oacute;n sobre las ventas y utilidades de sus divisiones por
razones competitivas.
Existen varios m&eacute;todos para identificar la posici&oacute;n de la empresa frente a la
competencia. Uno de los m&aacute;s usados es el an&aacute;lisis de las cinco fuerzas de Porter.
An&aacute;lisis de las cinco fuerzas de Porter
“Existen cinco fuerzas que determinan las consecuencias de rentabilidad a largo
plazo de un mercado o de alg&uacute;n segmento de &eacute;ste. La corporaci&oacute;n debe evaluar
sus objetivos y recursos frente a &eacute;stas cinco fuerzas que rigen la competencia
industrial”24.
24
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Gr&aacute;fico 2.
Fuente:
El modelo de las cinco fuerzas de Porter
David
Fred,
Conceptos
de
administraci&oacute;n
estrat&eacute;gica,
M&eacute;xico,
PEARSON, 2003,P&aacute;g. 99
1. Amenaza de entrada de nuevos competidores: El atractivo del mercado o el
segmento depende de qu&eacute; tan f&aacute;ciles de franquear son las barreras para
los nuevos participantes que puedan llegar con nuevos recursos y
capacidades para apoderarse de una porci&oacute;n del mercado.
2. Rivalidad entre los competidores: Para una corporaci&oacute;n ser&aacute; m&aacute;s dif&iacute;cil
competir en un mercado o en uno de sus segmentos donde los
competidores est&eacute;n muy bien posicionados, sean muy numerosos y los
costos fijos sean altos, pues constantemente estar&aacute; enfrentada a guerras
de precios, campa&ntilde;as publicitarias agresivas, promociones y entrada de
nuevos productos.
3. Poder de negociaci&oacute;n de los proveedores: Un mercado o segmento del
mercado no ser&aacute; atractivo cuando los proveedores est&eacute;n muy bien
organizados gremialmente, tengan fuertes recursos y puedan imponer sus
condiciones de precio y tama&ntilde;o del pedido. La situaci&oacute;n se complica a&uacute;n
m&aacute;s si los insumos que suministran son claves para nosotros, no tienen
sustitutos o son pocos y de alto costo. La situaci&oacute;n ser&aacute; aun m&aacute;s cr&iacute;tica si
al proveedor le conviene estrat&eacute;gicamente integrarse hacia adelante.
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4. Poder de negociaci&oacute;n de los compradores: Un mercado o segmento no
ser&aacute; atractivo cuando los clientes est&aacute;n muy bien organizados, el producto
tiene varios o muchos sustitutos, el producto no es muy diferenciado o es
de bajo costo para el cliente, porque permite que pueda haber sustituciones
por igual o menor costo. A mayor organizaci&oacute;n de los compradores
mayores ser&aacute;n sus exigencias en materia de reducci&oacute;n de precios, de
mayor calidad y servicios y por consiguiente la corporaci&oacute;n tendr&aacute; una
disminuci&oacute;n en los m&aacute;rgenes de utilidad. La situaci&oacute;n se hace m&aacute;s cr&iacute;tica si
a las organizaciones de compradores les conviene estrat&eacute;gicamente
integrarse hacia atr&aacute;s.
5. Amenaza de ingreso de productos sustitutos: Un mercado o segmento no
es atractivo si existen productos sustitutos reales o potenciales. La
situaci&oacute;n
se
complica
si
los
sustitutos
est&aacute;n
m&aacute;s
avanzados
tecnol&oacute;gicamente o pueden entrar a precios m&aacute;s bajos reduciendo los
m&aacute;rgenes de utilidad de la corporaci&oacute;n y de la industria.
Para cuantificar el an&aacute;lisis de las cinco fuerzas, y establecer estrategias frente a
ellas, es conveniente utilizar una matriz de evaluaci&oacute;n de competitividad25:
Gr&aacute;fico 3.
Matriz de evaluaci&oacute;n de competitividad
MATRIZ DE EVALUACI&Oacute;N DE COMPETITIVIDAD
Rivalidad entre los
competidores
existentes
Amenaza de nuevos
competidores
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Determinante 1.1
Determinante 1.2
Determinante 1.3
Determinante 2.1
Determinante 2.2
Calificaci&oacute;n
Determinantes
Promedio
Fuerzas
Influencia en la
Competencia
Determinantes de las cinco fuerzas
Influencia en la
empresa
Influencia 1.1
Influencia 1.2
Influencia 1.3
Influencia 2.1
Influencia 2.2
Salazar Alex, Investigaci&oacute;n de las cinco fuerzas de Porter, Gerencia Empresarial, Enero 2005
Estrategia
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Amenaza de
productos sustitutos
Poder de
Negociaci&oacute;n de
proveedores
Poder de
Negociaci&oacute;n de
compradores
Determinante 2.3
Determinante 3.1
Determinante 3.2
Determinante 3.3
Determinante 4.1
Determinante 4.2
Determinante 4.3
Determinante 5.1
Determinante 5.2
Influencia 2.3
Influencia 3.1
Influencia 3.2
Influencia 3.3
Influencia 4.1
Influencia 4.2
Influencia 4.3
Influencia 5.1
Influencia 5.2
Determinante 5.3
Influencia 5.3
Donde:
Determinantes: Temas relacionados con cada fuerza
Influencia en la competencia: Es una calificaci&oacute;n en la escala de -3 a 3.
o -3 a -1: Califica al determinante como desfavorable para la
competencia
o 0: Califica al determinante como neutro
o 1 a 3: califica al determinante como favorable para la competencia
Promedio: Promedio de la calificaci&oacute;n de los determinantes de cada fuerza.
Representa la calificaci&oacute;n final de la fuerza.
Calificaci&oacute;n: Significado del promedio seg&uacute;n la siguiente escala de
atractividad de la industria:
o 3: muy alto
o 2: alto
o 1: medio alto
o 0 neutral
o -1: medio bajo
o -2: bajo
o -3: muy bajo
Estrategia: Estrategias a seguir para reducir las amenazas de la
competencia y aprovechar las oportunidades del mercado
Fuente: Alex Salazar
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El siguiente ejemplo muestra la aplicaci&oacute;n de la Matriz de Evaluaci&oacute;n de
Competitividad para una empresa PYMES del sector tecnol&oacute;gico:
Gr&aacute;fico 4.
Matriz de evaluaci&oacute;n de competitividad – Empresa: DWConsulware
2
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Fuente: Alex Salazar
* En la matriz: “Diversidad de competidores” el primer determinante de la fuerza
es “Rivalidad entre los competidores existentes”. La influencia en la competencia,
dos puntos de un m&aacute;ximo de tres, refleja la alta diversificaci&oacute;n de empresas que
compiten en el mercado. El promedio, 1.67, es el promedio de los determinantes
de la fuerza “Rivalidad entre los competidores existentes” y su calificaci&oacute;n: “Medio
alto - alto” proviene de la matriz de escalas de atractividad de la industria. La
influencia en la empresa: “Inexistencia de L&iacute;der/Referente” significa el impacto que
tiene el determinante y su calificaci&oacute;n. La &uacute;ltima columna, estrategia, son las
alternativas de la empresa para aprovechar las oportunidades o minimizar las
amenazas generadas por el ambiente externo.
1.1.2.1.3. Resultados del an&aacute;lisis de ambiente externo
El resultado del an&aacute;lisis del ambiente externo debe expresarse en dos matrices:
1) Matriz de evaluaci&oacute;n de competitividad (desarrollada en la p&aacute;gina anterior) y 2)
Matriz de factores externos que contiene una lista de las oportunidades que la
empresa podr&iacute;a aprovechar y las amenazas de las que deber&iacute;a prevenirse. A
continuaci&oacute;n se muestra la matriz de evaluaci&oacute;n de factores externos:
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Gr&aacute;fico 5.
Matriz de evaluaci&oacute;n de factores externos
Matriz de evaluaci&oacute;n de factores externos (EFE)
FACTORES EXTERNOS CLAVE
VALOR
CLASIFICACI&Oacute;N
VALOR
PONDERADO
Oportunidades
Oportunidad 1
Oportunidad 2
Oportunidad 3
Oportunidad 4
Amenazas
Amenaza 1
Amenaza 2
Amenaza 3
Amenaza 4
TOTAL
Donde los factores externos claves deben ser:
o Importantes para lograr los objetivos a largo plazo y anuales
o Medibles
o Aplicables a todas las empresas competidoras
o Jer&aacute;rquicos en el sentido de que algunos guardar&aacute;n relaci&oacute;n con la
empresa en general y otros se centrar&aacute;n en &aacute;reas funcionales o de
divisi&oacute;n
VALOR: Valor relativo de dicho factor para tener &eacute;xito en el sector de la
empresa. La sumatoria debe ser 1.00
CLASIFICACION: Asigne una clasificaci&oacute;n de uno a cuatro a cada factor
para indicar con cu&aacute;nta eficacia responden las estrategias actuales a dicho
factor. Donde 4 es excelente y 1 es deficiente
VALOR PONDERADO: Multiplicaci&oacute;n de VALOR y CLASIFICACI&Oacute;N
VALOR PONDERADO TOTAL: Indica que tan efectivas son las estrategias
actuales de la empresa. De 1 a 2.5: Las estrategias no aprovechan las
oportunidades ni reducen los riesgos que pueden producir las amenazas.
De 2.6 a 4: Las estrategias aprovechan las oportunidades y reducen los
riesgos que pueden producir las amenazas
Fuente:
David
Fred,
Conceptos
de
administraci&oacute;n
PEARSON, 2003,P&aacute;g. 111. Adaptado por: Alex Salazar
estrat&eacute;gica,
M&eacute;xico,
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1.1.2.1.4. An&aacute;lisis de ambiente interno
El objetivo del an&aacute;lisis de ambiente interno es establecer una lista definida de las
fortalezas que podr&iacute;an crear ventajas competitivas favorables para la empresa y,
las debilidades que pueden ser un factor de baja competitividad frente a la
competencia. El an&aacute;lisis de ambiente interno ofrece m&aacute;s oportunidades a los
participantes para entender la forma en que sus funciones, departamentos y
divisiones se acoplan a la empresa en conjunto. “&Eacute;ste es un gran beneficio porque
los gerentes y empleados se desempe&ntilde;an mejor cuando comprenden c&oacute;mo sus
trabajos afectan a otras &aacute;reas o actividades de la empresa. En empresas donde
no se aplica la direcci&oacute;n estrat&eacute;gica, los gerentes de mercadotecnia finanzas y
manufactura no se relacionan entre s&iacute; de manera significativa”.26
Variables del an&aacute;lisis de ambiente interno
Las variables del an&aacute;lisis de ambiente interno se dividen en dos categor&iacute;as:
a. Integraci&oacute;n de la estrategia y cultura
b. &Aacute;reas de inter&eacute;s
La integraci&oacute;n de la estrategia y cultura se refiere a la manera como apoya la
gente el compromiso colectivo hacia un prop&oacute;sito com&uacute;n. La cultura de la
empresa se define como “un patr&oacute;n de comportamiento que adquiere una
empresa conforme sobrelleva sus problemas de adaptaci&oacute;n externa e integraci&oacute;n
interna y que ha funcionado lo suficientemente bien para ser validada y ense&ntilde;ada
a los nuevos integrantes como la forma correcta de percibir, pensar y sentir” 27.
Esta definici&oacute;n destaca la importancia de relacionar los factores externos con los
internos en la toma de decisiones estrat&eacute;gicas.
Es un arte descubrir las creencias y los valores b&aacute;sicos que permanecen ocultos
en la rica colecci&oacute;n de historias, idioma, h&eacute;roes y rituales de una empresa, pero
los productos culturales pueden representar debilidades o fortalezas importantes.
26
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Estos productos son palancas que los estrategas utilizan para mover y dirigir las
actividades de formulaci&oacute;n, implantaci&oacute;n y evaluaci&oacute;n de la estrategia. La cultura
de la empresa se compara con la personalidad de un individuo en el sentido de
que ninguna empresa posee la misma cultura ni un individuo tiene la misma
personalidad.
Productos culturales
Tabla 2.
Producto cultural
Descripci&oacute;n
Rituales
Serie de procedimientos y comportamientos detallados y
especificados que manejan las emociones
Historia
Narraci&oacute;n basada en acontecimientos ver&iacute;dicos, que en
ocasiones son una combinaci&oacute;n de verdad y ficci&oacute;n
Idioma
Forma o manera particular en la que los integrantes de
un grupo utilizan los sonidos y los signos escritos para
transmitir significados unos a otros
Met&aacute;foras
Palabras cortas que se usan para captar una visi&oacute;n o
reforzar valores antiguos o nuevos
Valores
Actitudes que dirigen la vida y que sirven como
trayectoria al comportamiento
Creencia
Comprensi&oacute;n de un fen&oacute;meno determinado
H&eacute;roes y hero&iacute;nas
Individuos a quienes la empresa ha legitimado para
definir el comportamiento de los dem&aacute;s
Fuente:
David
Fred,
Conceptos
de
administraci&oacute;n
estrat&eacute;gica,
M&eacute;xico,
PEARSON, 2003,P&aacute;g. 124. Adaptado por: Alex Salazar
“Las &aacute;reas de inter&eacute;s representan aquellos temas que conciernen a la direcci&oacute;n,
gesti&oacute;n, control y operaci&oacute;n de la empresa. Se suele proceder al an&aacute;lisis interno
evaluando las capacidades de la empresa: capacidad financiera, capacidad de
producci&oacute;n, capacidad de comercializaci&oacute;n, capacidad de innovaci&oacute;n, capacidad
de gesti&oacute;n de los recursos humanos, capacidad de crecimiento, etc”.28 Para
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evaluar las capacidades de la empresa y detectar fortalezas y debilidades dentro
de cada &aacute;rea, se sugieren las siguientes preguntas por &aacute;rea:
Tabla 3.
Preguntas para el an&aacute;lisis de ambiente interno por &aacute;rea
Gerencia:
1. &iquest;La empresa utiliza conceptos de direcci&oacute;n estrat&eacute;gica?
2. &iquest;Los objetivos y metas de la empresa son f&aacute;ciles de medir y se han
comunicado de manera adecuada?
3. Los gerentes de todos los niveles jer&aacute;rquicos &iquest;realizan una planeaci&oacute;n
eficaz?
4. &iquest;Los gerentes delegan la autoridad de manera adecuada?
5. &iquest;La estructura de la organizaci&oacute;n es apropiada?
6. &iquest;Las descripciones y las especificaciones de los trabajos son claras?
7. &iquest;La moral de los empleados es alta?
8. &iquest;Los &iacute;ndices de rotaci&oacute;n y ausentismo de los empleados son bajos?
9. &iquest;Los mecanismos de recompensa y control de la empresa son eficaces?
Mercadotecnia:
1. &iquest;Los mercados est&aacute;n segmentados de manera eficaz?
2. &iquest;La empresa est&aacute; bien posicionada entre los competidores?
3. &iquest;La participaci&oacute;n en el mercado de la empresa ha aumentado?
4. &iquest;Los canales de distribuci&oacute;n actuales son confiables y eficientes en
costos?
5. &iquest;La empresa posee una organizaci&oacute;n de ventas eficaz?
6. &iquest;La empresa realiza investigaci&oacute;n de mercados?
7. &iquest;La calidad de los productos y el servicio al cliente son buenos?
8. &iquest;Los precios de los productos y servicios de la empresa se han establecido
de manera adecuada?
9. &iquest;La empresa cuenta con una estrategia de promoci&oacute;n y publicidad eficaz?
10. &iquest;Son eficientes la mercadotecnia, la planeaci&oacute;n y la elaboraci&oacute;n del
presupuesto?
11. &iquest;Los gerentes de mercadotecnia de la empresa tienen la experiencia y la
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capacitaci&oacute;n adecuadas?
Finanzas y contabilidad:
1. &iquest;D&oacute;nde la empresa es fuerte o d&eacute;bil en el aspecto financiero, de acuerdo
con los an&aacute;lisis de las razones financieras?
2. &iquest;La empresa tiene la posibilidad de obtener capital que requiere a corto
plazo?
3. &iquest;La empresa tiene la posibilidad de obtener capital que requiere a largo
plazo a trav&eacute;s del endeudamiento o de valores?
4. &iquest;La empresa posee suficiente capital de trabajo?
5. &iquest;Los procedimientos de elaboraci&oacute;n de presupuestos de capital son
eficaces?
6. &iquest;Las pol&iacute;ticas de reparto de utilidades son razonables?
Producci&oacute;n y operaciones:
1. &iquest;Los proveedores de materias primas, refacciones y partes del proceso de
montaje son confiables y razonables?
2. &iquest;Las instalaciones, el equipo, la maquinaria y las oficinas est&aacute;n en buenas
condiciones?
3. &iquest;Las pol&iacute;ticas y los procedimientos del control de inventarios son eficaces?
4. &iquest;Las pol&iacute;ticas y los procedimientos del control de calidad son eficaces?
5. &iquest;Las instalaciones, los recursos y los mercados est&aacute;n ubicados en forma
estrat&eacute;gica?
6. &iquest;La empresa posee capacidades tecnol&oacute;gicas?
Investigaci&oacute;n y desarrollo:
1. &iquest;La empresa posee instalaciones de I y D? &iquest;Son adecuadas?
2. Si se utilizan empresas de I y D externas, &iquest;son eficaces en costos?
3. &iquest;El personal de I y D de la empresa est&aacute; bien calificado?
4. &iquest;Los recursos de I y D est&aacute;n distribuidos de manera eficiente?
5. &iquest;Los sistemas de c&oacute;mputo y de informaci&oacute;n de la gerencia son
adecuados?
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6. &iquest;La comunicaci&oacute;n entre el departamento de I y D y otros departamentos de
la empresa es eficaz?
7. &iquest;La empresa cuenta con productos competitivos tecnol&oacute;gicamente?
Sistemas de informaci&oacute;n de la gerencia:
1. &iquest;Todos los gerentes de la empresa utilizan el sistema de informaci&oacute;n para
la toma de decisiones?
2. &iquest;Existe un puesto de jefe de informaci&oacute;n o director de sistemas de
informaci&oacute;n en la empresa?
3. &iquest;Los datos del sistema de informaci&oacute;n se utilizan en forma regular?
4. &iquest;Los gerentes de todas las &aacute;reas funcionales de la empresa contribuyen
con entradas para el sistema de informaci&oacute;n?
5. &iquest;Existen contrase&ntilde;as eficaces para ingresar al sistema de informaci&oacute;n de
la empresa?
6. &iquest;Los estrategas de la empresa est&aacute;n familiarizados con el sistema de
informaci&oacute;n de empresas rivales?
7. &iquest;El sistema de informaci&oacute;n es f&aacute;cil de usar?
8. &iquest;Los usuarios del sistema de informaci&oacute;n comprenden las ventajas
competitivas que la informaci&oacute;n proporciona a las empresas?
9. &iquest;Se ofrecen talleres de capacitaci&oacute;n en c&oacute;mputo a los usuarios del sistema
de informaci&oacute;n?
10. &iquest;Se llevan a cabo mejoramientos frecuentes del sistema de informaci&oacute;n de
la empresa tanto en contenido como en facilidad de uso?
Fuente:
David
Fred,
Conceptos
de
administraci&oacute;n
estrat&eacute;gica,
M&eacute;xico,
PEARSON, 2003,P&aacute;g. 133, 137, 142, 144, 147, 149. Adaptado por Alex Salazar
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1.1.2.1.5. Resultados del an&aacute;lisis de ambiente interno
El resultado del an&aacute;lisis de ambiente interno es la Matriz de evaluaci&oacute;n de
factores internos que contiene una lista de las fortalezas, que representan las
ventajas competitivas de la empresa, y las debilidades, que representan aquellos
aspectos en los cuales la competencia tiene ventajas sobre la empresa:
Gr&aacute;fico 6.
Matriz de evaluaci&oacute;n de factores internos
Matriz de evaluaci&oacute;n de factores internos (EFI)
FACTORES INTERNOS CLAVE
VALOR
CLASIFICACI&Oacute;N
VALOR
PONDERADO
Fortalezas internas
Fortaleza 1
Fortaleza 2
Fortaleza 3
Fortaleza 4
Fortaleza 5
Debilidades internas
Debilidad 1
Debilidad 2
Debilidad 3
Debilidad 4
Debilidad 5
TOTAL
Donde:
VALOR: Valor relativo de dicho factor para tener &eacute;xito en el sector de la
empresa. La sumatoria debe ser 1.00
CLASIFICACION:
Asigne una clasificaci&oacute;n de uno a cuatro a cada factor
para indicar con cu&aacute;nta eficacia responden las estrategias actuales a dicho
factor. Donde 4 es excelente y 1 es deficiente
VALOR PONDERADO: Multiplicaci&oacute;n de VALOR y CLASIFICACI&Oacute;N
VALOR PONDERADO TOTAL: Indica que tan efectivas son las estrategias
actuales de la empresa. De 1 a 2.5: D&eacute;bil internamente. De 2.6 a 4:
Posici&oacute;n interna s&oacute;lida
Fuente:
David
Fred,
Conceptos
de
administraci&oacute;n
PEARSON, 2003,P&aacute;g. 151. Adaptado por: Alex Salazar
estrat&eacute;gica,
M&eacute;xico,
34
1.1.2.1.6. Establecimiento de objetivos a largo plazo
“Los objetivos a largo plazo representan los resultados esperados por aplicar
ciertas estrategias. Las estrategias representan las acciones que se llevar&aacute;n a
cabo para lograr los objetivos a largo plazo. El periodo considerado debe
concordar para los objetivos y las estrategias, por lo general, es de dos a cinco
a&ntilde;os”.29
Generalmente los objetivos son agrupados dentro de un esquema que permita
visualizar el flujo de su consecuci&oacute;n a trav&eacute;s del tiempo, y los objetivos planteados
a mayor plazo deben ser un acercamiento a la visi&oacute;n planteada. Por tal motivo, es
conveniente que el establecimiento de objetivos a largo plazo arranque desde la
visi&oacute;n de la empresa y, de manera retrospectiva, hacia atr&aacute;s en el tiempo. Por
ejemplo: Si la visi&oacute;n se ha planteado hacerla realidad en siete a&ntilde;os, el primer
paso ser&aacute; determinar cu&aacute;les ser&aacute;n los objetivos a cumplir a los cinco a&ntilde;os, cuatro,
tres y dos a&ntilde;os.
Los objetivos deben reunir las siguientes caracter&iacute;sticas:
Cuantitativos
Cuantificables
Realistas
Comprensibles
Desafiantes
Jer&aacute;rquicos
F&aacute;ciles de lograr
Congruentes entre las &aacute;reas de la empresa
Deben tener un l&iacute;mite de tiempo
Los objetivos que se establecen y comunican con claridad son vitales para el &eacute;xito
por muchas razones. En primer lugar, ayudan a los grupos de inter&eacute;s a entender
su papel en el futuro de una empresa; adem&aacute;s, proporcionan una base para que
29
David Fred, Conceptos de administraci&oacute;n estrat&eacute;gica, M&eacute;xico, PEARSON, 2003,P&aacute;g 158
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los gerentes, cuyos valores y actitudes difieren, concuerden en la toma de
decisiones. Una empresa reduce al m&iacute;nimo los conflictos potenciales durante la
implantaci&oacute;n de la estrategia cuando alcanza un consenso en los objetivos
durante las actividades de formulaci&oacute;n de la estrategia. Los objetivos establecen
prioridades de la empresa; estimulan el desempe&ntilde;o y los logros; sirven como
normas para evaluar a los individuos, grupos, departamentos, divisiones y
empresas completas; proporcionan una base para el dise&ntilde;o de trabajos y las
actividades de organizaci&oacute;n que se llevar&aacute;n a cabo en una empresa; y, adem&aacute;s,
ofrecen direcci&oacute;n y permiten la sinergia de la empresa.
Sin los objetivos a largo plazo, una empresa se desviar&iacute;a hacia alg&uacute;n lugar
desconocido. Es dif&iacute;cil imaginar una empresa o individuo exitoso sin objetivos
definidos, ya que el &eacute;xito ocurre en raras ocasiones por accidente; m&aacute;s bien, es el
resultado del trabajo intenso dirigido hacia el logro de ciertos objetivos.
1.1.2.1.7. Creaci&oacute;n, evaluaci&oacute;n y selecci&oacute;n de las estrategias
El an&aacute;lisis y la selecci&oacute;n de la estrategia implican sobre todo la toma de
decisiones subjetivas en base a informaci&oacute;n objetiva.
Los estrategas no toman en consideraci&oacute;n todas las alternativas posibles que
podr&iacute;an beneficiar a la empresa, porque existe un n&uacute;mero infinito de acciones
posibles para implantar dichas acciones; por lo tanto, es necesario crear una serie
de alternativas atractivas de estrategias; y, determinar las ventajas, desventajas,
correlaciones, costos y beneficios. La siguiente tabla contiene ejemplos de
estrategias de negocios:
Tabla 4.
Definici&oacute;n y ejemplos de alternativas de estrategia
Estrategia
Definici&oacute;n
Ejemplo
Obtenci&oacute;n de la propiedad o Ideal Alambrec S.A., abre
Integraci&oacute;n hacia
aumento del control sobre su
delante
distribuidores o vendedores distribuci&oacute;n
minoristas
propio
clientes
centro
directa
de
para
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B&uacute;squeda de la propiedad o Pronaca crea sus propias
Integraci&oacute;n hacia
del aumento de control sobre plantas
atr&aacute;s
los
proveedores
de
de
alimento
una balanceado para aves
empresa
B&uacute;squeda de la propiedad o Movistar
adquiere
la
Integraci&oacute;n
del aumento del control sobre totalidad de las acciones de
horizontal
los competidores
la
compa&ntilde;&iacute;a
Otecel
(Bellsouth Ecuador)
B&uacute;squeda del aumento de la La tarjeta de cr&eacute;dito Visa
participaci&oacute;n en el mercado lanz&oacute;
Penetraci&oacute;n en el
mercado
una
campa&ntilde;a
de los productos o servicios promocional
actuales
a
importantes
trav&eacute;s
de
ofrecer
de tarjetas de cr&eacute;dito sin costo
esfuerzos
de como parte de la estrategia
mercadotecnia
de penetraci&oacute;n en Am&eacute;rica
Latina
Introducci&oacute;n de los productos Alegro
o
servicios
actuales
PCS,
Movistar,
en Porta extienden sus redes
nuevas &aacute;reas geogr&aacute;ficas
de telecomunicaci&oacute;n celular
Desarrollo del
a
mercado
lo
largo
Ecuador
de
todo
para
el
cubrir
cantones que no contaban
con ese servicio
B&uacute;squeda del incremento de Pronaca lanza al mercado
las ventas por medio del un
Desarrollo de
mejoramiento
productos
productos
de
o
nuevo
producto
los alimenticio: Mr. Fish
servicios
actuales, o del desarrollo de
nuevos productos
Adici&oacute;n
de
Diversificaci&oacute;n
servicios
conc&eacute;ntrica
relacionados
productos
nuevos,
o DWConsulware ofrece un
pero nuevo servicio relacionado
con
los
presupuesto
procesos
de
como
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complemento de BI y CMM
Adici&oacute;n
de
productos
nuevos
pero
o Liga Deportiva Universitaria
Diversificaci&oacute;n
servicios
no crea
horizontal
relacionados para los clientes educativa (El colegio de
actuales
una
instituci&oacute;n
Liga)
Reagrupaci&oacute;n por medio de EBC
(Ecuador
Bottling
la reducci&oacute;n de costos y Company) – Coca cola, se
activos
Recorte de gastos
para
revertir
la ve obligado a cerrar la
disminuci&oacute;n de las ventas y planta de Cuenca y reducir
utilidades
el personal administrativo
ante
la
penetraci&oacute;n
de
mercado de los nuevos
competidores
Venta de una divisi&oacute;n o parte Tyco International vende su
de una empresa
divisi&oacute;n de pl&aacute;sticos que
representa
Enajenaci&oacute;n
contablemente
alrededor del 4% de las
ventas
totales
de
la
empresa
Venta de los activos de una Banco de los Andes debe
empresa, en partes, por su ser
Liquidaci&oacute;n
valor tangible
liquidado
disposici&oacute;n
por
de
Superintendencia
la
de
Bancos debido a la falta de
liquidez
Fuente:
David
Fred,
Conceptos
de
administraci&oacute;n
estrat&eacute;gica,
M&eacute;xico,
PEARSON, 2003,P&aacute;g. 161. Adaptado por: Alex Salazar
Siendo la clave de la estrategia empresarial el dominio de un sector o de un
segmento estrat&eacute;gico apropiado a las fortalezas y debilidades de la empresa,
basta enlazar el an&aacute;lisis externo y el an&aacute;lisis interno para emitir un diagn&oacute;stico
estrat&eacute;gico. “El diagn&oacute;stico estrat&eacute;gico responde globalmente a dos preguntas:
&iquest;d&oacute;nde estamos? y &iquest;para d&oacute;nde vamos? (si no cambiamos nada a la estrategia
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actual) no con el fin de extasiarse ante el &eacute;xito o de sentir l&aacute;stima de su suerte,
sino para formular l&iacute;neas de acci&oacute;n posibles, en el marco de la misi&oacute;n de la
empresa, para conseguir los objetivos propuestos”30. En la pr&aacute;ctica, este
diagn&oacute;stico se aplica en la matriz FODA.
La matriz FODA es una herramienta que ayuda a los gerentes a crear cuatro tipos
de estrategias: estrategias de fortalezas y oportunidades (FO), estrategias de
debilidades y oportunidades (DO), estrategias de fortalezas y amenazas (FA) y
estrategias de debilidades y amenazas (DA).
Objetivos de las estrategias:
FO: Utilizar las fortalezas para aprovechar las oportunidades
DO: Superar las debilidades al aprovechar las oportunidades
FA: Utilizar las fortalezas para evitar las amenazas
DA: Reducir al m&iacute;nimo las debilidades y evitar las amenazas
Tabla 5.
La matriz FODA
Fortalezas F
Debilidades D
1. F1
1. D1
2. F2
2. D2
3. F3
3. D3
….
….
Estrategias FO
Estrategias DO
Oportunidades O
FO 1
DO 1
1. O1
FO 2
DO 2
2. O2
FO 3
DO 3
3. O3
Utilizar las fortalezas para
Superar las debilidades al
aprovechar las oportunidades
aprovechar las
….
oportunidades
30
Sallenave Jean, Gerencia y planeaci&oacute;n estrat&eacute;gica, Colombia, Editorial NORMA, 1995, P&aacute;g 232
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Fortalezas F
Debilidades D
1. F1
1. D1
2. F2
2. D2
3. F3
3. D3
….
….
Estrategias FA
Estrategias DA
Amenazas A
FA 1
DA 1
1. A1
FA 2
DA 2
2. A2
FA 3
DA 3
3. A3
Utilizar las fortalezas para
Reducir al m&iacute;nimo las
evitar las amenazas
debilidades y evitar las
….
amenazas
Fuente:
David
Fred,
Conceptos
de
administraci&oacute;n
………
estrat&eacute;gica,
M&eacute;xico,
PEARSON, 2003,P&aacute;g. 202. Adaptado por: Alex Salazar
La matriz FODA es una de las herramientas que facilitan la definici&oacute;n de
estrategias alternativas. Para citar otros instrumentos en que se apoyan los
estrategas est&aacute;n las siguientes matrices:
Matriz de la posici&oacute;n estrat&eacute;gica y evaluaci&oacute;n de la acci&oacute;n (PEEA)
Matriz del Boston Consulting Group (BCG)
Matriz interna y externa (IE)
Matriz de la estrategia principal
Matriz de la planeaci&oacute;n estrat&eacute;gica cuantitativa (MPEC)
Estas matrices no ser&aacute;n aplicadas en este estudio, por lo que solamente quedan
enunciadas.
1.1.2.2. Implantaci&oacute;n de la estrategia
“Los objetivos se comparan con una br&uacute;jula con la que navega un barco. El uso
de una br&uacute;jula da confianza, pero en la navegaci&oacute;n real, un barco puede
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desviarse de su rumbo por muchos kil&oacute;metros. Sin una br&uacute;jula, un barco nunca
llegar&iacute;a a puerto ni podr&iacute;a calcular el tiempo requerido para llegar ah&iacute;” 31
Los conceptos y las herramientas para la formulaci&oacute;n de la estrategia no difieren
mucho ya sea que se apliquen en peque&ntilde;as empresas, grandes, lucrativas y no
lucrativas; sin embargo, la implantaci&oacute;n de la estrategia var&iacute;a en forma
significativa seg&uacute;n los diferentes tipos y tama&ntilde;os de empresas. La implantaci&oacute;n
de la estrategia requiere acciones tales como la modificaci&oacute;n de los territorios de
ventas, la inclusi&oacute;n de nuevos departamentos, el cierre de instalaciones, la
contrataci&oacute;n de nuevos empleados, el cambio de la estrategia de precios de una
empresa, la elaboraci&oacute;n de presupuestos financieros, la creaci&oacute;n de nuevas
prestaciones para los empleados, el establecimiento de procedimientos de control
de costos, el cambio de las estrategias de publicidad, la construcci&oacute;n de nuevas
instalaciones, la capacitaci&oacute;n de los empleados nuevos, la transferencia de
gerentes entre divisiones y el dise&ntilde;o de un mejor sistema de informaci&oacute;n para la
gerencia. Es obvio que estos tipos de actividades difieren mucho en empresas de
manufactura, de servicio o p&uacute;blicas.
El proceso de implantaci&oacute;n de la estrategia contempla lo siguiente:
Asuntos relacionados con la gerencia
o Establecimiento de los objetivos anuales
o Pol&iacute;ticas de soporte a la estrategia
o Distribuci&oacute;n de recursos
o Modificaciones en la estructura
o Vinculaci&oacute;n del desempe&ntilde;o y la remuneraci&oacute;n con las estrategias
o Creaci&oacute;n de una cultura organizacional de apoyo a las estrategias
Asuntos relacionados con las &aacute;reas
31
Drucker Peter, Citado en David Fred, Conceptos de administraci&oacute;n estrat&eacute;gica, M&eacute;xico, PEARSON,
2003,P&aacute;g 235
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1.1.2.2.1. Asuntos relacionados con la gerencia
En todas las empresas, con excepci&oacute;n de las peque&ntilde;as, la formulaci&oacute;n de la
estrategia requiere una transmisi&oacute;n de la responsabilidad de los estrategas a los
gerentes de divisi&oacute;n y funcionales.
El establecimiento de los objetivos anuales es una actividad descentralizada
que involucra de manera directa a todos los gerentes de una empresa. La
participaci&oacute;n activa en el establecimiento de objetivos anuales conduce a la
aceptaci&oacute;n y al compromiso. Los objetivos anuales son importantes para la
implantaci&oacute;n de la estrategia porque: 1) representan la base para la distribuci&oacute;n
de recursos; 2) constituyen un mecanismo b&aacute;sico para evaluar a los gerentes; 3)
son el instrumento principal para la supervisi&oacute;n del progreso hacia el logro de
objetivos a largo plazo; y 4) establecen prioridades corporativas, de divisi&oacute;n y
departamentales. Se debe dedicar mucho tiempo y esfuerzo a garantizar que los
objetivos anuales se planteen bien, que sean congruentes con los objetivos a
largo plazo y que apoyen las estrategias que se implantar&aacute;n.
Los cambios en la direcci&oacute;n estrat&eacute;gica de una empresa no ocurren en forma
autom&aacute;tica, sino que diariamente se requieren pol&iacute;ticas para hacer que la
estrategia funcione. Las pol&iacute;ticas de soporte a la estrategia facilitan la soluci&oacute;n
de problemas recurrentes y gu&iacute;an la implantaci&oacute;n de la estrategia. De manera
general, la pol&iacute;tica se refiere a directrices espec&iacute;ficas, m&eacute;todos, procedimientos,
reglas, formas y pr&aacute;cticas administrativas establecidas para apoyar y fomentar el
trabajo hacia las metas planteadas. Las pol&iacute;ticas son instrumentos para la
implantaci&oacute;n de la estrategia, establecen fronteras y los l&iacute;mites de los tipos de
acciones administrativas que se llevan a cabo para recompensar y sancionar el
comportamiento, y definen lo que se puede y no se puede hacer al tratar de lograr
los objetivos de una empresa.
La distribuci&oacute;n de recursos es una actividad fundamental de la gerencia que
permite la ejecuci&oacute;n de la estrategia. En las empresas que no utilizan un enfoque
de direcci&oacute;n estrat&eacute;gica para la toma de decisiones, la distribuci&oacute;n de los recursos
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se basa a menudo en los factores pol&iacute;ticos o personales. La direcci&oacute;n estrat&eacute;gica
permite que los recursos se distribuyan de acuerdo con las prioridades
establecidas por los objetivos anuales. Todas las empresas tienen por lo menos
cuatro tipos de recursos que se utilizan para lograr los objetivos deseados:
recursos financieros, recursos f&iacute;sicos, factor humano, y recursos tecnol&oacute;gicos.
Los cambios de estrategia requieren con frecuencia modificaciones en la
estructura de una empresa por dos motivos: En primer lugar, la estructura dicta
en gran medida la manera de establecer los objetivos y las pol&iacute;ticas; por ejemplo,
los objetivos y las pol&iacute;ticas establecidas bajo una estructura corporativa geogr&aacute;fica
se formulan en t&eacute;rminos de la divisi&oacute;n geogr&aacute;fica de la empresa. El segundo
motivo importante por el que los cambios de la estrategia exigen a menudo
modificaciones de la estructura, es que &eacute;sta dicta la forma en que se distribuir&iacute;an
los recursos. Si la estructura de una empresa se basa en grupos de clientes,
entonces los recursos se distribuir&aacute;n de esa manera; de modo similar, si la
estructura de una empresa se establece a lo largo de l&iacute;neas de negocios
funcionales, entonces los recursos se distribuir&aacute;n por &aacute;reas funcionales. A menos
que las estrategias nuevas o revisadas destaquen las mismas &aacute;reas que las
estrategias antiguas, la reorientaci&oacute;n de la estructura se convierte com&uacute;nmente en
parte de la implantaci&oacute;n de la estrategia. La siguiente figura ilustra una secuencia
particular de la estructura que se repite con frecuencia conforme las empresas
crecen y la estrategia cambia con el paso del tiempo:
Gr&aacute;fico 7.
Fuente:
Relaci&oacute;n de la estrategia y estructura de Chandler
David
Fred,
Conceptos
PEARSON, 2003,P&aacute;g. 244
de
administraci&oacute;n
estrat&eacute;gica,
M&eacute;xico,
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La mayor&iacute;a de empresas actuales practican alguna forma de remuneraci&oacute;n seg&uacute;n
el desempe&ntilde;o (vinculaci&oacute;n del desempe&ntilde;o y la remuneraci&oacute;n con las
estrategias) para empleados y gerentes distintos a los ejecutivos de alto nivel.
&iquest;C&oacute;mo se puede vincular de manera m&aacute;s estrecha el sistema de recompensa de
una empresa con el desempe&ntilde;o estrat&eacute;gico? No existen respuestas aceptadas de
manera general a esta pregunta, pero es cada vez m&aacute;s com&uacute;n el uso de un
sistema doble de bonos, basado tanto en objetivos anuales como en objetivos a
largo plazo. El porcentaje del bono anual de un gerente atribuible a los resultados
a corto plazo en comparaci&oacute;n con los resultados a largo plazo var&iacute;a seg&uacute;n su nivel
jer&aacute;rquico dentro de la empresa; por ejemplo, el 75% del bono anual de un
director general podr&iacute;a corresponder a los resultados a corto plazo y el 25% a los
resultados a largo plazo. Es importante que los bonos no se basen &uacute;nicamente en
los resultados a corto plazo porque un sistema de este tipo ignora las estrategias
y los objetivos de la empresa a largo plazo.
La creaci&oacute;n de una cultura organizacional de apoyo a las estrategias tiene
que ver con que los estrategas deben tratar de conservar, destacar y fomentar los
aspectos de la cultura organizacional de la empresa que apoyen las nuevas
estrategias propuestas. Los aspectos de la cultura organizacional existente que
son antag&oacute;nicos a la estrategia establecida se deben identificar y cambiar.
1.1.2.2.2. Asuntos relacionados con las &aacute;reas
Las estrategias no tienen oportunidad de ser implantadas con &eacute;xito en empresas
que no comercializan bien sus productos y servicios; que no recaudan el capital
de trabajo necesario; que fabrican productos de tecnolog&iacute;a inferior, o que poseen
un sistema de informaci&oacute;n d&eacute;bil. Los asuntos relacionados con las &aacute;reas
representan la derivaci&oacute;n de las estrategias, objetivos a largo, mediano y corto
plazo.
Entre
los
temas
especiales
est&aacute;n:
segmentaci&oacute;n
de
mercado,
posicionamiento en el mercado, evaluaci&oacute;n del valor de una empresa,
determinaci&oacute;n del grado en que se deben utilizar la deuda o las acciones como
una fuente de capital, preparaci&oacute;n de estados financieros pro forma, contrataci&oacute;n
de servicios externos de Investigaci&oacute;n y Desarrollo, y creaci&oacute;n de un sistema de
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apoyo informativo. La participaci&oacute;n de los gerentes y empleados es esencial para
el &eacute;xito de las actividades de mercadotecnia, finanzas y contabilidad,
Investigaci&oacute;n y Desarrollo, y Sistemas de Informaci&oacute;n Gerencial. La naturaleza y
el papel de estas actividades, junto con las actividades de la gerencia determinan
en gran medida el &eacute;xito de la empresa.
La implantaci&oacute;n exitosa de la estrategia depende de la cooperaci&oacute;n entre los
gerentes funcionales y los gerentes de divisiones de una empresa. Los
departamentos de mercadotecnia se encargan de implantar las estrategias que
requieren incrementos significativos de los ingresos de ventas en &aacute;reas nuevas y
de productos nuevos y mejorados. Los gerentes de finanzas y contabilidad deben
dise&ntilde;ar estrategias eficaces de implantaci&oacute;n de la estrategia a un costo bajo y con
riesgos m&iacute;nimos para la empresa. Los gerentes de Investigaci&oacute;n y Desarrollo
deben transferir las tecnolog&iacute;as complejas o desarrollar nuevas t&eacute;cnicas para
implantar con &eacute;xito las estrategias. Los gerentes de sistemas de informaci&oacute;n son
solicitados cada vez m&aacute;s para proporcionar liderazgo y capacitaci&oacute;n a todos los
individuos de la empresa.
1.1.2.3. Evaluaci&oacute;n de la estrategia
Las estrategias mejor formuladas e implantadas se vuelven obsoletas conforme
cambian los ambientes externos e interno de una empresa; por lo tanto, es
fundamental que los estrategas revisen, eval&uacute;en y controlen la ejecuci&oacute;n de las
estrategias de modo sistem&aacute;tico. La evaluaci&oacute;n de la estrategia incluye tres
actividades: 1) an&aacute;lisis de las variables sobre las que se plantearon las
estrategias; 2) la comparaci&oacute;n de los resultados esperados con los resultados
reales; y 3) la toma de medidas correctivas para garantizar que el rendimiento
concuerde con los planes.
El an&aacute;lisis de las variables sobre las que se plantearon las estrategias de una
empresa se podr&iacute;a llevar a cabo por medio de la elaboraci&oacute;n de un an&aacute;lisis de las
oportunidades y amenazas actuales (Matriz de evaluaci&oacute;n de factores externos) y
un an&aacute;lisis de las fortalezas y debilidades actuales (Matriz de evaluaci&oacute;n de
factores internos). Estas matrices deben centrarse en los cambios ocurridos en las
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fortalezas y debilidades; y, en las oportunidades y amenazas con respecto a las
matrices sobre las que se plantearon las estrategias. La siguiente matriz resume
las actividades de evaluaci&oacute;n de la estrategia:
Matriz de evaluaci&oacute;n de la estrategia
Tabla 6.
&iquest;Han
&iquest;Han
&iquest;Ha progresado
ocurrido
ocurrido
la empresa de
cambios
cambios
manera
importantes
importantes
satisfactoria
en la
en la
hacia el logro de
posici&oacute;n
posici&oacute;n
sus objetivos
estrat&eacute;gica
estrat&eacute;gica
establecidos?
interna de la
externa de la
empresa?
empresa?
RESULTADO
Tomar
No
No
No
medidas
correctivas.
Las
estrategias elegidas no funcionan como
se esperaba.
Analizar el posible impacto futuro que
podr&iacute;an generar los cambios en la
S&iacute;
en cualquiera o en ambos
S&iacute;
posici&oacute;n interna y externa. Si los cambios
fueron muy dr&aacute;sticos, es posible que se
deban revisar las estrategias.
Tomar medidas correctivas. Las bases
subyacentes sobre las que se plantearon
S&iacute;
en cualquiera o en ambos
No
las estrategias cambiaron. Es necesario
realizar un nuevo an&aacute;lisis y elegir nuevas
estrategias.
No
Fuente:
No
David
Fred,
S&iacute;
Conceptos
de
Continuar con el curso estrat&eacute;gico actual
administraci&oacute;n
estrat&eacute;gica,
M&eacute;xico,
PEARSON, 2003,P&aacute;g. 305. Adaptado por: Alex Salazar
La segunda actividad de la evaluaci&oacute;n de la estrategia es la medici&oacute;n del
rendimiento de la empresa. Esta actividad incluye “la comparaci&oacute;n de los
resultados esperados con los resultados reales, la investigaci&oacute;n de las
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desviaciones de los planes, la evaluaci&oacute;n del desempe&ntilde;o individual y el examen
del progreso hacia el cumplimiento de los objetivos establecidos”32.
“La actividad final de evaluaci&oacute;n de la estrategia, la toma de medidas
correctivas, requiere la realizaci&oacute;n de cambios para reposicionar a la empresa
de manera competitiva para el futuro”
33
. Como ejemplos de cambios que podr&iacute;an
ser necesarios est&aacute;n: la redistribuci&oacute;n de los recursos asignados a las diferentes
l&iacute;neas de negocio, cambios dentro de la estructura organizacional de la empresa,
cambios de personal entre &aacute;reas, contrataci&oacute;n o despido de personal, reformas en
las pol&iacute;ticas de la empresa, revisi&oacute;n de objetivos.
32
David Fred, Conceptos de administraci&oacute;n estrat&eacute;gica, M&eacute;xico, PEARSON, 2003, P&aacute;g 307
33
David Fred, Conceptos de administraci&oacute;n estrat&eacute;gica, M&eacute;xico, PEARSON, 2003,P&aacute;g 308
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1.2. APLICACI&Oacute;N DEL CUADRO DE MANDO INTEGRAL
1.2.1. INTRODUCCI&Oacute;N
El Cuadro de Mando Integral (CMI), en una definici&oacute;n simple, es una t&eacute;cnica cuyo
objetivo es ayudar a trasladar la estrategia en acci&oacute;n. El CMI es, primordialmente,
un mecanismo para la puesta en pr&aacute;ctica de una estrategia, no para la
formulaci&oacute;n de la misma. 34 El CMI proporciona un mecanismo inapreciable para
traducir esa estrategia en objetivos, medidas y fines concretos, y para controlar y
vigilar la puesta en pr&aacute;ctica de esa estrategia durante per&iacute;odos subsiguientes.
Hoy en d&iacute;a, los directivos no disponen en las organizaciones de un procedimiento
para recibir feedback sobre su estrategia y comprobar las hip&oacute;tesis sobre las que
se basa &eacute;sta. El Cuadro de Mando Integral les permite vigilar y ajustar la puesta
en pr&aacute;ctica de sus estrategias y, si fuera necesario, hacer cambios
fundamentales.35
El CMI complementa los indicadores financieros de la actuaci&oacute;n pasada con
medidas de los inductores de actuaci&oacute;n futura. Los objetivos e indicadores del
cuadro de mando se derivan de la visi&oacute;n y estrategia de una organizaci&oacute;n; y
contemplan la actuaci&oacute;n de la organizaci&oacute;n desde cuatro perspectivas: la
financiera, la del cliente, la del proceso interno y la de formaci&oacute;n y crecimiento. 36
Estas son las perspectivas y orden tradicionales del CMI. Sin embargo, existen
casos en que el CMI se conforma de un n&uacute;mero distinto de perspectivas o cambie
el orden de las perspectivas. En el cap&iacute;tulo donde se aplique la metodolog&iacute;a de
aplicaci&oacute;n del CMI para la empresa del sector tecnol&oacute;gico DWConsulware se
34
Kaplan Robert y Norton David. Cuadro de Mando Integral, Barcelona, Edici&oacute;n Gesti&oacute;n 2000 S.A.,
1997, P&aacute;g 52
35
Kaplan Robert y Norton David. Cuadro de Mando Integral, Barcelona, Edici&oacute;n Gesti&oacute;n 2000 S.A.,
1997, P&aacute;g 28
36
Kaplan Robert y Norton David. Cuadro de Mando Integral, Barcelona, Edici&oacute;n Gesti&oacute;n 2000 S.A.,
1997, P&aacute;g 21
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evidenciar&aacute; si este tipo de empresas requiere que el CMI se conforme de
perspectivas distintas a las tradicionales.
1.2.2. LAS CUATRO PERSPECTIVAS
El CMI traduce la estrategia y la visi&oacute;n en objetivos e indicadores organizados en
las cuatro perspectivas como se muestra en la figura:
Gr&aacute;fico 8.
El Cuadro de Mando Integral
Fuente: Kaplan Robert y Norton David. Cuadro de Mando Integral, Barcelona,
Edici&oacute;n Gesti&oacute;n 2000 S.A., 1997, P&aacute;g. 22
Perspectiva de Finanzas: Hist&oacute;ricamente, estos indicadores han sido la piedra
fundamental de la medici&oacute;n del desempe&ntilde;o. La l&iacute;nea final del Estado de
Resultados es un buen indicador que muestra si la estrategia de una empresa ha
sido bien implementada y ejecutada, o no. Algunos indicadores financieros
tradicionales incluyen: ingresos operativos y retorno sobre capital empleado
(ROCE)
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Perspectiva de Clientes: La perspectiva del cliente identifica a los clientes
objetivo y los segmentos de mercado para cada unidad de negocios. Los m&aacute;s
comunes indicadores de las preferencias de los clientes incluyen: la porci&oacute;n de
mercado, la satisfacci&oacute;n y la retenci&oacute;n de clientes.
Perspectiva de Procesos Internos: En Administraci&oacute;n por Objetivos, Peter F.
Drucker enfatiz&oacute; la importancia de tener dos tipos de productos en la l&iacute;nea de
producci&oacute;n: los que proporcionan dinero hoy y aquellos que lo har&aacute;n el d&iacute;a de
ma&ntilde;ana. La administraci&oacute;n del desempe&ntilde;o interno les permitir&aacute; identificar cu&aacute;les
productos caen bajo aquellas categor&iacute;as.
Perspectiva de Aprendizaje y crecimiento: Para sobrevivir, una empresa debe
reinventarse a s&iacute; misma para estar presente en los mercados que evolucionan
constantemente. Los indicadores de crecimiento y aprendizaje identifican la
infraestructura m&aacute;s apropiada para la compa&ntilde;&iacute;a. Ellos se derivan de los recursos
humanos, los sistemas y los procedimientos organizacionales. Indicadores
tradicionales del aprendizaje y crecimiento comprenden: la satisfacci&oacute;n, retenci&oacute;n
y competencias de los empleados, los sistemas de informaci&oacute;n, y la coherencia
de los procedimientos con los sistemas de incentivos.
Construir un CMI sobre las cuatro perspectivas mencionadas tiene como principal
objetivo que las revisiones de gesti&oacute;n peri&oacute;dicas (anuales, trimestrales,
mensuales, semanales) puedan seguir examinando los resultados financieros; sin
embargo, lo que es m&aacute;s importante es que tambi&eacute;n pueden examinar de cerca si
la unidad de negocio est&aacute; consiguiendo sus objetivos en cuanto a: clientes;
procesos internos; y, empleados y tecnolog&iacute;a. Las revisiones y puestas al d&iacute;a de
la gesti&oacute;n pasan de revisar el pasado a aprender sobre el futuro. Los directivos
discuten no s&oacute;lo c&oacute;mo se consiguieron los resultados pasados sino, adem&aacute;s, si
sus expectativas para el futuro siguen yendo por buen camino.
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1.2.3. EL CMI COMO HERRAMIENTA DE GESTI&Oacute;N
EL CMI puede adaptarse a la necesidad creciente de las empresas de alinear su
actividad a la estrategia. Sus creadores, Kaplan y Norton, basan el uso del CMI
como una herramienta de gesti&oacute;n en cinco principios37:
1. Traducir la estrategia a t&eacute;rminos operativos
2. Alinear la organizaci&oacute;n con la estrategia
3. Hacer que la estrategia sea el trabajo diario de todo el mundo
4. Hacer de la estrategia un proceso continuo
5. Movilizar el cambio mediante el liderazgo de los directivos
1.2.3.1. Traducir la estrategia a t&eacute;rminos operativos
El CMI proporciona un marco que permite describir y comunicar una estrategia de
forma coherente y clara. No se puede aplicar una estrategia que no se puede
describir. Al traducir la estrategia a la arquitectura l&oacute;gica de un mapa estrat&eacute;gico,
las organizaciones crean una referencia com&uacute;n y comprensible para la totalidad
de sus unidades y empleados.
El mapa estrat&eacute;gico de un CMI deja bien expl&iacute;citas las hip&oacute;tesis de la estrategia.
Cada uno de los indicadores de un CMI se encaja en una cadena de relaciones
causa – efecto que conecta los resultados deseados de la estrategia con los
inductores que lo har&aacute;n posibles. “El mapa estrat&eacute;gico describe el proceso de
transformaci&oacute;n de los activos intangibles en resultados tangibles con respecto al
consumidor y a las finanzas”. 38
37
Kaplan Robert y Norton David. C&oacute;mo utilizar el Cuadro de Mando Integral para implantar y gestionar
su estrategia, Barcelona, Edici&oacute;n Gesti&oacute;n 2000 S.A., 2001, P&aacute;g 15 - 24
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Kaplan Robert y Norton David. C&oacute;mo utilizar el Cuadro de Mando Integral para implantar y gestionar
su estrategia, Barcelona, Edici&oacute;n Gesti&oacute;n 2000 S.A., 2001, P&aacute;g 79
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1.2.3.2. Alinear la organizaci&oacute;n con la estrategia
Las organizaciones se dise&ntilde;an tradicionalmente alrededor de especialidades
funcionales tales como finanzas, producci&oacute;n, marketing, ventas, etc. Cada funci&oacute;n
tiene un conocimiento, un lenguaje, y una cultura que le son propios. Pero
aparecen los silos funcionales que son un obst&aacute;culo importante para la aplicaci&oacute;n
de la estrategia, dado que todas las organizaciones tienen dificultades para la
comunicaci&oacute;n y coordinaci&oacute;n entre estas funciones especializadas.39
Las organizaciones basadas en la estrategia traspasan esta barrera. Las unidades
de negocio y las de servicios compartidos quedan vinculadas a la estrategia a
trav&eacute;s de los temas estrat&eacute;gicos que aparecen en sus cuadros de mando.
La sinergia es la meta general de la organizaci&oacute;n. Alinear la actividad diaria a la
estrategia implica organizar los medios y las directrices a seguir para alcanzar los
objetivos. Es decir, traducir los objetivos estrat&eacute;gicos en objetivos a corto y muy
corto plazo, para poder situar los resultados de la actividad diaria con respecto a
la estrategia.
1.2.3.3. Hacer que la estrategia sea el trabajo diario de todo el mundo
Las organizaciones basadas en la estrategia necesitan que todos los empleados
comprendan la estrategia y realicen su trabajo diario de forma que contribuyan a
su &eacute;xito. No se trata de dirigir desde arriba hacia abajo, sino de comunicar desde
arriba hacia abajo.
Las organizaciones basadas en la estrategia utilizan el CMI en tres procesos
diferentes para lograr alinear a sus empleados con la estrategia:40
39
Kaplan Robert y Norton David. C&oacute;mo utilizar el Cuadro de Mando Integral para implantar y gestionar
su estrategia, Barcelona, Edici&oacute;n Gesti&oacute;n 2000 S.A., 2001, P&aacute;g 19
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Kaplan Robert y Norton David. C&oacute;mo utilizar el Cuadro de Mando Integral para implantar y gestionar
su estrategia, Barcelona, Edici&oacute;n Gesti&oacute;n 2000 S.A., 2001, P&aacute;g 233
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1. Comunicaci&oacute;n y formaci&oacute;n: Los empleados deben conocer y entender la
estrategia si se quiere que la implementen. Crear conocimiento y
comprensi&oacute;n por parte del empleado es el objetivo de un proceso de
comunicaci&oacute;n eficaz.
2. Desarrollar objetivos personales y de equipo: Los empleados deben
entender c&oacute;mo pueden influir en la implementaci&oacute;n de la estrategia. Los
directivos deben ayudar a los empleados a fijar metas individuales y de
equipo que sean coherentes con el &eacute;xito estrat&eacute;gico. Se deben
personalizar los planes de desarrollo para alcanzar estas metas.
3. Sistemas de incentivo: El equilibrado. Los empleados deber&iacute;an sentir que,
cuando la organizaci&oacute;n tiene &eacute;xito, ellos participan en la retribuci&oacute;n,
an&aacute;logamente, cuando la organizaci&oacute;n no tiene &eacute;xito, deber&iacute;an notar
tambi&eacute;n parte del golpe. Los sistemas de incentivo y compensaci&oacute;n
proporcionan el nexo entre los resultados de la empresa y los incentivos
individuales.
Hacer que todos los miembros de la organizaci&oacute;n participen en la estrategia
supone comunicar e informar regularmente sobre el avance que se est&aacute;
consiguiendo con respecto a los objetivos; como consecuencia del trabajo que
cada miembro de la organizaci&oacute;n desempe&ntilde;a. El CMI propone una herramienta,
visual, que, apoyada por reuniones operativas, asegura la transmisi&oacute;n de la
informaci&oacute;n y la participaci&oacute;n de la gesti&oacute;n.
1.2.3.4. Hacer de la estrategia un proceso continuo
Las empresas que implantaron con &eacute;xito el CMI introdujeron un proceso para
gestionar la estrategia. Este proceso integra la gesti&oacute;n t&aacute;ctica (presupuestos
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financieros y revisiones mensuales) y la gesti&oacute;n estrat&eacute;gica. Dentro de este
&uacute;ltimo, aparecen tres cuestiones importantes:41
1. Las organizaciones comenzaron a vincular la estrategia con el proceso
presupuestario. Las empresas se dieron cuenta que necesitan dos
presupuestos: el presupuesto estrat&eacute;gico y uno operativo. El primero es un
presupuesto a largo plazo y con menor nivel de detalle que el segundo; que
por su parte, comprende un periodo m&aacute;s corto y las medidas necesarias
para los controles de gesti&oacute;n t&aacute;ctica.
2. El segundo y m&aacute;s significativo fue la introducci&oacute;n de una sencilla reuni&oacute;n
directiva para revisar la estrategia. Por m&aacute;s obvio que esto suene, tales
reuniones no exist&iacute;an en el pasado. Ahora las reuniones de direcci&oacute;n se
programan cada mes o cada trimestre para discutir el CMI de modo que un
amplio espectro de directivos pudiera dar su opini&oacute;n sobre la estrategia.
3. Finalmente, se desarroll&oacute; un proceso para aprender y adaptar la estrategia.
Los primeros CMI representaban hip&oacute;tesis sobre la estrategia. En el
momento de su formulaci&oacute;n, eran la mejor estimaci&oacute;n de las acciones que
dar&iacute;an lugar a un &eacute;xito financiero a largo plazo. El proceso de dise&ntilde;o del
CMI ayudaba a que las relaciones causa – efecto de las hip&oacute;tesis
estrat&eacute;gicas fueran expl&iacute;citas. A medida que el CMI se iba aplicando y los
sistemas de retroalimentaci&oacute;n comenzaban a dar datos, las organizaciones
pod&iacute;an comprobar las hip&oacute;tesis. Algunas realizaban las comprobaciones de
manera formal, usando correlaciones estad&iacute;sticas entre los indicadores del
CMI; otras comprobaban las hip&oacute;tesis de manera cualitativa mediante
reuniones en las que los directivos valoraban y ajustaban los programas en
uso para impulsar la calidad del servicio y la retenci&oacute;n de los clientes. En
cada caso, aparec&iacute;an constantemente ideas y nuevos aprendizajes desde
41
Kaplan Robert y Norton David. C&oacute;mo utilizar el Cuadro de Mando Integral para implantar y gestionar
su estrategia, Barcelona, Edici&oacute;n Gesti&oacute;n 2000 S.A., 2001, P&aacute;g 23
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el interior de la organizaci&oacute;n. En lugar de esperar al siguiente ciclo
presupuestario,
las
prioridades
y
los
CMI
se
pod&iacute;an
actualizar
inmediatamente.
1.2.3.5. Movilizar el cambio mediante el liderazgo de los directivos
Un programa de CMI con &eacute;xito comienza reconociendo que es un proyecto de
cambio. Una vez lanzado el proceso de cambio, los directivos establecen un
proceso de gobernabilidad para guiar la transici&oacute;n. Este proceso define,
demuestra y refuerza los nuevos valores culturales ante la organizaci&oacute;n. Es
importante romper con las estructuras tradicionales basadas en el poder. 42
42
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CAP&Iacute;TULO 2. LAS
EMPRESAS
PYMES
DEL
SECTOR
DE
TECNOLOG&Iacute;A
2.1. LAS PYMES EN ECUADOR
“En Ecuador hay aproximadamente 11000 PYMES (con un n&uacute;mero de empleados
menor que 200) donde 5000 existen en la provincia de Pichincha”. 43 Del total de
empresas que entregaron balances a la Superintendencia de Compa&ntilde;&iacute;as en el
a&ntilde;o 2000, el 75% de ellas se consideran PYMES, con mayor predominancia de
empresas medianas que representan el 67.6% del total de empresas. &Eacute;stas son
las empresas con menor acceso al cr&eacute;dito y tecnolog&iacute;a internacional por tener
pocos nexos con empresas extranjeras y por su tama&ntilde;o. Las PYMES son por su
naturaleza, las empresas con menor oportunidad de desarrollar procesos y
t&eacute;cnicas productivas eficientes, sin el apoyo financiero y no financiero del Estado
ya que cuentan con menor acceso al cr&eacute;dito tradicional, menores nexos con
empresas internacionales, menor cantidad de recursos propios, etc.”44
2.2. LAS PYMES DEL SECTOR DE TECNOLOG&Iacute;A EN ECUADOR
En general las empresas de tecnolog&iacute;a son aquellas que prestan servicios y
venden productos relacionados con el &aacute;mbito de la inform&aacute;tica. Entre los
principales productos que comercializan estas empresas est&aacute;n: Equipos de
computaci&oacute;n, equipos de comunicaci&oacute;n para redes LAN y WAN, software, etc.
Entre los principales servicios est&aacute;n: desarrollo de software, soporte t&eacute;cnico,
servicio de soporte sobre software, otros servicios de consultor&iacute;a. Por el tipo de
43
44
http://gestionpymes.epn.edu.ec - Gesti&oacute;n PYMES. Entorno, Noviembre 2006, Pg 1
http://www.bce.fin.ec, DIAGNOSTICO Y SUGERENCIAS DE POLITICA ECONOMICA PARA
ELEVAR LA PRODUCTIVIDAD Y COMPETITIVIDAD DE LA ECONOMIA ECUATORIANA, Julio 2002,
Pg 26, 60, 61
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actividad pueden ser clasificadas en tres: proveedores de hardware, proveedores
de software y mixtas.
La siguiente figura ayuda a comprender mejor el ambiente en que se
desenvuelven este tipo de empresas:
Gr&aacute;fico 9.
Agentes del mercado del sector tecnol&oacute;gico en Ecuador
Fuente: Asociaci&oacute;n Ecuatoriana de Software (AESOFT) http://www.aesoft.com.ec.
“Primer Estudio de La Industria de Software Del Ecuador”. P&aacute;g. 4. Adaptado por:
Alex Salazar
Seg&uacute;n la Superintendencia de Compa&ntilde;&iacute;as (SIC) las empresas PYMES son todas
aquellas cuyo n&uacute;mero de empleados es menor a doscientos. Seg&uacute;n esta
clasificaci&oacute;n es muy posible que todas las empresas ecuatorianas de tecnolog&iacute;a
sean catalogadas como PYMES. La clasificaci&oacute;n sugerida por la SIC considera
que cierto porcentaje de los empleados corresponden a personal administrativo;
en las empresas del sector tecnol&oacute;gico la relaci&oacute;n de personal administrativo y
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productivo es mucho menor, ya que la gran mayor&iacute;a de los empleados son
productivos. Por tanto para clasificar a las empresas del sector tecnol&oacute;gico entre
peque&ntilde;as, medianas y grandes es necesario considerar otras variables, mismas
que fueron consultadas en la SIC. Lamentablemente no se encontr&oacute; informaci&oacute;n
que permita establecer dicha clasificaci&oacute;n. Por lo que se recurri&oacute; a un estudio
realizado por la Asociaci&oacute;n Ecuatoriana de Software (AESOFT) realizado en
colaboraci&oacute;n con la Corporaci&oacute;n Andina de Fomento (CAF) y la Corporaci&oacute;n de
Promoci&oacute;n de Exportaciones e Inversiones (CORPEI) para obtener datos
relacionados con este tipo de empresas. Este estudio se resume en la siguiente
ficha:
Gr&aacute;fico 10.
Ficha t&eacute;cnica del estudio de la AESOFT
Fuente: Asociaci&oacute;n Ecuatoriana de Software (AESOFT) http://www.aesoft.com.ec.
“Primer Estudio de La Industria de Software Del Ecuador”. P&aacute;g. 29
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Seg&uacute;n este estudio, se considera PYME a toda empresa cuya facturaci&oacute;n anual
es menor a USD. 500.000, y el 80% pertenecen a este segmento, como se
advierte en la siguiente figura:
Gr&aacute;fico 11.
Ventas de las empresas ecuatorianas del sector tecnol&oacute;gico
Fuente: Asociaci&oacute;n Ecuatoriana de Software (AESOFT) http://www.aesoft.com.ec.
“Primer Estudio de La Industria de Software Del Ecuador”. P&aacute;g. 23. Adaptado por:
Alex Salazar
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Seg&uacute;n los resultados del estudio realizado por AESOFT, aproximadamente el
30% de las ventas de este sector corresponden a exportaciones, como lo expresa
la siguiente figura:
Gr&aacute;fico 12.
Ventas de las empresas ecuatorianas del sector tecnol&oacute;gico
Fuente: Asociaci&oacute;n Ecuatoriana de Software (AESOFT) http://www.aesoft.com.ec.
“Primer Estudio de La Industria de Software Del Ecuador”. P&aacute;g. 20
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2.3. AN&Aacute;LISIS DE AMBIENTES
Los an&aacute;lisis de ambientes permiten un diagn&oacute;stico sobre la situaci&oacute;n actual de las
empresas: el an&aacute;lisis de ambiente externo, y el an&aacute;lisis de las capacidades de la
empresa o an&aacute;lisis interno. A continuaci&oacute;n se citan algunos enunciados sobre el
an&aacute;lisis de factores que afectan a las empresas PYMES del sector tecnol&oacute;gico;
sin embargo, es conveniente que este tipo de an&aacute;lisis se revise con cierta
frecuencia ya que las variables de los ambientes son din&aacute;micas y est&aacute;n en
continuo movimiento.
2.3.1. AN&Aacute;LISIS DEL AMBIENTE EXTERNO
2.3.1.1. Ambiente econ&oacute;mico
 Las condiciones econ&oacute;micas del Ecuador han mejorado con la estabilidad
que ha proporcionado la dolarizaci&oacute;n y su sostenimiento a trav&eacute;s de la
venta de petr&oacute;leo, y remesas de los emigrantes. Dentro del marco de un
escenario neutro, se espera que la estabilidad econ&oacute;mica se mantenga
durante los pr&oacute;ximos a&ntilde;os.
 En un escenario optimista, se espera que la propensi&oacute;n al ahorro interno
crezca, as&iacute; como los niveles de inversi&oacute;n interna. Se espera tambi&eacute;n que
las tasas de inter&eacute;s vigentes para PYMES se reduzcan y exista mayor flujo
de capitales para las empresas locales.
 El flujo de capitales desde las entidades financieras hacia las empresas
ecuatorianas, mejorar&aacute; las posibilidades de inversi&oacute;n por parte de las
empresas en proyectos de tecnolog&iacute;a. Los beneficios de este tipo de
inversiones no son tangibles ni se convierten en una ventaja competitiva en
cortos espacios de tiempo, por lo que las empresas suelen requerir de
financiaci&oacute;n externa contratada a largo plazo para adquirir este tipo de
tecnolog&iacute;as.
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 La tendencia a la baja de la cotizaci&oacute;n del d&oacute;lar favorece las condiciones
de competitividad ya que se reducen los costos de los factores de
producci&oacute;n. Aunque es posible que estos costos sigan siendo m&aacute;s
elevados en Ecuador, la brecha de costos frente a la competencia
internacional se acorta. Esto puede representar una protecci&oacute;n frente a la
amenaza de la entrada de competidores internacionales y representa una
oportunidad para las empresas ecuatorianas de incursionar en los
mercados internacionales.
 En tiempos de recesi&oacute;n econ&oacute;mica, las empresas en que los sistemas de
informaci&oacute;n no formen parte de su cadena de valor, se ver&iacute;an obligadas a
detener sus inversiones en tecnolog&iacute;a. Por eso, es importante tratar de
minimizar el impacto de las posibles recesiones mediante la diversificaci&oacute;n
de la cartera de clientes.
 La firma del TLC, como se ha negociado hasta la fecha, podr&iacute;a afectar en
el servicio de consultor&iacute;a, si los productos y las metodolog&iacute;as utilizadas no
han sido registradas en el IEPI (Instituto Ecuatoriano de Propiedad
Intelectual).
2.3.1.2. Ambiente tecnol&oacute;gico
 Ecuador fue uno de los primeros pa&iacute;ses latinoamericanos en poseer
conexi&oacute;n al Internet; pero, es uno de los pa&iacute;ses con los menores &iacute;ndices de
computadores, conexi&oacute;n a Internet y medios de comunicaci&oacute;n por persona,
etc. Estos indicadores, que utilizan empresas especializadas en analizar la
competitividad de cada pa&iacute;s, colocan al Ecuador en una posici&oacute;n
desfavorable en cuanto a las facilidades tecnol&oacute;gicas que brinda la
infraestructura interna.
 La gran mayor&iacute;a de empresas ecuatorianas, que deciden implementar las
soluciones inform&aacute;ticas, tienen que invertir en equipos de Hardware
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(servidores) que alojen las aplicaciones, por lo que la inversi&oacute;n inicial por
parte de las empresas suele ser m&aacute;s elevada. Sin embargo en los &uacute;ltimos
a&ntilde;os, con los avances de la tecnolog&iacute;a, los precios de estos activos se han
reducido; se espera que en un futuro, los costos de Hardware contin&uacute;en
con la tendencia a la baja.
2.3.1.3. Ambiente cultural
 La cultura propia de los ecuatorianos crea una usual percepci&oacute;n de
inconformidad en cuanto a servicios, por lo que es necesario crear
los mecanismos innovadores necesarios para que el cliente
conserve la expectativa del servicio que brindan las empresas de
tecnolog&iacute;a.
 Muchos directores de empresas ecuatorianas consideran a los
egresos realizados para adquirir tecnolog&iacute;a como gasto y no como
inversi&oacute;n. Esto se debe a que las inversiones realizadas en
tecnolog&iacute;a generan r&eacute;ditos en el largo plazo y muchas veces son
dif&iacute;cilmente cuantificables. El marco cultural cerrado es una de las
amenazas en el proceso de aceptaci&oacute;n de nuevas tecnolog&iacute;as.
 Para que una empresa decida invertir en las soluciones de
tecnolog&iacute;a hace falta un cambio en la cultura de la empresa. Esto es
papel de los altos ejecutivos.
 El mercado laboral ecuatoriano se ha vuelto m&aacute;s exigente para
contratar altos ejecutivos para las grandes empresas. Para estos
cargos se busca personal con mayor cantidad de competencias,
mayor experiencia laboral y estudios de maestr&iacute;a. Es por eso que
muchas personas optan por estudiar maestr&iacute;as en el Ecuador o en el
extranjero. La mayor&iacute;a de las maestr&iacute;as de gerencia empresarial
contemplan materias relacionadas con tecnolog&iacute;a y herramientas
que optimizan la gesti&oacute;n de la empresa. Esas personas se
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convierten en impulsadores de soluciones de tecnolog&iacute;a dentro de
las empresas para las que trabajan.
2.3.1.4. Ambiente pol&iacute;tico
 El inestable ambiente pol&iacute;tico en Ecuador reduce la certeza de que los
planes propuestos se lleven a cabo con normalidad. Esto hace que, en
general, los empresarios ecuatorianos y extranjeros tomen menos riesgo
sobre sus inversiones.
 El ambiente pol&iacute;tico puede mover las variables econ&oacute;micas. Ej.: “Ley
Febres Cordero” para obligar a la banca a invertir el 75% en empresas del
aparato productivo. La probaci&oacute;n de dicha ley agudizar&iacute;a, a&uacute;n m&aacute;s, los
problemas actuales de conseguir fuentes de financiamiento para las
empresas PYMES del sector tecnol&oacute;gico.
2.3.1.5. Ambiente legal – institucional
 No existe una pol&iacute;tica de estado, a largo plazo, para desarrollar las
empresas de este sector.
 Aunque las marcas, productos y metodolog&iacute;as est&eacute;n registradas en el IEPI,
no existen controles eficientes del cumplimiento de la ley de propiedad
intelectual.
2.3.1.6. Ambiente competitivo
 Existen muchas compa&ntilde;&iacute;as de diversos servicios de tecnolog&iacute;a en Quito, y
la mayor&iacute;a son peque&ntilde;as y hasta unipersonales. Esto hace que exista un
riesgo en el mercado: que las empresas clientes contraten a quienes
ofrecen los precios m&aacute;s bajos (generalmente las empresas m&aacute;s peque&ntilde;as
y unipersonales) sin considerar los riesgos que esto involucra; por ejemplo,
que los productos y servicios sean brindados sin el debido soporte,
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garant&iacute;a y metodolog&iacute;a. Este fen&oacute;meno puede generar desconfianza en
nuevos proyectos de tecnolog&iacute;a dado el fracaso de experiencias anteriores.
2.3.2. AN&Aacute;LISIS DEL AMBIENTE INTERNO
A diferencia del an&aacute;lisis externo, que puede ser com&uacute;n para varias empresas del
sector tecnol&oacute;gico, el an&aacute;lisis interno depende de las fuerzas internas de cada
empresa. A continuaci&oacute;n se presenta un ejemplo de las principales variables
analizadas en la empresa DWConsulware (El anexo 2 contiene una descripci&oacute;n
de la empresa y su plan estrat&eacute;gico). Este an&aacute;lisis se realiz&oacute; sobre la recolecci&oacute;n
de datos de la empresa por parte de los gerentes de cada &aacute;rea y su posterior
discusi&oacute;n con los empleados:
2.3.2.1. Cultura
 Existe un sentimiento compartido de solidaridad entre los consultores de la
empresa. Esto se debe, en gran parte, a los lazos de amistad que se han
formado durante estos a&ntilde;os. Aunque, en general, la relaci&oacute;n de los
consultores con los gerentes es buena; no es la misma que se ha creado
entre el grupo de consultores.
 Es complicado lograr que las personas se sujeten a utilizar un est&aacute;ndar
para detallar la documentaci&oacute;n y para crear proyectos que sean
reutilizables.
 Los empleados no est&aacute;n acostumbrados a tomar decisiones por s&iacute; mismos
y prefieren consultar a sus superiores para evitar el riesgo de equivocarse.
 Toda persona debe encontrar una meta por la cual trabajar en
DWConsulware (sean estos, objetivos personales o de la empresa) para
permanecer motivados.
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 La gerencia espera desarrollar un marco cultural en que los empleados se
desarrollan proporcionalmente con el crecimiento de la empresa. Al
parecer, los empleados est&aacute;n a favor de esta pol&iacute;tica, pero no tienen
exactamente claro lo que esto significa ni los acuerdos a los que se deber&iacute;a
llegar.
2.3.2.2. Estructura organizacional
 La estructura organizacional se divide en dos partes: La estructura formal y
la estructura de servicio. La estructura formal corresponde a los cargos que
existen dentro de la compa&ntilde;&iacute;a, mientras que la estructura de servicio se
ajusta a las necesidades de atenci&oacute;n de los clientes.
 El gerente general de la empresa comparte su tiempo con actividades de
gerencia de proyectos y otras actividades t&eacute;cnicas dif&iacute;ciles de cubrir por
otros t&eacute;cnicos.
 A pesar de que los consultores tienen libertad para tomar ciertas decisiones
por su cuenta, la mayor&iacute;a prefiere siempre consultar a su jefe antes de
actuar. La falta de orientaci&oacute;n a la acci&oacute;n por parte de los consultores
afecta al proceso de servicio al cliente, producci&oacute;n de nuevos productos e
innovaciones en los existentes.
 Todos los cargos que existen en la empresa est&aacute;n creados para atender a
los clientes. No existen cargos administrativos que se ocupen de tareas de
control, mercadeo, an&aacute;lisis de productividad, an&aacute;lisis financiero, etc. Esto
hace que esas tareas se descuiden totalmente sin considerar su influencia
en los resultados de la empresa.
 Ning&uacute;n componente del plan estrat&eacute;gico ha sido divulgado a los
empleados.
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2.4. UN BREVE DIAGN&Oacute;STICO
El 80% de las empresas ecuatorianas del sector tecnol&oacute;gico est&aacute;n dentro de la
clasificaci&oacute;n de PYME, como se evidenci&oacute; en el cuadro “Ventas de las empresas
ecuatorianas del sector tecnol&oacute;gico” en la secci&oacute;n “LAS PYMES DEL SECTOR
DE TECNOLOG&Iacute;A EN ECUADOR”. De este grupo de empresas, apenas el 30%
de las empresas consultadas posee procesos de planeaci&oacute;n formales, como se
mencion&oacute; en la secci&oacute;n “PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA” de este estudio.
Entre las principales causas por las que las empresas PYMES de tecnolog&iacute;a no
entran en estos procesos de direcci&oacute;n y gesti&oacute;n est&aacute;n las siguientes:
 “Existe poca gesti&oacute;n administrativa. La prioridad de estas empresas son los
clientes y sus proyectos. Muchas de estas empresas carecen de personal
administrativo, es por eso que el poco tiempo dedicado a este tipo de
tareas es casi nulo y muchas veces improductivo.”45
 No buscan asesor&iacute;a de profesionales. El 60% de las empresas no buscan
asesor&iacute;a para el proceso de direcci&oacute;n estrat&eacute;gica, como lo muestran los
datos obtenidos en la investigaci&oacute;n de datos exploratoria:
Tabla 7.
Empresas asesoradas por profesionales para los procesos de
planeaci&oacute;n estrat&eacute;gica46
Motivos
# Empresas
Porcentaje
No buscan asesor&iacute;a
6
60%
Alguna vez
3
30%
Contratan asesor&iacute;a frecuentemente
1
10%
45
Fuente de datos secundaria. Consulta con expertos: Mar&iacute;a Elena Estrella
46
Investigaci&oacute;n de datos exploratoria. Fuente de datos primaria
67
 “Capital. Es dif&iacute;cil conseguir cr&eacute;dito para este tipo de empresas, sobre todo
porque carecen de activos. Las tasas de inter&eacute;s son muy altas en los
bancos que est&aacute;n dispuestos a conceder cr&eacute;ditos.”47
 De las empresas consultadas, s&oacute;lo el 30% tiene personal que ha realizado
estudios relacionados con la administraci&oacute;n de empresas. El resto de las
empresas son dirigidas por t&eacute;cnicos que no tienen preparaci&oacute;n en gerencia
empresarial y concentran sus esfuerzos en el cumplimiento de tareas
operativas relacionadas con atenci&oacute;n al cliente.
2.4.1. PROYECCI&Oacute;N FUTURA
La brecha entre las empresas que cuentan con m&eacute;todos de direcci&oacute;n empresarial
formales (en adelante: “empresas con direcci&oacute;n”) y las empresas que no los
utilizan (en adelante: ”empresas sin direcci&oacute;n”) ser&aacute; cada vez m&aacute;s grande. Las
“empresas con direcci&oacute;n” son m&aacute;s estables y pueden reaccionar de manera m&aacute;s
eficiente a los cambios del mercado. A medida que el mercado madure, el primer
tipo de empresas tender&aacute; a captar mayores niveles de mercado mientras las
“empresas sin direcci&oacute;n” tender&aacute;n a desaparecer.
2.4.2. ALTERNATIVAS PARA MEJORAR LA SITUACI&Oacute;N PRONOSTICADA
Proporcionar a las empresas PYMES del sector tecnol&oacute;gico una herramienta que
facilite la implementaci&oacute;n de procesos de direcci&oacute;n de empresas, respecto a la
planeaci&oacute;n estrat&eacute;gica y definir los indicadores que deben ser controlados para el
seguimiento del plan; esta herramienta es el Cuadro de Mando Integral (CMI).
47
Fuente de datos secundaria. Consulta con expertos: Diego Salazar
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&iquest;C&oacute;mo hacerlo?
Utilizar el CMI como la herramienta que impulse la direcci&oacute;n estrat&eacute;gica en las
empresas PYMES del sector tecnol&oacute;gico en Ecuador para mejorar la capacidad
competitiva de estas empresas y guiar su crecimiento hacia los mercados
nacionales e internacionales. En el cap&iacute;tulo siguiente de este estudio se propone
una metodolog&iacute;a de sencilla aplicaci&oacute;n que gu&iacute;a el proceso de implementaci&oacute;n del
CMI en las empresas del sector tecnol&oacute;gico y se demuestra, con un caso pr&aacute;ctico,
que la metodolog&iacute;a puede ser aplicada dentro del marco cultural y organizacional
de este tipo de empresas.
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CAP&Iacute;TULO 3. DISE&Ntilde;O Y APLICACI&Oacute;N DEL CMI
3.1. INTRODUCCI&Oacute;N A LA METODOLOG&Iacute;A
La metodolog&iacute;a de dise&ntilde;o y aplicaci&oacute;n del CMI tiene por objetivo establecer un
conjunto de pasos que facilite la implementaci&oacute;n del CMI en las empresas PYMES
del sector tecnol&oacute;gico.
La base de la metodolog&iacute;a son los cinco principios sugeridos por Kaplan y Norton
para utilizar el CMI como herramienta de gesti&oacute;n de la empresa: 48
1. Traducir la estrategia a t&eacute;rminos operativos
2. Alinear la organizaci&oacute;n con la estrategia
3. Hacer que la estrategia sea el trabajo diario de todo el mundo
4. Hacer de la estrategia un proceso continuo
5. Movilizar el cambio mediante el liderazgo de los directivos
De estos principios elementales, el quinto principio “Movilizar el cambio mediante
el liderazgo de los directivos” ha sido omitido por tratarse de empresas PYMES en
los que no existen grandes estructuras organizacionales con un gran n&uacute;mero de
mandos medios.
La metodolog&iacute;a toma como punto de partida los componentes b&aacute;sicos de un plan
estrat&eacute;gico. A partir de &eacute;ste, se detallan un conjunto de pasos para construir la
base de indicadores que expresar&aacute;n en forma num&eacute;rica los resultados
conseguidos por la empresa
luego de haber
aplicado las estrategias
seleccionadas por la directiva.
48
Kaplan Robert y Norton David. C&oacute;mo utilizar el Cuadro de Mando Integral para implantar y gestionar
su estrategia, Barcelona, Edici&oacute;n Gesti&oacute;n 2000 S.A., 2001, P&aacute;g 15 - 24
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El proceso de implantaci&oacute;n del CMI se ha dividido en tres etapas: dise&ntilde;o, difusi&oacute;n
y seguimiento. El dise&ntilde;o del CMI se refiere a Traducir la estrategia a t&eacute;rminos
operativos, la difusi&oacute;n tiene que ver con el esfuerzo de las &aacute;reas de la empresa
para establecer objetivos departamentales y personales (Alinear la organizaci&oacute;n
con la estrategia y Hacer que la estrategia sea el trabajo diario de todo el mundo),
y el seguimiento est&aacute; relacionado con la retroalimentaci&oacute;n peri&oacute;dica sobre los
resultados conseguidos por la empresa para Hacer de la estrategia un proceso
continuo.
La etapa de dise&ntilde;o del CMI comprende:
 Documentaci&oacute;n requerida de la planeaci&oacute;n estrat&eacute;gica
 Establecer objetivos estrat&eacute;gicos
 An&aacute;lisis y selecci&oacute;n de las perspectivas
 Relaciones entre los objetivos estrat&eacute;gicos
 Establecer los indicadores de los objetivos estrat&eacute;gicos y sus metas
La etapa de difusi&oacute;n del CMI comprende:
 Alinear la organizaci&oacute;n con la estrategia y completar el CMI
La etapa de seguimiento del CMI comprende:
 Retroalimentaci&oacute;n sobre las estrategias
El proceso de implantaci&oacute;n del CMI debe ser llevado a cabo por dos equipos de
trabajo: uno para el dise&ntilde;o y otro para la difusi&oacute;n y seguimiento. El equipo de
dise&ntilde;o del CMI debe conformarse por miembro(s) de la directiva y un experto en
este tipo de procesos que se encargue de guiar al equipo de trabajo, para que
&eacute;ste cumpla a cabalidad el procedimiento y documentaci&oacute;n de la metodolog&iacute;a. El
equipo de difusi&oacute;n y seguimiento debe estar compuesto por la directiva y los jefes
de cada &aacute;rea, quienes se encargar&aacute;n de difundir las estrategias y objetivos de la
empresa, determinar los objetivos departamentales, establecer maneras de
cuantificar los objetivos, crear sinergias dentro y fuera de sus grupos de trabajo, y
proporcionar la retroalimentaci&oacute;n peri&oacute;dica sobre los resultados conseguidos.
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Para mejorar la comprensi&oacute;n sobre la forma de aplicar la metodolog&iacute;a, a cada uno
de los pasos propuestos le seguir&aacute; su aplicaci&oacute;n en la empresa DWConsulware.
DWConsulware es una empresa ecuatoriana con nueve a&ntilde;os de experiencia en el
mercado de soluciones de Inteligencia de Negocios (Business Intelligence).
Cuenta con un equipo humano conformado por quince consultores entre t&eacute;cnicos
y funcionales que proveen soluciones de calidad en el &aacute;mbito de la informaci&oacute;n
para la toma de decisiones. Sus alianzas estrat&eacute;gicas con empresas l&iacute;deres en
software de inteligencia de negocios – Cognos, IBM, Oracle, Microsoft – le han
permitido implementar soluciones de este tipo en m&aacute;s de cincuenta empresas a
nivel nacional; actualmente posee oficinas en Quito y Guayaquil. Algunos clientes
representativos: Produbanco, Unibanco, Banco Solidario, OCP, Movistar, Porta,
Xerox, Nestl&eacute;, EBC, Pronaca, Bristol, Edimca, entre otros. DWConsulware ha
decidido apoyar esta investigaci&oacute;n y entrar en el proceso que les permita utilizar el
CMI como herramienta de gesti&oacute;n empresarial, para ello aport&oacute; con su plan
estrat&eacute;gico, mismo que se encuentra en el Anexo 2 de este documento.
3.2. DOCUMENTACI&Oacute;N
REQUERIDA
DE
LA
PLANEACI&Oacute;N
ESTRAT&Eacute;GICA
Independientemente de la metodolog&iacute;a utilizada por los estrategas de la empresa
para seleccionar las estrategias que pondr&aacute;n en acci&oacute;n para conseguir los
objetivos propuestos, el plan estrat&eacute;gico deber&aacute; aportar con los siguientes
resultados para iniciar el proceso de implementaci&oacute;n del CMI:
Declaraci&oacute;n de visi&oacute;n
Objetivos estrat&eacute;gicos
3.2.1. DECLARACI&Oacute;N DE VISI&Oacute;N
La declaraci&oacute;n de la visi&oacute;n responde a la pregunta b&aacute;sica &iquest;Qu&eacute; queremos llegar a
ser?. Si bien, la declaraci&oacute;n de la visi&oacute;n es una sola; &eacute;sta se refiere, de manera
impl&iacute;cita o expl&iacute;cita, a los diferentes actores del entorno en el que se desenvuelve
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la empresa. A partir de la declaraci&oacute;n de la visi&oacute;n, deben contestarse las
siguientes preguntas con el fin de establecer la visi&oacute;n de la empresa para los
actores m&aacute;s importantes:
Gr&aacute;fico 13.
Visi&oacute;n y agenda estrat&eacute;gica
Visi&oacute;n: “”
Afecta a /
Pregunta
&iquest;C&oacute;mo
velaremos
por Accionistas
nuestros accionistas?
&iquest;C&oacute;mo
velaremos
Perspectiva financiera
por Clientes
nuestros clientes?
&iquest;En
qu&eacute;
internos
Respuesta
Asociado a
Perspectiva cliente
procesos Procesos internos
debemos Perspectiva interna
sobresalir?
&iquest;C&oacute;mo debe aprender y Empleados y capacidad
mejorar la organizaci&oacute;n?
tecnol&oacute;gica
Perspectiva
Desarrollo
humano y tecnol&oacute;gico
Fuente: Kaplan Robert y Norton David. C&oacute;mo utilizar el Cuadro de Mando Integral
para implantar y gestionar su estrategia, Barcelona, Edici&oacute;n Gesti&oacute;n 2000 S.A.,
2001, P&aacute;g. 225. Adaptado por Alex Salazar
El siguiente ejemplo muestra la aplicaci&oacute;n de la matriz “Visi&oacute;n y Agenda
Estrat&eacute;gica” para una empresa PYMES del sector tecnol&oacute;gico:
Gr&aacute;fico 14.
Visi&oacute;n y agenda estrat&eacute;gica – Empresa: DWConsulware
Visi&oacute;n: “Ser un referente de soluciones de BI en Ecuador y Am&eacute;rica”
Pregunta
Afecta a /
Asociado a
&iquest;C&oacute;mo velaremos Accionistas
Respuesta
Crear valor empresarial a
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por
nuestros Perspectiva financiera
trav&eacute;s del crecimiento de la
accionistas?
empresa
&iquest;C&oacute;mo velaremos Clientes
Convertirnos
por
estrat&eacute;gicos de negocios
nuestros Perspectiva cliente
clientes?
de
en
nuestros
logrando
socios
clientes,
que
las
soluciones de informaci&oacute;n
para la toma de decisiones
se conviertan en una de
sus ventajas competitivas
&iquest;En qu&eacute; procesos Procesos internos
Asegurar
internos debemos Perspectiva interna
est&aacute;ndares de calidad de
sobresalir?
servicio y crear soluciones
que
los
m&aacute;ximos
proporcionen
agregado
valor
a
nuestros
que
nuestros
clientes
&iquest;C&oacute;mo
debe Empleados
y Procurar
aprender y mejorar capacidad tecnol&oacute;gica
la organizaci&oacute;n?
colaboradores
Perspectiva Desarrollo mantengan
humano y tecnol&oacute;gico
se
actualizados
en: tecnolog&iacute;a inform&aacute;tica
y gesti&oacute;n empresarial.
Implementar sistemas de
apoyo a la gesti&oacute;n de la
empresa
Fuente: Alex Salazar
3.3. ESTABLECER OBJETIVOS ESTRAT&Eacute;GICOS
Los objetivos estrat&eacute;gicos se refieren a los resultados que la empresa intenta
conseguir luego de aplicar las estrategias elegidas. Como se explic&oacute; en el cap&iacute;tulo
1, en la secci&oacute;n “Creaci&oacute;n, evaluaci&oacute;n y selecci&oacute;n de las estrategias”, existen
varios m&eacute;todos para llegar a establecer las estrategias. Independiente del m&eacute;todo
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utilizado, estas estrategias deber&aacute;n ser aplicadas a una o m&aacute;s Unidades
Estrat&eacute;gicas de Negocio (UEN49).
Para establecer las estrategias que ser&aacute;n aplicadas a cada UEN, es necesario
conocer la naturaleza de su creaci&oacute;n. Por ejemplo, si las UEN fueron creadas
para cubrir diferentes segmentos de mercado con diferentes estrategias, es
posible que no se apliquen las mismas estrategias a varias UEN; en cambio, si se
trata de la creaci&oacute;n de UEN por divisi&oacute;n geogr&aacute;fica, deber&aacute;n seleccionarse las
estrategias que ser&aacute;n aplicadas a cada UEN y las estrategias que aplicar&aacute;n a toda
la empresa.
Gr&aacute;fico 15.
Objetivos estrat&eacute;gicos por UEN
Objetivo por el cual se crearon diferentes UEN: “&lt;Declaraci&oacute;n del
objetivo&gt;”
Objetivo estrat&eacute;gico
Objetivo estrat&eacute;gico 1
UEN 1
UEN 2
X
Objetivo estrat&eacute;gico 2
…
UEN n
X
X
…
Objetivo estrat&eacute;gico n
X
X
Fuente: Kaplan Robert y Norton David. C&oacute;mo utilizar el Cuadro de Mando Integral
para implantar y gestionar su estrategia, Barcelona, Edici&oacute;n Gesti&oacute;n 2000 S.A.,
2001, P&aacute;g. 185. Adaptado por Alex Salazar
El siguiente ejemplo muestra la aplicaci&oacute;n de la matriz “Objetivos estrat&eacute;gicos por
UEN” para una empresa PYMES del sector tecnol&oacute;gico. Para llegar a determinar
esta matriz es necesario establecer las UEN de la empresa y sus objetivos
estrat&eacute;gicos.
49
UEN: Las Unidades Estrat&eacute;gicas de Negocio se refieren a subdivisiones de la empresa para optimizar
su operaci&oacute;n. Estas subdivisiones son creadas por diferentes motivos: Divisiones geogr&aacute;ficas, atender a
diferentes segmentos de mercado, nuevos productos, nueva empresa, etc. Tomado de: Kaplan Robert
y Norton David. Cuadro de Mando Integral, Barcelona, Edici&oacute;n Gesti&oacute;n 2000 S.A., 1997, P&aacute;g 182
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a. UEN: La empresa DWConsulware dos posee dos centros de negocio: Quito
y Guayaquil. Cada ciudad cuenta con oficinas y personal independiente.
Adicionalmente se ha establecido un centro de negocios consolidado:
Ecuador. Por tanto las UEN de la empresa DWConsulware son las
siguientes:
o Ecuador
o Quito
o Guayaquil
b. Los objetivos estrat&eacute;gicos de la empresa DWConsulware se obtuvieron de
dos fuentes: Objetivos estrat&eacute;gicos derivados de la visi&oacute;n de la empresa y
Objetivos estrat&eacute;gicos resultantes de la matriz FODA (Ver cap&iacute;tulo 1). A
continuaci&oacute;n se muestran los resultados del proceso seguido en esta
empresa:
Objetivos estrat&eacute;gicos derivados de la visi&oacute;n de la empresa:
A partir de la de la matriz “Visi&oacute;n y Agenda Estrat&eacute;gica”, se determinan los
objetivos estrat&eacute;gicos generales que se puedan obtener de la declaraci&oacute;n de la
visi&oacute;n descompuesta para los principales grupos de inter&eacute;s relacionados con la
empresa:
Gr&aacute;fico 16.
Objetivos estrat&eacute;gicos x Visi&oacute;n – Empresa: DWConsulware
Visi&oacute;n: “Ser un referente de soluciones de BI en Ecuador y Am&eacute;rica”
Pregunta
Respuesta
Objetivo Estrat&eacute;gico
&iquest;C&oacute;mo velaremos Crear valor empresarial a
por
nuestros trav&eacute;s del crecimiento de
accionistas?
la empresa
Incrementar valor
empresarial
&iquest;C&oacute;mo velaremos Convertirnos en socios Satisfacci&oacute;n del cliente
por
clientes?
nuestros estrat&eacute;gicos de negocios Productos innovadores
de
nuestros
logrando
que
clientes, Valor agregado para los
las clientes
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soluciones
de
informaci&oacute;n para la toma
de
decisiones
se
conviertan en una de sus
ventajas competitivas
&iquest;En qu&eacute; procesos Asegurar los m&aacute;ximos
internos debemos est&aacute;ndares de calidad de
sobresalir?
servicio
y
crear
soluciones
que
proporcionen
agregado
valor
a
Optimizar la calidad de
servicio al cliente
Optimizar servicios
nuestros
clientes
&iquest;C&oacute;mo
debe Procurar que
nuestros
aprender y mejorar colaboradores
se
la organizaci&oacute;n?
mantengan actualizados
en:
inform&aacute;tica
tecnolog&iacute;a
y
gesti&oacute;n
empresarial.
Mejorar la capacidad
humana y tecnol&oacute;gica
Implementar sistemas de
apoyo a la gesti&oacute;n de la
empresa
Fuente: Alex Salazar
Objetivos estrat&eacute;gicos resultantes de la matriz FODA:
Fortalezas (F)
1. Buen clima laboral
2. Baja inversi&oacute;n de capital
3. Experiencia
4. Estructura organizacional din&aacute;mica
5. Conocimientos en las bases de datos y sistemas operativos m&aacute;s
importantes
6. Gerentes de proyectos con maestr&iacute;as en gerencia empresarial y financiera
7. Socios estrat&eacute;gicos de Cognos y Oracle
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Oportunidades (O)
1. Flujo de capitales para las PYMES
2. Costos factores de producci&oacute;n vs. otros pa&iacute;ses
3. Reducci&oacute;n de costos en tecnolog&iacute;a (HD y SW)
4. Demostrar que las soluciones de DWConsulware son productivas (Costo Beneficio)
5. Identificar potenciales impulsadores de proyectos dentro de las empresas
6. Promocionar la empresa como una de las l&iacute;deres del mercado
Debilidades (D)
1. Poca comunicaci&oacute;n entre consultores y gerente general y comercial
2. Gerente dedica 20% de su tiempo a la gerencia
3. Pocos planes de capacitaci&oacute;n formal y est&aacute;ndar
4. El soporte al cliente, generalmente, tiene que brindarlo el consultor que
desarroll&oacute; el proyecto
5. Toma de decisiones centralizada en los gerentes de proyecto
6. Gasto fijo elevado (n&oacute;mina)
7. No existe un esquema de premios
8. No existen sistemas transaccionales ni de informaci&oacute;n gerencial
Amenazas (A)
1. Pol&iacute;tica econ&oacute;mica
2. Metodolog&iacute;as y productos no registrados en el IEPI
3. Mala infraestructura de telecomunicaciones en Ecuador
4. Costos en tecnolog&iacute;a (HD y SW) encarecen los servicios
5. Marco cultural ecuatoriano
6. Administraci&oacute;n p&uacute;blica y legal complicada
7. Clientes que contratan productos y/o servicios sin soporte
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Obtenci&oacute;n de los objetivos estrat&eacute;gicos – Empresa: DWConsulware
Se utiliz&oacute; la matriz FODA para crear cuatro tipos de estrategias: estrategias de
fortalezas y oportunidades (FO), estrategias de debilidades y oportunidades (DO),
estrategias de fortalezas y amenazas (FA) y estrategias de debilidades y
amenazas (DA).
Objetivos de las estrategias:
FO: Utilizar las fortalezas para aprovechar las oportunidades
DO: Superar las debilidades al aprovechar las oportunidades
FA: Utilizar las fortalezas para evitar las amenazas
DA: Reducir al m&iacute;nimo las debilidades y evitar las amenazas
A continuaci&oacute;n se presenta un cuadro de las estrategias y los objetivos
estrat&eacute;gicos de la empresa DWConsulware:
Gr&aacute;fico 17.
Objetivos estrat&eacute;gicos obtenidos a partir de la matriz FODA –
Empresa: DWConsulware
ESTRATEGIAS FO
Objetivo Estrat&eacute;gico
Estrategia
FO1: Promocionar la experiencia de la
compa&ntilde;&iacute;a y los perfiles de los gerentes de Incrementar ventas
proyectos para penetrar en el mercado de nacionales
las PYMES (O1,O3,F3,F6)
FO2:
Promocionar
Cognos
y
Oracle
las
relaciones
en
el
con
mercado Incrementar ventas
internacional, as&iacute; como los casos de &eacute;xito y internacionales
su costo promedio (O2,F7,F3,F5)
FO3:
Aprovechar
la
estructura
organizacional din&aacute;mica para convertir a los Implementar ventas x
consultores en promotores de venta de consultor
nuevos productos (O1,O5,F4,F1)
FO4: Preparar una demostraci&oacute;n completa Posicionar productos
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mostrando las mejores pr&aacute;cticas de todos Estandarizar nivel de
los proyectos (O4,O6,F7,F2,F3)
servicio
ESTRATEGIAS FA
Objetivo Estrat&eacute;gico
Estrategia
FA1: Diversificar la cartera de clientes por Diversificar cartera de
sector econ&oacute;mico (A1,F3,F5,F6,F7)
clientes
FA2: Promocionar las ventajas de contratar Confirmar
soporte (A7, F3, F5,F6,F7)
servicio
de
soporte
ESTRATEGIAS DA
Objetivo Estrat&eacute;gico
Estrategia
DA1: Asignar tiempo de gerencia para Registrar productos y
registrar productos y metodolog&iacute;as en el metodolog&iacute;as en el IEPI
IEPI y conseguir la certificaci&oacute;n ISO(A2,D2)
Certificaciones ISO
ESTRATEGIAS DO
Objetivo Estrat&eacute;gico
Estrategia
DO1:
Crear
canales
de
comunicaci&oacute;n
directa entre los consultores y las gerencias
para identificar oportunidades de negocio
Mejorar clima laboral
(O1,O5,D1)
DO2: Incrementar el tiempo dedicado a la
gerencia por el gerente para que apoye a: la
promoci&oacute;n
de la
empresa, la
gesti&oacute;n Implementar remuneraci&oacute;n
comercial, control de liquidez, reducci&oacute;n del variable
gasto
fijo,
an&aacute;lisis
de
productividad, Incrementar liquidez
creaci&oacute;n y control de un esquema de
premios(O1,O5,D1)
DO3: Crear planes de capacitaci&oacute;n para
convertirse en la empresa con mayor
cantidad
de
recursos
certificados
en
Mantener personal
capacitado y certificado
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herramientas de software para sistemas de
informaci&oacute;n gerencial (O6,D3)
DO4: Dinamizar el servicio de soporte para
mejorar el tiempo de respuesta al cliente e
identificar
oportunidades
de
negocio
(O5,D4,D5)
Optimizar la calidad de
servicio al cliente
Incrementar la productividad
DO5: Crear sistemas que registren la
planeaci&oacute;n y la implementaci&oacute;n de los
proyectos
para
hacer
an&aacute;lisis
de
productividad y estandarizar los proyectos
Crear sistemas de registro y
an&aacute;lisis de la informaci&oacute;n
(O6,O3,D8)
Fuente: Alex Salazar
Una vez establecidos los objetivos estrat&eacute;gicos, es necesario definir cu&aacute;les
aplican a cada UEN.
Gr&aacute;fico 18.
Objetivos estrat&eacute;gicos por UEN – Empresa: DWConsulware
Objetivo por el cual se crearon diferentes UEN:
Divisi&oacute;n geogr&aacute;fica
ECU
UIO
GYE
Incrementar ventas nacionales
X
X
X
Incrementar ventas internacionales
X
Implementar ventas por consultor
X
X
X
Posicionar productos
X
Estandarizar nivel de servicio
X
X
X
Implementar remuneraci&oacute;n variable
X
X
X
Incrementar liquidez
X
Incrementar la productividad
X
X
X
Mejorar clima laboral
X
X
X
Mantener personal capacitado y certificado
X
X
X
Optimizar la calidad de servicio al cliente
X
X
X
Diversificar cartera de clientes
X
Tema estrat&eacute;gico
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Confirmar servicio de soporte
X
Certificaciones ISO
X
Incrementar valor empresarial
X
Satisfacci&oacute;n del cliente
X
X
X
X
X
Optimizar servicios
X
X
X
Productos innovadores
X
Mejorar la capacidad humana y tecnol&oacute;gica
X
Implementar sistemas de gesti&oacute;n y ventas
X
Valor agregado para los clientes
X
Fuente: Alex Salazar
3.3.1. DEPURACI&Oacute;N DE LOS OBJETIVOS ESTRAT&Eacute;GICOS
Antes de definir las relaciones entre los objetivos estrat&eacute;gicos, es necesario
depurarlos. La depuraci&oacute;n consiste en identificar los objetivos estrat&eacute;gicos que
forman parte de otros y clasificarlos en: objetivos de causa, de resultado y
diagn&oacute;stico. Los objetivos de causa son aquellos que apalancan a los de
resultado, mientras que los de diagn&oacute;stico son vitales para la operaci&oacute;n de la
empresa pero no son parte de la representaci&oacute;n de la estrategia.
Gr&aacute;fico 19.
Depuraci&oacute;n de los objetivos estrat&eacute;gicos
Objetivo estrat&eacute;gico
Tipo*
Objetivo**
Objetivo estrat&eacute;gico 1
Objetivo estrat&eacute;gico 2
Objetivo estrat&eacute;gico 3
….
Objetivo estrat&eacute;gico n
El siguiente ejemplo muestra la aplicaci&oacute;n de la matriz “Depuraci&oacute;n de los
objetivos estrat&eacute;gicos” para una empresa PYMES del sector tecnol&oacute;gico:
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Gr&aacute;fico 20.
Depuraci&oacute;n de los objetivos estrat&eacute;gicos – Empresa: DWConsulware
Objetivo estrat&eacute;gico
Tipo*
Incrementar valor empresarial
E
Incrementar ventas nacionales
E
Incrementar ventas internacionales
E
Implementar ventas por consultor
P
Incrementar liquidez
D
Incrementar la productividad
E
Satisfacci&oacute;n del cliente
E
Posicionar productos
C
Optimizar la calidad de servicio al
cliente
Objetivo**
Incrementar ventas
C
Valor agregado para los clientes
C
Diversificar cartera de clientes
D
Confirmar servicio de soporte
P
Servicio al cliente
Estandarizar nivel de servicio
P
Calidad de servicio
Certificaciones ISO
C
Calidad de servicio
Optimizar servicios
E
Productos innovadores
C
Implementar remuneraci&oacute;n variable
P
Satisfacci&oacute;n empleados
Mejorar clima laboral
P
Satisfacci&oacute;n empleados
Mantener personal capacitado y
certificado
Mejorar la capacidad humana y
tecnol&oacute;gica
Implementar sistemas de gesti&oacute;n y
ventas
C
E
C
* E: Efecto, C: Causa, D: Diagn&oacute;stico, P: Pertenece a otro objetivo, XX:
Eliminado
** Se utiliza cuando el tipo es P
Fuente: Alex Salazar
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3.4. AN&Aacute;LISIS Y SELECCI&Oacute;N DE LAS PERSPECTIVAS
Las cuatro perspectivas tradicionales del CMI permiten un equilibrio entre los
objetivos a corto y largo plazo, entre los resultados deseados y los inductores de
actuaci&oacute;n de esos resultados, y entre las medidas objetivas, m&aacute;s duras, y las m&aacute;s
suaves subjetivas. Aunque la multiplicidad de indicadores en un CMI,
aparentemente
puede
confundir
los
cuadros
de
mando
construidos
adecuadamente, contienen una unidad de prop&oacute;sito, ya que todas las medidas
est&aacute;n dirigidas hacia la consecuci&oacute;n de una estrategia integrada.50
Las cuatro perspectivas del CMI han demostrado ser v&aacute;lidas a trav&eacute;s de una
amplia variedad de empresas y sectores. Pero las cuatro perspectivas deben ser
consideradas como una plantilla, y no como un cors&eacute; o una camisa de fuerza. No
existe ning&uacute;n teorema matem&aacute;tico que diga que las cuatro perspectivas son a la
vez necesarias y suficientes. Dependiendo de las circunstancias del sector y de la
estrategia de la unidad de negocio, pueden necesitarse una, o m&aacute;s perspectivas
adicionales. Por ejemplo, algunas personas han expresado su preocupaci&oacute;n
respecto a que, a pesar de que el CMI reconoce, expl&iacute;citamente, los intereses de
los accionistas y los clientes, no incorpora expl&iacute;citamente los intereses de otros
grupos como los empleados, los proveedores, y la comunidad. Es cierto que la
perspectiva de los empleados est&aacute; incorporada virtualmente en todos los cuadros
de mando dentro de la perspectiva de formaci&oacute;n y crecimiento. De forma similar,
si unas fuertes relaciones con los proveedores forman parte de la estrategia que
conduce a un avance espectacular de cara al cliente y/o a una actuaci&oacute;n
financiera, los inductores de las medidas del resultado y de la actuaci&oacute;n en las
relaciones con los proveedores, deben ser incorporados dentro de la perspectiva
de proceso interno de la organizaci&oacute;n.51
50
Kaplan Robert y Norton David. Cuadro de Mando Integral, Barcelona, Edici&oacute;n Gesti&oacute;n 2000 S.A.,
1997, P&aacute;g 39
51
Kaplan Robert y Norton David. Cuadro de Mando Integral, Barcelona, Edici&oacute;n Gesti&oacute;n 2000 S.A.,
1997, P&aacute;g 49
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Como resultado del estudio realizado, para el caso de las empresas PYMES del
sector tecnol&oacute;gico, no se encontr&oacute; ning&uacute;n tema estrat&eacute;gico que se aparte de las
cuatro perspectivas tradicionales del CMI. Por tal motivo, en el presente estudio,
se sugiere el uso de las cuatro perspectivas tradicionales: Financiera, Cliente,
Proceso interno, Formaci&oacute;n - crecimiento. Sin embargo, en caso de que alg&uacute;n
tema estrat&eacute;gico de una empresa no se enmarca dentro de las cuatro
perspectivas, podr&iacute;a crearse una nueva perspectiva en su CMI.
Para determinar las perspectivas que ser&aacute;n parte del CMI se utiliza la siguiente
matriz:
Gr&aacute;fico 21.
Objetivos estrat&eacute;gicos por perspectiva
Perspectivas
Objetivo estrat&eacute;gico
Financ
Cliente
Objetivo estrat&eacute;gico 1
Objetivo estrat&eacute;gico 2
Interna
DH&amp;T
Otra
X
X
X: Desarrollo
Objetivo estrat&eacute;gico 3
Social
…
Objetivo estrat&eacute;gico n
X
X
Nota: Cada objetivo estrat&eacute;gico debe pertenecer a una sola perspectiva
Fuente: Alex Salazar
Como gu&iacute;a para seleccionar la perspectiva a la que pertenece cada objetivo
estrat&eacute;gico, se utilizan las siguientes definiciones (Tomado de: Presentaci&oacute;n de la
empresa CAPITAL, http://www.capital.com.ec):
Perspectiva financiera: Est&aacute; particularmente centrada en la creaci&oacute;n de valor,
incluye las prioridades de Crecimiento, Productividad y Rentabilidad. Es una
perspectiva de resultados.
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Perspectiva del cliente: Responde a las expectativas de los clientes. La
satisfacci&oacute;n de clientes estar&aacute; supeditada a la propuesta de valor que la
organizaci&oacute;n les plantee.
Perspectiva interna: Se identifican los objetivos e indicadores estrat&eacute;gicos
asociados a los procesos clave de la organizaci&oacute;n, de cuyo &eacute;xito depende la
satisfacci&oacute;n de las expectativas de clientes y accionistas.
Perspectiva de desarrollo humano y tecnol&oacute;gico: Se refiere a los objetivos e
indicadores que sirven como plataforma o motor del desempe&ntilde;o futuro de la
organizaci&oacute;n, y reflejan su capacidad para adaptarse a nuevas realidades,
cambiar y mejorar.
Otra perspectiva: En caso de que uno o varios objetivos estrat&eacute;gicos no se
enmarquen dentro de las definiciones de las perspectivas tradicionales, deber&aacute;
asignarse dicho objetivo a otra perspectiva, cuyo nombre y definici&oacute;n depender&aacute;
del tema que &eacute;sta encierre.
El siguiente ejemplo muestra la aplicaci&oacute;n de la matriz “Objetivos estrat&eacute;gicos por
perspectiva” para una empresa PYMES del sector tecnol&oacute;gico:
Gr&aacute;fico 22.
Objetivos estrat&eacute;gicos por perspectiva – Empresa: DWConsulware
Perspectivas
Objetivo estrat&eacute;gico
Financ
Incrementar ventas nacionales
X
Incrementar ventas internacionales
X
Implementar ventas por consultor
X
Posicionar productos
Cliente
Interna
DH&amp;T
X
Estandarizar nivel de servicio
X
Implementar remuneraci&oacute;n variable
X
Incrementar liquidez
X
Incrementar la productividad
X
Otra
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Mejorar clima laboral
X
Mantener personal capacitado y
X
certificado
Optimizar la calidad de servicio al
X
cliente
Diversificar cartera de clientes
X
Confirmar servicio de soporte
X
Certificaciones ISO
Incrementar valor empresarial
Satisfacci&oacute;n del cliente
X
X
X
Optimizar servicios
X
Productos innovadores
X
Mejorar la capacidad humana y
X
tecnol&oacute;gica
Implementar sistemas de gesti&oacute;n y
X
ventas
Valor agregado para los clientes
X
Fuente: Alex Salazar
3.5. RELACIONES ENTRE LOS OJETIVOS ESTRAT&Eacute;GICOS
Para que el CMI refleje la estrategia de la empresa es necesario que cumpla con
las siguientes condiciones:
1. Poseer relaciones causa – efecto
2. Todas las relaciones deriven en la perspectiva financiera
3.5.1. RELACIONES CAUSA – EFECTO
Una estrategia es un conjunto de hip&oacute;tesis sobre las relaciones causa - efecto.
Estas pueden expresarse con una secuencia de declaraciones del tipo
si/entonces. Por ejemplo, puede establecerse un v&iacute;nculo entre la mejora de la
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formaci&oacute;n en ventas de los empleados y unos beneficios mayores a trav&eacute;s de la
siguiente secuencia de hip&oacute;tesis:
Si aumentamos la formaci&oacute;n de los empleados en cuanto a los productos,
entonces tendr&aacute;n muchos m&aacute;s conocimientos con respecto a toda la gama de
productos que se pueden vender: Si los empleados tienen m&aacute;s conocimientos
sobre los productos, entonces mejorar&aacute; la eficacia de las ventas. Si mejora la
eficacia de sus ventas, entonces mejorar&aacute;n los m&aacute;rgenes promedio de los
productos que venden.52
El CMI debe hacer que las relaciones entre los objetivos estrat&eacute;gicos sean
expl&iacute;citas a fin de que puedan ser gestionadas y convalidadas.
Para definir las relaciones causa – efecto entre los objetivos estrat&eacute;gicos deben
seguirse los siguientes pasos:
A. Relaciones causa – efecto dentro de cada perspectiva
B. Relaciones causa – efecto entre las perspectivas
En ambos casos conviene declarar las relaciones entre los objetivos estrat&eacute;gicos
en forma de hip&oacute;tesis para comprobar su v&iacute;nculo. Primero deben establecerse las
relaciones entre los objetivos que pertenecen a la misma perspectiva:
Gr&aacute;fico 23.
Relaciones de los objetivos estrat&eacute;gicos de la misma perspectiva
Perspectiva Financiera
Objetivo estrat&eacute;gico
Tipo*
Hip&oacute;tesis
Objetivo estrat&eacute;gico 1
Objetivo estrat&eacute;gico 2
Perspectiva Cliente
52
Kaplan Robert y Norton David. Cuadro de Mando Integral, Barcelona, Edici&oacute;n Gesti&oacute;n 2000 S.A.,
1997, P&aacute;g 163
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Objetivo estrat&eacute;gico
Tipo*
Hip&oacute;tesis
Tipo*
Hip&oacute;tesis
Objetivo estrat&eacute;gico 3
Objetivo estrat&eacute;gico 4
Perspectiva Interna
Objetivo estrat&eacute;gico
Objetivo estrat&eacute;gico 5
Objetivo estrat&eacute;gico 6
Perspectiva Desarrollo Humano y Tecnol&oacute;gico
Objetivo estrat&eacute;gico
Tipo*
Hip&oacute;tesis
Objetivo estrat&eacute;gico 7
Objetivo estrat&eacute;gico 8
* E: Efecto, C: Causa
Fuente: Alex Salazar
El siguiente ejemplo muestra la aplicaci&oacute;n de la matriz “Relaciones entre los
objetivos estrat&eacute;gicos de la misma perspectiva” para una empresa PYMES del
sector tecnol&oacute;gico:
Gr&aacute;fico 24.
Relaciones entre los objetivos estrat&eacute;gicos de la misma perspectiva
Empresa: DWConsulware
Perspectiva Financiera
Objetivo estrat&eacute;gico
Incrementar valor empresarial
Tipo*
Hip&oacute;tesis
E
Incrementar las ventas
Incrementar ventas nacionales
E
nacionales incrementa el
valor de la empresa
Incrementar las ventas
Incrementar ventas internacionales
E
nacionales incrementa el
valor de la empresa
Incrementar la productividad
E
Incrementar la
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productividad incrementa
el valor de la empresa
Perspectiva Cliente
Objetivo estrat&eacute;gico
Tipo*
Satisfacci&oacute;n del cliente
E
Hip&oacute;tesis
Mejorar el posicionamiento
Posicionar productos
C
de los productos mejora
los niveles de satisfacci&oacute;n
del cliente
Proporcionar valor
Valor agregado para los clientes
C
agregado incrementa los
niveles de satisfacci&oacute;n de
los clientes
Mejorar la calidad de
Servicio al cliente
C
servicio al cliente mejora
sus niveles de satisfacci&oacute;n
Perspectiva Interna
Objetivo estrat&eacute;gico
Optimizar servicios
Tipo*
Hip&oacute;tesis
E
Mejorar
calidad
los
niveles
de
de
servicio
(Entrega a tiempo, Uso de
Calidad de servicio
C
recursos, Estandarizaci&oacute;n
del servicio y mediciones
de satisfacci&oacute;n) favorecen
a la optimizaci&oacute;n de los
procesos internos
Crear productos
Productos innovadores
C
innovadores reducen el
tiempo necesario para la
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implementaci&oacute;n de
proyectos
Perspectiva Desarrollo Humano y Tecnol&oacute;gico
Objetivo estrat&eacute;gico
Mejorar la capacidad humana y
tecnol&oacute;gica
Tipo*
Hip&oacute;tesis
E
La satisfacci&oacute;n de los
Satisfacci&oacute;n empleados
C
empleados es clave para
mejorar la capacidad de
recursos humanos
Mantener al personal
Mantener personal capacitado y
certificado
C
capacitado y certificado
desarrolla la capacidad de
recursos humanos
Implementar sistemas de
Implementar sistemas de gesti&oacute;n y
ventas
C
gesti&oacute;n y ventas
incrementa la capacidad
tecnol&oacute;gica de la empresa
Fuente: Alex Salazar
El resultado de la declaraci&oacute;n de las hip&oacute;tesis entre objetivos estrat&eacute;gicos de la
misma perspectiva permite crear el Mapa Estrat&eacute;gico de cada perspectiva.
El siguiente ejemplo muestra el Mapa Estrat&eacute;gico creado a partir de la matriz
“Relaciones entre los objetivos estrat&eacute;gicos de la misma perspectiva”:
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Gr&aacute;fico 25.
Mapa Estrat&eacute;gico de los objetivos de la misma perspectiva Empresa:
DWConsulware
Fuente: Alex Salazar
Una vez establecidas las relaciones entre los objetivos estrat&eacute;gicos de cada
perspectiva, es necesario declarar las hip&oacute;tesis que establecer&aacute;n el v&iacute;nculo entre
los objetivos estrat&eacute;gicos de las diferentes perspectivas.
Gr&aacute;fico 26.
Relaciones entre los objetivos estrat&eacute;gicos de distintas perspectivas
Hip&oacute;tesis
Objetivo*
Impacta a*
Hip&oacute;tesis 1
?: Objetivo
?: Objetivo
Hip&oacute;tesis 2
?: Objetivo
?: Objetivo
* La primera letra representa la perspectiva. F: Financiera, C: Cliente, I:
Interna, D: Desarrollo Humano y Tecnol&oacute;gico
Fuente: Alex Salazar
92
El siguiente ejemplo muestra la aplicaci&oacute;n de la matriz “Relaciones entre los
objetivos estrat&eacute;gicos de distintas perspectivas” para una empresa PYMES del
sector tecnol&oacute;gico:
Gr&aacute;fico 27.
Relaciones entre los objetivos estrat&eacute;gicos de distintas perspectivas
Empresa: DWConsulware
Objetivo*
Hip&oacute;tesis
Impacta a*
La capacidad humana y tecnol&oacute;gica D: Capacidad
I: Calidad de
son las herramientas que permiten Humana y
servicio
a la empresa proveer servicios de Tecnol&oacute;gica
mejor calidad
La capacidad humana y tecnol&oacute;gica D: Capacidad
I: Productos
es
innovadores
la
base
para
desarrollar Humana y
productos innovadores
La
creaci&oacute;n
Tecnol&oacute;gica
de
innovadores
productos I: Productos
mejora
el innovadores
C: Posicionar
productos
posicionamiento de productos
La
creaci&oacute;n
de
productos I: Productos
C: Valor agregado
innovadores agrega valor a los innovadores
servicios brindados al cliente
Mejorar
brindado
la
al
calidad
cliente
de
servicio I: Calidad de
mejora
C: Servicio al cliente
la servicio
percepci&oacute;n del cliente sobre el
mismo
Optimizar la gesti&oacute;n de servicios I: Optimizar
C: Servicio al cliente
mejora la percepci&oacute;n del cliente servicios
sobre los productos de la empresa
Mejorar el posicionamiento de los C: Posicionar
F: Incremento
productos
ventas nacionales
de
la
empresa productos
promueven el incremento de las
ventas nacionales
Mejorar los niveles de satisfacci&oacute;n C:
F: Incremento
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del cliente deriva en el incremento Satisfacci&oacute;n
de
las
ventas
ventas nacionales
nacionales del cliente
(Estrategia:
Crecimiento
conc&eacute;ntrico)
Generar
productos
agregado
para
promueve
de
los
las
valor I: Valor
clientes agregado
ventas
F: Incremento
ventas
internacionales
internacionales
La optimizaci&oacute;n de los servicios I: Optimizar
que
proporciona
la
F: Productividad
empresa, servicios
mejora los niveles de productividad
Mantener al personal capacitado y D: Personal
F: Incremento
certificado promueve las ventas calificado
ventas
internacionales
internacionales
La implementaci&oacute;n de sistemas de D: Sistemas
F: Incremento
gesti&oacute;n
ventas
y
ventas
mejora
los de gesti&oacute;n y
procesos de ventas en el mercado ventas
internacionales
internacional
* La primera letra representa la perspectiva. F: Financiera, C: Cliente, I:
Interna, D: Desarrollo Humano y Tecnol&oacute;gico
Fuente: Alex Salazar
El resultado de la declaraci&oacute;n de las hip&oacute;tesis entre objetivos estrat&eacute;gicos de las
distintas perspectivas permite crear el Mapa Estrat&eacute;gico de la empresa.
El siguiente ejemplo muestra el Mapa Estrat&eacute;gico completo creado a partir de la
matriz “Relaciones entre los objetivos estrat&eacute;gicos de distintas perspectivas”” para
una empresa PYMES del sector tecnol&oacute;gico:
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Gr&aacute;fico 28.
Mapa Estrat&eacute;gico completo – Empresa: DWConsulware
Fuente: Alex Salazar
3.5.2. TODAS LAS RELACIONES DERIVAN EN LA PERSPECTIVA FINANCIERA
La segunda condici&oacute;n para que el CMI refleje la estrategia de la empresa es que
todas las relaciones deriven en la perspectiva financiera. Para esto, es necesario
comprobar que, directa o indirectamente, todos los objetivos estrat&eacute;gicos llegan a
afectar objetivos estrat&eacute;gicos de la perspectiva financiera.
En caso de que alg&uacute;n objetivo estrat&eacute;gico no derive en otros de la perspectiva
financiera, es necesario revisar esos objetivos estrat&eacute;gicos como se indica en la
matriz “Depuraci&oacute;n de los objetivos estrat&eacute;gicos”.
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3.6. ESTABLECER
LOS
INDICADORES
DE
LOS
OBJETIVOS
ESTRAT&Eacute;GICOS
Una vez establecido el Mapa Estrat&eacute;gico entre los objetivos estrat&eacute;gicos, se
deben precisar los indicadores que expresar&aacute;n en forma num&eacute;rica los resultados
conseguidos por la empresa
luego de haber
aplicado las estrategias
seleccionadas por la directiva.
Para establecer los indicadores de los objetivos estrat&eacute;gicos es conveniente
cumplir las siguientes tareas:
1. Numerar los objetivos estrat&eacute;gicos agrup&aacute;ndolos por perspectiva
2. Iniciar con los objetivos estrat&eacute;gicos de la perspectiva financiera
3. Determinar el indicador por el que ser&aacute; evaluado cada objetivo
4. Identificar aquellos objetivos estrat&eacute;gicos cuyo indicador es el resultado de
un c&aacute;lculo (f&oacute;rmula matem&aacute;tica o ponderaciones de otros indicadores)
5. Establecer los pesos de los indicadores calculados
6. Para cada indicador:
a. Se&ntilde;alar qu&eacute; son resultados positivos. S: Sobre el objetivo, B: Bajo el
objetivo, E: En el objetivo
b. Unidades estrat&eacute;gicas de negocio a las que aplica
c. Responsable
d. Periodicidad con la que se medir&aacute;n los resultados. A: Anual, T:
Trimestral, M: Mensual, S: Semanal, D: Diario
e. Plan de acci&oacute;n: Nombre del plan a seguir para alcanzar los
resultados esperados
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El resultado de aplicar las tareas mencionadas para cada objetivo estrat&eacute;gico
debe anotarse en la siguiente matriz:
Gr&aacute;fico 29.
COD
Matriz de objetivos estrat&eacute;gicos y sus indicadores
INDICADOR
TM
Observa
ciones
OBJ. P.
FINANCIERA
…
…
…
Objetivo
Estrat&eacute;gico 1
Objetivo
Estrat&eacute;gico 2
OBJ. P.
CLIENTE
Objetivo
Estrat&eacute;gico 3
Objetivo
Estrat&eacute;gico 4
OBJ. P.
INTERNA
Objetivo
Estrat&eacute;gico 5
Objetivo
Estrat&eacute;gico 6
OBJ. P. DHT
Objetivo
Estrat&eacute;gico 7
Objetivo
Estrat&eacute;gico 8
…
…
…
…
…
…
…
…
…
…
…
…
…
…
…
…
…
…
…
…
…
…
…
…
…
…
…
…
…
…
…
…
…
OBJETIVOS
1
1.1
1.2
2
2.1
2.2
3
3.1
3.2
4
4.1
4.2
UEN
RESPON
SABLE
PER
…
…
…
…
…
…
…
…
…
…
…
…
…
…
…
…
…
…
…
…
…
…
…
…
…
…
…
…
…
…
…
…
…
…
…
…
…
…
…
…
…
…
…
…
…
…
…
…
…
…
…
…
…
…
…
…
PESO
Donde:
TM: Tipo de medida. S: Sobre el objetivo, B: Bajo el objetivo, E: En el
objetivo
PER: Periodicidad con la que se medir&aacute;n los resultados. A: Anual, T:
Trimestral, M: Mensual, S: Semanal, D: Diario
Fuente: Alex Salazar
PLAN DE
ACCI&Oacute;N
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El siguiente ejemplo muestra los objetivos estrat&eacute;gicos y sus indicadores en la
“Matriz de objetivos estrat&eacute;gicos y sus indicadores” para una empresa PYMES del
sector tecnol&oacute;gico:
Gr&aacute;fico 30.
Matriz de objetivos estrat&eacute;gicos y sus indicadores
Empresa: DWConsulware
COD
OBJETIVOS
INDICADOR
TM
Ponderaci&oacute;n
S
Observacion
es
PESO
UEN
INCREMENTAR
1
VALOR
ALL*
EMPRESARIAL
RESPONSI
BLE
Ger.
General
PER
Trim
PLAN DE
ACCI&Oacute;N
Plan
estrat&eacute;gico
Ingresos
1.1
Incremento Ventas
%Incremento en
Nacionales
ventas local
S
acumulado
a&ntilde;o actual
40%
ALL
30%
ALL
30%
ECU
Ger.
Comercial
Trim
Plan de
ventas
vs. anterior
Ponderaci&oacute;n
1.2
Productividad
%Productividad
S
de medidas
de
Ger. General
Trim
Mejoras de
productividad
productividad
1.3
2
Incremento Ventas
Internacionales
SATISFACCI&Oacute;N
DEL CLIENTE
Ingresos
%Incremento en
ventas
S
internacional
Ponderaci&oacute;n
acumulado
a&ntilde;o actual
Ger.
Comercial
Trim
Plan de
ventas
vs. anterior
S
ALL
Ger.
Servicios
Trim
Ponderaci&oacute;n
2.1
Posicionar productos
Posicionamiento
de productos
de medidas
S
de
33%
ECU
33%
ECU
33%
ALL
posicionamie
Ger.
Comercial
Trim
Plan de
marketing
nto
2.2
Valor agregado
Soluciones que
agregan valor
Ponderaci&oacute;n
S
medidas
Optimizar la
2.3
Servicio al cliente
calidad de servicio
Ponderaci&oacute;n
S
al cliente
3
OPTIMIZAR
SERVICIOS
Ponderaci&oacute;n
de otras
de medidas
de servicio
S
ECU
Ger.
Servicios
Ger.
Servicios
Ger.
Servicios
Trim
Trim
Plan de
marketing
Mejoras de
servicio
Trim
Ponderaci&oacute;n
3.1
Productos
Productos
innovadores
innovadores
S
de medidas
de nuevos
50%
ECU
50%
ALL
Ger.
Servicios
Trim
Plan de
marketing
productos
Ponderaci&oacute;n
3.2
Calidad de servicio
Calidad de servicio
S
de medidas
de calidad
CAPACIDAD
4
HUMANA Y
TECNOL&Oacute;GICA
Ponderaci&oacute;n
S
ALL
Ger.
Servicios
Ger.
General
Trim
Trim
Mejoras de
servicio
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Ponderaci&oacute;n
de medidas
4.1
Satisfacci&oacute;n
Satisfacci&oacute;n
empleados
empleados
S
de
satisfacci&oacute;n
33%
ALL
33%
ALL
33%
ALL
Ger. General
Plan de
Trim
RRHH
de
empleados
4.2
Sistemas de gesti&oacute;n
Sistemas de
y ventas
gesti&oacute;n y ventas
S
Porcentaje
de avance
Ger.
Comercial
Implementaci
Trim
&oacute;n sistemas
Ponderaci&oacute;n
4.3
Personal calificado
Personal calificado
S
de medidas
de personal
Ger.
Comercial
Implementaci
Trim
&oacute;n sistemas
calificado
* Aplica a todas las UEN
Fuente: Alex Salazar
Los indicadores definidos en la matriz anterior son los principales del CMI. Sin
embargo; muchos de estos indicadores son el resultado de la ponderaci&oacute;n de
otras medidas y/o requieren mayor nivel de detalle para su gesti&oacute;n. El siguiente
paso es completar el CMI con esos nuevos indicadores para convertirlo en la
herramienta de gesti&oacute;n de la empresa.
3.7. ALINEAR
LA
ORGANIZACI&Oacute;N
CON
LA
ESTRATEGIA
Y
COMPLETAR EL CMI
Generalmente los indicadores asociados a los objetivos estrat&eacute;gicos no son
directamente gestionables ya que dependen de muchos factores para la obtenci&oacute;n
de su resultado. Por ejemplo: el indicador de “Productividad”, en la empresa
DWConsulware, depende
de la productividad del &aacute;rea comercial y de la de
servicios; la productividad del &aacute;rea de servicios depende de la productividad en
los diferentes servicios que presta la empresa, esas productividades espec&iacute;ficas
(Productividad de proyectos BI en Quito, Productividad de proyectos EP en Quito,
etc.) s&iacute; son gestionables porque los responsables de los procesos pueden tomar
acciones directas para mejorar esos resultados que a la postre mejorar&aacute;n la
“Productividad” de la compa&ntilde;&iacute;a.
El siguiente paso es comunicar la estrategia plasmada en el CMI principal para
que el equipo de difusi&oacute;n y seguimiento se encargue de completar los indicadores
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que ser&aacute;n parte del CMI. El objetivo principal es que todo indicador del CMI derive
en medidas que puedan ser gestionadas por los empleados de la empresa.
“Los altos directivos deben establecer los objetivos estrat&eacute;gicos, asegurarse de
que cada equipo comprende c&oacute;mo encaja su trabajo en la estrategia, y
proporcionar la formaci&oacute;n para que cada equipo pueda dise&ntilde;ar sus propias
medidas”53.
3.7.1. ALINEAR LA ORGANIZACI&Oacute;N CON LA ESTRATEGIA
Es de vital importancia que todos los miembros del equipo de difusi&oacute;n y
seguimiento, compuesto por miembros de la directiva y los jefes de cada &aacute;rea,
comprendan plenamente la visi&oacute;n, objetivos, estrategia de la empresa y como
&eacute;sta se refleja en el CMI.
Cada empresa posee sus propios m&eacute;todos y pol&iacute;ticas de comunicaci&oacute;n interna;
sin embargo, para tratar estos temas es recomendable que se genere una reuni&oacute;n
en un lugar apartado del sitio habitual de trabajo y se utilicen m&eacute;todos did&aacute;cticos
para transmitir el mensaje a los involucrados. Estos m&eacute;todos no son parte de este
estudio y la sugerencia es buscar un experto en procesos de comunicaci&oacute;n; en
caso de no contar con los recursos para hacerlo, se deber&iacute;an utilizar los m&eacute;todos
convencionales de comunicaci&oacute;n de la empresa. Independientemente del m&eacute;todo,
cabe destacar que lo importante es que se transmitan al equipo de difusi&oacute;n y
seguimiento los siguientes temas:
Visi&oacute;n y misi&oacute;n de la empresa
Objetivos a corto, mediano y largo plazo
Estrategia de la empresa
C&oacute;mo se refleja la estrategia en el CMI
53
Harvard Business Review, C&oacute;mo medir el rendimiento de la empresa, Barcelona, Ediciones Deusto,
2003, P&aacute;g 120
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C&oacute;mo encaja el trabajo de cada miembro del equipo en la implantaci&oacute;n de
la estrategia y su seguimiento
C&oacute;mo proceder para dise&ntilde;ar los indicadores de gesti&oacute;n de cada &aacute;rea
3.7.2. COMPLETAR EL CMI
El objetivo de este paso es lograr que el trabajo diario de cada empleado de la
empresa impulse la implementaci&oacute;n de la estrategia. Una vez que cada miembro
del equipo de difusi&oacute;n y seguimiento ha comprendido c&oacute;mo el trabajo de su &aacute;rea
encaja en la estrategia, deben encargarse de establecer los indicadores que les
permitir&aacute; monitorear su gesti&oacute;n y el impacto en los resultados que obtenga la
empresa.
El proceso sugerido, para el equipo de difusi&oacute;n y seguimiento, es el siguiente:
1. Trabajar una perspectiva a la vez. Iniciar con la financiera
2. Identificar aquellos indicadores que requieren mayor nivel de detalle para
su gesti&oacute;n
3. Para cada indicador identificado en el paso anterior:
a. Definir cu&aacute;les son los indicadores que lo afectan
b. Si esos indicadores son el resultado de otros, descender tantos
niveles como sea necesario hasta llegar a indicadores que sean
gestionables por personas de la empresa
c. Establecer los v&iacute;nculos de causa/efecto desde las otras perspectivas
hacia los nuevos indicadores
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El resultado de aplicar las tareas mencionadas para los indicadores que requieren
mayor nivel de detalle para su gesti&oacute;n, completa los indicadores de las
perspectivas que componen el CMI:
Gr&aacute;fico 31.
Matriz de indicadores por perspectiva
PERSPECTIVA:
COD
1
1.1
1.1.1
1.1.2
1.2
1.2.1
1.2.2
1.2.3
OBJETIVOS
INDICADOR
TM
Observa
ciones
…
…
…
…
…
…
…
…
…
…
…
…
…
…
OBJ. P.
FINANCIERA
Objetivo
Estrat&eacute;gico 1
Sub objetivo 1
Sub objetivo 2
Objetivo
Estrat&eacute;gico 2
Sub objetivo 3
Sub objetivo 4
Sub objetivo 5
…
UEN
RESPON
SABLE
PER
…
…
…
…
…
…
…
…
…
…
…
…
…
…
…
…
…
…
…
…
…
…
…
…
…
…
…
…
…
…
…
…
…
…
…
…
…
…
…
…
…
…
…
…
…
…
PESO
PLAN DE
ACCI&Oacute;N
Fuente: Alex Salazar
El siguiente ejemplo muestra los indicadores de las perspectivas que componen el
CMI de una empresa PYMES del sector tecnol&oacute;gico:
Gr&aacute;fico 32.
Matriz de indicadores por perspectiva – Empresa: DWConsulware
Perspectiva: FINANCIERA
PERSPECTIVA: FINANCIERA
COD
OBJETIVOS
INDICADOR
TM
Ponderaci&oacute;n
S
Observacio
nes
PESO
UEN
RESPONSA
BLE
ALL
Ger. General
PER
INCREMENTAR
1
VALOR
Trim
EMPRESARIAL
PLAN DE
ACCI&Oacute;N
Plan
estrat&eacute;gico
Ingresos
1.1
Incremento
Ventas
%Incremento en
Nacionales
ventas local
S
acumulado
a&ntilde;o actual
40%
ALL
Ger.
Comercial
Trim
Plan ventas
Trim
Plan ventas
Trim
Plan ventas
Trim
Plan ventas
Trim
Plan ventas
vs. anterior
1.1.1
1.1.1.1
1.1.1.2
1.1.2
Incrementar ventas x
Ingresos x ventas
licencias
licencias
Incrementar ventas x
Ingresos x Ventas
licencias
de
-
gerencia
licencias
comercial
gerencia comercial
Incrementar ventas x
Ingresos x Ventas
licencias - &aacute;rea de
de licencias - &aacute;rea
servicios
de servicios
Incrementar ventas x
Ingresos x ventas
S
Sumatoria
ALL
S
ALL
S
ALL
S
Sumatoria
ALL
Ger.
Comercial
Ger.
Comercial
Ger.
Comercial
Ger.
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1.1.2.1
1.1.2.2
1.2
1.2.1
1.2.1.1
1.2.1.2
1.2.2
1.2.2.1
servicios
servicios
Incrementar ventas x
Ingresos x Ventas
consultor&iacute;a - gerencia
de
comercial
gerencia comercial
Incrementar ventas x
Ingresos x Ventas
consultor&iacute;a - &aacute;rea de
de
servicios
&aacute;rea de servicios
Productividad
Prod.
Gerencia
Proyectos
Proyectos
en
-
S
ALL
S
ALL
S
Ponderac.
30%
ALL
S
Ponderac.
20%
ALL
50%
ALL
50%
ALL
80%
ALL
40%
ALL
40%
ALL
20%
ALL
30%
ECU
%Productividad
Proyectos
en
en
S
Gerencia
servicios
Comercial
Ger.
Comercial
Ger. General
Ger.
Comercial
Trim
Plan ventas
Trim
Plan ventas
Trim
Trim
Mejoras
Productiv.
Mejoras
productiv.
en clientes
nuevos / #
Ger.
Comercial
Trim
Mejoras
productividad
Prospectos
# Proyectos
%Productividad
Proyectos
Ger.
# Proyectos
%Productividad
clientes nuevos
clientes actuales
Prod.
consultor&iacute;a
Ger. Comercial
clientes nuevos
Prod.
consultor&iacute;a
%Productividad
comercial
Prod.
Comercial
en
S
clientes actuales
%Productividad
Ger. Servicios
Productividad
% Productividad
proyectos BI
proyectos BI
en clientes
actuales / #
Ger.
Comercial
Trim
Mejoras
productividad
Prospectos
S
Ponderac.
S
2 - (Costo
Ger.
Servicios
Coordinador
BI
Trim
Trim
Mejoras
productiv.
Mejoras
productividad
Proyecto /
1.2.2.2
1.2.2.3
1.3
Productividad
%
proyectos EP
proyectos EP
Productividad
%
proyectos CMM
proyectos CMM
Incremento
Ventas
1.3.1
licencias
mercado
internacional
ventas
consultor&iacute;a
Presupuesto
Proyecto)
S
Coordinador
EP
Coordinador
CMM
Trim
Trim
mercado
internacional
productividad
Mejoras
productividad
Ingresos
S
internacional
acumulados
a&ntilde;o actual
Ger.
Comercial
Trim
Plan ventas
Trim
Plan ventas
Trim
Plan ventas
vs. anterior
Ingresos x Ventas
de
licencias
mercado
S
ECU
S
ECU
Ger.
Comercial
Ingresos x Ventas
de
consultor&iacute;a
mercado
Ger.
Comercial
internacional
DIAGN&Oacute;STI
1.4
Mejoras
internacional
Ingresos x Ventas de
1.3.2
Productividad
S
%Incremento en
Internacionales
Ingresos x Ventas de
Productividad
Incrementar liquidez
&Iacute;ndice de liquidez
E
CO: Bancos /
Gastos
Fuente: Alex Salazar
ECU
Ger. General
Mes
Pol&iacute;ticas de
Control
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Este esquema es similar al de la “matriz de objetivos estrat&eacute;gicos y sus
indicadores”, con la diferencia que contiene los objetivos e indicadores
especializados por perspectiva.
Gr&aacute;fico 33.
Matriz de indicadores por perspectiva – Empresa: DWConsulware
Perspectiva: CLIENTE
PERSPECTIVA: CLIENTE
COD
2
2.1
2.1.1
OBJETIVOS
SATISFACCI&Oacute;N DEL
CLIENTE
Posicionar
TM
Ponderaci&oacute;n
S
Ponderaci&oacute;n
Soluciones est&aacute;ndar
de
metodolog&iacute;a
Observacio
nes
PESO
UEN
ALL
RESPONSA
BLE
Ger.
Comercial
Ger.
Trim
33%
ECU
Ponderaci&oacute;n
S
50%
ECU
Encuesta de evaluaci&oacute;n
S
33%
ALL
Coord. BI
Trim
Encuesta de evaluaci&oacute;n
S
33%
ALL
Coord. EP
Trim
Encuesta de evaluaci&oacute;n
S
33%
ALL
Coord. CMM
Ponderaci&oacute;n
S
50%
ECU
S
50%
ECU
S
50%
ECU
S
33%
ECU
Comercial
Ger.
Servicios
Trim
Trim
la
y
entregables BI
Aplicaci&oacute;n
2.1.1.2
de
metodolog&iacute;a
la
y
entregables EP
Aplicaci&oacute;n
2.1.1.3
de
metodolog&iacute;a
PLAN DE
ACCI&Oacute;N
PER
S
productos
Aplicaci&oacute;n
2.1.1.1
INDICADOR
Plan
estrat&eacute;gico
Plan
de
ventas
Plan
de
ventas
Plan
de
ventas
Plan
de
ventas
la
y
entregables CMM
2.1.2
2.1.2.1
2.1.2.2
Soluciones
integrales
Preparaci&oacute;n
de
la
Porcentaje
de
demo integral
completaci&oacute;n
Difusi&oacute;n de la demo
# de presentaciones / #
integral
clientes en cartera
Ger.
Comercial
Ger.
Comercial
Ger.
Comercial
Trim
Trim
Trim
Plan
de
ventas
Plan
de
ventas
Plan
de
ventas
Mejoras
2.2
Valor agregado
Ponderaci&oacute;n
Ger. General
Trim
productivida
d
Soluciones
creadas
2.2.1
nuevas
en
los
clientes, que pueden
# de nuevas soluciones
S
50%
ECU
S
50%
ECU
S
33%
ECU
Ponderaci&oacute;n
S
40%
ECU
Encuesta de evaluaci&oacute;n
S
40%
ALL
ser ofertadas en el
Ger.
Comercial
Trim
Mejoras
productividad
mercado
Soluciones
2.2.2
creadas
por DW para ofrecer
al mercado
2.3
2.3.1
2.3.1.1
Servicio al cliente
Optimizar la calidad
de servicio al cliente
Optimizar la calidad
#
de
soluciones
propuestas por DW para
ayudar
en
la
gesti&oacute;n
Ger.
Comercial
Trim
Mejoras
productividad
empresarial
Ponderaci&oacute;n
Ger.
Servicios
Ger.
Servicios
Coord. BI
Trim
Trim
Trim
Plan
de
ventas
Plan
de
ventas
Mejoras
de
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de servicio al cliente
servicio
BI
2.3.1.1.1
2.3.1.1.2
2.3.1.1.3
2.3.1.1.4
Entrega a tiempo BI
Ofrecer
precios
competitivos BI
Entregables BI
Facilidad
de
administraci&oacute;n BI
Encuesta de evaluaci&oacute;n
S
16%
ALL
Coord. BI
Trim
Encuesta de evaluaci&oacute;n
S
16%
ALL
Coord. BI
Trim
Encuesta de evaluaci&oacute;n
S
16%
ALL
Coord. BI
Trim
Encuesta de evaluaci&oacute;n
S
16%
ALL
Coord. BI
Trim
2.3.1.1.5
Facilidad de uso BI
Encuesta de evaluaci&oacute;n
S
16%
ALL
Coord. BI
Trim
2.3.1.1.6
Capacitaci&oacute;n BI
Encuesta de evaluaci&oacute;n
S
16%
ALL
Coord. BI
Trim
Encuesta de evaluaci&oacute;n
S
40%
ALL
Coord. EP
Trim
Encuesta de evaluaci&oacute;n
S
16%
ALL
Coord. EP
Trim
Encuesta de evaluaci&oacute;n
S
16%
ALL
Coord. EP
Trim
Encuesta de evaluaci&oacute;n
S
16%
Coord. EP
Trim
Encuesta de evaluaci&oacute;n
S
16%
ALL
Coord. EP
Trim
Optimizar la calidad
2.3.1.2
de servicio al cliente
EP
2.3.1.2.1
2.3.1.2.2
2.3.1.2.3
2.3.1.2.4
Entrega a tiempo EP
Ofrecer
precios
competitivos EP
Entregables EP
Facilidad
de
administraci&oacute;n EP
2.3.1.2.5
Facilidad de uso EP
Encuesta de evaluaci&oacute;n
S
16%
ALL
Coord. EP
Trim
2.3.1.2.6
Capacitaci&oacute;n EP
Encuesta de evaluaci&oacute;n
S
16%
ALL
Coord. EP
Trim
Encuesta de evaluaci&oacute;n
S
20%
ALL
Coord. CMM
Trim
Encuesta de evaluaci&oacute;n
S
16%
ALL
Coord. CMM
Trim
Encuesta de evaluaci&oacute;n
S
16%
ALL
Coord. CMM
Trim
Encuesta de evaluaci&oacute;n
S
16%
ALL
Coord. CMM
Trim
Encuesta de evaluaci&oacute;n
S
16%
ALL
Coord. CMM
Trim
Optimizar la calidad
2.3.1.3
de servicio al cliente
CMM
2.3.1.3.1
2.3.1.3.2
2.3.1.3.3
2.3.1.3.4
Entrega
a
tiempo
CMM
Ofrecer
precios
competitivos CMM
Entregables CMM
Facilidad
de
administraci&oacute;n CMM
2.3.1.3.5
Facilidad de uso CMM
Encuesta de evaluaci&oacute;n
S
16%
ALL
Coord. CMM
Trim
2.3.1.3.6
Capacitaci&oacute;n CMM
Encuesta de evaluaci&oacute;n
S
16%
ALL
Coord. CMM
Trim
Ponderaci&oacute;n
S
40%
ALL
S
40%
ALL
S
60%
ALL
2.3.2
Confirmar
servicio
de soporte
Mejorar porcentaje de
2.3.2.1
clientes con servicio
de
soporte
en
licencias
Mejorar porcentaje de
2.3.2.2
clientes con servicio
de
soporte
en
servicios
Fuente: Alex Salazar
Porcentaje de clientes con
servicio
de
soporte
en
licencias
Porcentaje de clientes con
servicio
servicios
de
soporte
en
Ger.
Comercial
Ger.
Comercial
Ger.
Comercial
Trim
Trim
Trim
Mejoras
de
servicio
Mejoras
de
servicio
Plan
ventas
de
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Gr&aacute;fico 34.
Matriz de indicadores por perspectiva – Empresa: DWConsulware
Perspectiva: INTERNA
PERSPECTIVA: INTERNA
COD
3
3.1
3.1.1
3.1.2
3.1.3
3.1.4
OBJETIVOS
TM
Ponderaci&oacute;n
S
Ponderaci&oacute;n
S
50%
ECU
# Mejoras
S
20%
ECU
# Mejoras
S
20%
ECU
# Mejoras
S
20%
ECU
# Mejoras
S
20%
ECU
Evaluaci&oacute;n
S
20%
ECU
S
50%
ALL
S
25%
ALL
S
25%
ALL
25%
ALL
OPTIMIZAR
SERVICIOS
Productos
innovadores
Mejoras t&eacute;cnicas A.
Comercial
Mejoras t&eacute;cnicas A.
Servicios
Mejoras para gesti&oacute;n A. Comercial
Mejoras para gesti&oacute;n A. Servicios
3.1.5
Calificaci&oacute;n DEMO
3.2
Calidad de servicio
Observacio
nes
INDICADOR
Ponderaci&oacute;n
PESO
UEN
ECU
Escala 1 a
21
RESPONSA
BLE
Ger.
Servicios
Ger.
Servicios
Ger.
Comercial
Ger.
Servicios
Ger.
Comercial
Ger.
Servicios
Ger.
Comercial
Ger.
Servicios
PLAN DE
ACCI&Oacute;N
PER
Trim
Trim
Trim
Trim
Trim
Trim
Trim
Trim
Mejoras
de
servicio
Plan
de
marketing
Plan
de
marketing
Plan
de
marketing
Plan
de
marketing
Plan
de
marketing
Plan
de
marketing
Mejoras
de
servicio
#Proyectos
entregados
3.2.1
Entrega a tiempo
a
tiempo
/
#Proyectos
Ger.
Servicios
Trim
Mejoras
de
servicio
entregados
Recursos utilizados
3.2.2
Recursos utilizados
/
Recursos
planificados
3.2.3
3.2.4
3.2.4.1
3.2.4.2
3.2.3
3.2.3.1
3.2.3.2
Satisfacci&oacute;n cliente
Estandarizaci&oacute;n
nivel de servicio
Cumplimiento
de
la
metodolog&iacute;a
Exposici&oacute;n al riesgo
de soporte
Certificaci&oacute;n
metodolog&iacute;a
Encuesta
S
Ponderaci&oacute;n
S
25%
ALL
S
50%
ALL
50%
ALL
0%
ECU
Porcentaje
promedio
Evaluaci&oacute;n
Ponderaci&oacute;n
Registrar productos y
Avance
metodolog&iacute;as en IEPI
gesti&oacute;n
Certificaci&oacute;n ISO
Fuente: Alex Salazar
S
Avance
gesti&oacute;n
de
de
S
la
la
Escala 1 a 5
Escala
porcentaje
en
S
50%
ECU
S
50%
ECU
Ger.
Servicios
Ger.
Servicios
Ger.
Servicios
Ger.
Servicios
Ger.
Servicios
Ger.
Comercial
Ger.
Comercial
Ger.
Comercial
Trim
Trim
Trim
Trim
Trim
Mejoras
Mejoras
de
servicio
Mejoras
de
servicio
Mejoras
de
servicio
Plan
de
diversificaci&oacute;n
Plan
Trim
de
servicio
de
certificacione
s
Trim
Trim
Plan
de
certificaciones
Plan
de
certificaciones
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Gr&aacute;fico 35.
Matriz de indicadores por perspectiva – Empresa: DWConsulware
Perspectiva: Desarrollo humano y tecnol&oacute;gico
PERSPECTIVA: DESARROLLO HUMANO Y TECNOL&Oacute;GICO
COD
4
4.1
4.2
4.2.1
4.2.2
OBJETIVOS
Capacidad humana y
tecnol&oacute;gica
INDICADOR
TM
Ponderaci&oacute;n
S
&Iacute;ndice de
empleados
satisfacci&oacute;n
y ventas
Implementar Portal de
Web Comercial
avance
Implementar Portal de
Porcentaje
Web Servicios
avance
Implementar CPM
4.3
Personal calificado
4.3.1
Certificaciones
ALL
ALL
S
33%
ECU
S
33%
ECU
S
33%
ECU
S
33%
ECU
S
33%
ECU
S
60%
ECU
S
20%
ECU
S
20%
ECU
trimestral
de
de
Porcentaje
4.2.3
UEN
33%
S
Ponderaci&oacute;n
Porcentaje
PESO
Encuesta
Satisfacci&oacute;n
Sistemas de gesti&oacute;n
Observacio
nes
de
avance
Ponderaci&oacute;n
#Personas
/
#Personas
planificadas
#Personas
4.3.2
Capacitaci&oacute;n formal
/
#Personas
planificadas
Personas
4.3.3
conocimientos
con
#Personas /
de
#Personas
gerencia
planificadas
RESPONSA
BLE
Ger.
Trim
Servicios
Ger.
Trim
Servicios
Ger. General
Ger.
Ger.
Trim
Servicios
Ger. General
Ger.
Servicios
Servicios
Ger.
Servicios
Ger.
Servicios
Trim
Trim
Comercial
Ger.
PER
Trim
Trim
Trim
Trim
Trim
PLAN DE
ACCI&Oacute;N
Mejoras
Mejoras
Mejoras
internas
Desarrollo
Desarrollo
la
manera
como
cada
empresa
crea
el
Mejoras
internas
Plan
de
capacitaci&oacute;n
Plan
de
certificaciones
Plan
de
capacitaci&oacute;n
Plan
capacitaci&oacute;n
Este proceso
presupuesto.
Independientemente del m&eacute;todo utilizado, las metas para cada indicador deben
anotarse en la siguiente matriz:
de
portales
empresa, el equipo de difusi&oacute;n y seguimiento es el encargado de establecer las
de
de
portales
Una vez completado el esquema de las perspectivas que componen el CMI de la
depende
de
servicio
Fuente: Alex Salazar
metas para cada uno de los indicadores de las perspectivas.
de
servicio
de
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Gr&aacute;fico 36.
Matriz de metas por indicador
PERSPECTIVA:
PERIODOS
COD
1
1.1
1.1.1
1.1.2
1.2
1.2.1
1.2.2
1.2.3
OBJETIVOS
P2
…
…
…
… …
…
…
…
… …
…
…
…
…
…
…
…
… …
… …
…
…
…
…
…
… …
…
…
…
…
…
…
…
…
…
…
…
…
…
… …
… …
… …
INDICADOR
TM
Observaciones
OBJ. P.
FINANCIERA
…
…
…
Objetivo
Estrat&eacute;gico 1
Sub objetivo 1
Sub objetivo 2
Objetivo
Estrat&eacute;gico 2
Sub objetivo 3
Sub objetivo 4
Sub objetivo 5
…
…
…
…
…
…
…
…
…
…
…
…
UEN
P1
Pn
Fuente: Alex Salazar
El siguiente ejemplo muestra la matriz de metas de los indicadores de la
perspectiva financiera del CMI de una empresa PYMES del sector tecnol&oacute;gico:
Gr&aacute;fico 37.
Matriz de metas por indicador – Empresa: DWConsulware
PERSPECTIVA: FINANCIERA
PERIODOS
COD
OBJETIVOS
INDICADOR
TM
Observaciones
UEN
P1
P2
P3
P4
ALL
CAL*
CAL
CAL
CAL
CAL
CAL
CAL
CAL
El objetivo ser&aacute; la
1
INCREMENTAR
Ponderaci&oacute;n
VALOR
S
ponderaci&oacute;n de las
metas de sus
indicadores
1.1
1.1
Incremento
Ventas
%Incremento en
Nacionales
Incremento
ventas local
Ventas
%Incremento en
Nacionales
ventas local
S
UIO
S
GYE
El objetivo ser&aacute; la
1.1.1
Incrementar ventas x
Ingresos x ventas
licencias
licencias
Incrementar ventas x
Ingresos x Ventas
licencias
de
S
sumatoria de las
metas de sus
ALL
indicadores
1.1.1.1
-
gerencia
comercial
1.1.1.1
1.1.1.2
1.1.1.2
licencias
S
UIO
S
GYE
S
UIO
S
GYE
gerencia comercial
Incrementar ventas x
Ingresos x Ventas
licencias
de
-
gerencia
licencias
comercial
gerencia comercial
Incrementar ventas x
Ingresos x Ventas
licencias - &aacute;rea de
de licencias - &aacute;rea
servicios
de servicios
Incrementar ventas x
Ingresos x Ventas
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licencias - &aacute;rea de
de licencias - &aacute;rea
servicios
de servicios
Incrementar ventas x
Ingresos x ventas
servicios
servicios
Incrementar ventas x
Ingresos x Ventas
consultor&iacute;a - gerencia
de
comercial
gerencia comercial
Incrementar ventas x
Ingresos x Ventas
consultor&iacute;a - gerencia
de
comercial
gerencia comercial
Incrementar ventas x
Ingresos x Ventas
consultor&iacute;a - &aacute;rea de
de
servicios
&aacute;rea de servicios
Incrementar ventas x
Ingresos x Ventas
consultor&iacute;a - &aacute;rea de
de
servicios
&aacute;rea de servicios
El objetivo ser&aacute; la
1.1.2
S
sumatoria de las
metas de sus
ALL
CAL
CAL
CAL
CAL
ALL
CAL
CAL
CAL
CAL
ALL
CAL
CAL
CAL
CAL
CAL
CAL
CAL
CAL
indicadores
1.1.2.1
1.1.2.1
1.1.2.2
1.1.2.2
consultor&iacute;a
consultor&iacute;a
consultor&iacute;a
-
consultor&iacute;a
-
S
UIO
S
GYE
S
UIO
S
GYE
El objetivo ser&aacute; la
1.2
Productividad
%Productividad
S
ponderaci&oacute;n de las
metas de sus
indicadores
El objetivo ser&aacute; la
1.2.1
Prod.
Gerencia
comercial
%Productividad
S
Ger. Comercial
ponderaci&oacute;n de las
metas de sus
indicadores
1.2.1.1
1.2.1.1
1.2.1.2
1.2.1.2
Prod.
Proyectos
en
clientes nuevos
Prod.
Proyectos
Proyectos
en
Proyectos
en
S
en
S
en
S
en
S
%Productividad
Proyectos
clientes nuevos
en
clientes actuales
Prod.
Proyectos
clientes nuevos
clientes nuevos
Prod.
%Productividad
%Productividad
Proyectos
clientes actuales
en
clientes actuales
%Productividad
Proyectos
clientes actuales
# Proyectos en clientes
nuevos / # Prospectos
UIO
# Proyectos en clientes
nuevos / # Prospectos
GYE
# Proyectos en clientes
actuales / # Prospectos
UIO
# Proyectos en clientes
actuales / # Prospectos
GYE
El objetivo ser&aacute; la
1.2.2
Prod.
Gerencia
servicios
%Productividad
Ger. Servicios
S
ponderaci&oacute;n de las
metas de sus
indicadores
1.2.2.1
1.2.2.1
1.2.2.2
1.2.2.2
1.2.2.3
1.2.2.3
1.3
Productividad
% Productividad
proyectos BI
proyectos BI
Productividad
% Productividad
proyectos BI
proyectos BI
Productividad
%
proyectos EP
proyectos EP
Productividad
%
proyectos EP
proyectos EP
Productividad
%
proyectos CMM
proyectos CMM
Productividad
%
proyectos CMM
proyectos CMM
Incremento
Ventas
Productividad
Productividad
Productividad
Productividad
%Incremento en
S
100% es lo normal
UIO
S
GYE
S
UIO
S
GYE
S
UIO
S
GYE
S
El objetivo ser&aacute; la
ALL
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Internacionales
ventas
sumatoria de las
internacional
metas de sus
indicadores
Ingresos x Ventas de
1.3.1
licencias
mercado
internacional
consultor&iacute;a
mercado
internacional
1.4
de
licencias
mercado
S
ECU
S
ECU
internacional
Ingresos x Ventas de
1.3.2
Ingresos x Ventas
Ingresos x Ventas
de
consultor&iacute;a
mercado
internacional
Incrementar liquidez
&Iacute;ndice de liquidez
E
Meta por mes
ECU
* Las metas de estos indicadores son calculadas en funci&oacute;n de las metas de los
indicadores que los componen.
Fuente: Alex Salazar
Nota: Los datos se han obviado debido a que, al tiempo que se completa este
cap&iacute;tulo, la empresa DWConsulware no ha establecido las metas para los
indicadores de su CMI.
Establecidas las metas para cada indicador, la herramienta de gesti&oacute;n del CMI
est&aacute; lista para ser utilizada por los empleados de la empresa. Ellos deben
encargarse de poner en pr&aacute;ctica los planes y programas establecidos en la
planeaci&oacute;n estrat&eacute;gica para conseguir los resultados deseados.
El siguiente paso es cargar el CMI en una herramienta de software, que permita
su uso compartido con las restricciones de seguridad debidas, y que facilite la
carga de los datos reales obtenidos desde los sistemas de la empresa para
comparar las metas propuestas con los resultados conseguidos en cada periodo
con la finalidad de obtener retroalimentaci&oacute;n sobre las estrategias.
3.7.2.1. Implementar el CMI en una herramienta de software
Este paso es imprescindible para que el CMI se vuelva una herramienta operativa
dentro de la empresa. La herramienta de software que se utilice deber&iacute;a reunir las
siguientes caracter&iacute;sticas b&aacute;sicas:
Datos confiables: Tener la certeza de que los datos cargados al sistema
son correctos
Informaci&oacute;n
tendencias
hist&oacute;rica:
Guardar
resultados
hist&oacute;ricos
para
analizar
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Seguridades: Cada usuario acceda a la informaci&oacute;n que le corresponde
Comunicaci&oacute;n entre usuarios: Cada usuario decide la informaci&oacute;n que
puede compartir con otros
Integraci&oacute;n: Integraci&oacute;n con otros sistemas de informaci&oacute;n de la empresa
Escalabilidad: Si crece la complejidad del CMI, los cambios puedan ser
implementados en la herramienta
Automatizaci&oacute;n: Automatizar los procesos de actualizaci&oacute;n de los datos
para reducir los costos involucrados
En la actualidad existen varias alternativas para implementar el CMI en una
herramienta de software y las m&aacute;s utilizadas, por las empresas ecuatorianas, son:
Implementar el CMI en Microsoft Excel, Desarrollar un sistema propio y Arrendar &oacute;
adquirir un software especializado. A continuaci&oacute;n se muestra un an&aacute;lisis de las
ventajas y desventajas de cada alternativa:
A. Implementar el CMI en Microsoft Excel
a. Ventajas:
i. Bajo costo
ii. El
conocimiento
b&aacute;sico
de
la
herramienta
permite
implementar un CMI sencillo en poco tiempo
b. Desventajas
i. El m&eacute;todo de actualizaci&oacute;n es muy susceptible de errores por
involucrar muchas tareas manuales
ii. No es posible almacenar toda la informaci&oacute;n hist&oacute;rica
iii. Carece de esquemas de seguridad por lo que no es posible
controlar la informaci&oacute;n a la que tiene acceso cada usuario
iv. El &uacute;nico m&eacute;todo para mantener comunicaci&oacute;n entre usuarios
son los comentarios, pero no es posible controlar su uso
v. El &uacute;nico nivel de integraci&oacute;n es con otros archivos de Excel
vi. Si crece la complejidad del CMI, es muy dif&iacute;cil implementar
cambios
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B. Desarrollar un sistema propio
a. Ventajas:
i. Hecho a la medida: El software ser&aacute; tan bueno como la
empresa lo requiera. Hay que tomar en cuenta que el costo
estar&aacute; en funci&oacute;n a las facilidades que proporcione el sistema
b. Desventajas:
i. El proceso de desarrollo ser&aacute; largo y costoso si las personas
involucradas carecen de experiencia en estos procesos
C. Arrendar &oacute; adquirir un software especializado
a. Ventajas:
i. Incluyen est&aacute;ndares basados en las mejores pr&aacute;cticas
b. Desventajas:
i. El costo suele ser muy elevado
ii. No es posible obtener funcionalidades adicionales a las que
proporciona el software
Para las empresas PYMES, generalmente, la variable de mayor peso para tomar
la decisi&oacute;n del software que se utilizar&aacute; es el costo. El caso de DWConsulware es
particular, ya que esta empresa posee la representaci&oacute;n de la casa de software
Cognos en Ecuador, lo que le permite utilizar dicho software para su
implementaci&oacute;n del CMI.
Cognos es una empresa creada en 1969, cuenta con m&aacute;s de 3.500 empleados
directos y provee servicios a m&aacute;s de 23.000 clientes en 135 pa&iacute;ses. Los clientes
utilizan el software de Cognos para monitorear, entender y administrar
exitosamente el desempe&ntilde;o de su negocio. Los clientes de Cognos son empresas
que se desenvuelven en distintos sectores incluyendo: empresas de producci&oacute;n,
farmac&eacute;uticas, gobierno, entidades financieras, etc. Las soluciones de Cognos
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son distribuidas de forma directa y a trav&eacute;s de m&aacute;s de 3.000 representantes a
nivel mundial.54
El software de Cognos para implementar CMI es Metrics Studio, una aplicaci&oacute;n de
entorno de Web creada para administrar el desempe&ntilde;o organizacional a trav&eacute;s de
monitorear y analizar m&eacute;tricas, proyectos, y otras medidas de desempe&ntilde;o en
todos los niveles de la organizaci&oacute;n.55 Esta herramienta est&aacute; certificada56 por el
BSC (Balanced Scorecard Collaborative) que es una entidad creada para
certificar, de todos los programas que ofrecen soluciones de CMI, aquellos que
cumplen con la funcionalidad est&aacute;ndar definida en la metodolog&iacute;a propuesta por
Kaplan y Norton. Estos est&aacute;ndares aseguran a los usuarios finales alcanzar los
beneficios del proceso de implementaci&oacute;n del CMI.
La siguiente tabla muestra una comparaci&oacute;n entre las caracter&iacute;sticas que podr&iacute;a
tener un CMI implementado en Microsoft Excel versus de otro implementado en
un software especializado como Cognos Metrics Studio:
Tabla 8.
An&aacute;lisis comparativo. Microsoft Excel vs. Cognos Metrics Studio
Caracter&iacute;stica
Datos
confiables
Excel
Depende de las fuentes de Asegura la integridad de la
datos
y
su
nivel
automatizaci&oacute;n
L&iacute;mite
Informaci&oacute;n
Metrics Studio
de
registros
velocidad de respuesta
hist&oacute;rica
de informaci&oacute;n almacenada en
una base de datos
y No
tiene
l&iacute;mite
y
las
consultas a la base de datos
para
obtener
informaci&oacute;n
son optimizadas
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Tomado de: http://www.cognos.com/company/index.html
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Tomado del documento: Metric Studio - User Guide for Authors, Pg 7, Cognos documentation of
the Cognos Global Customer Services Web site http://support.cognos.com/kb-app/knowledgebase
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https://www.bscol.com/bsc_online/technology/certified
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No tiene seguridades
Seguridades
Dos niveles de seguridad:
Sistema operativo y Sistema
propio de Cognos
S&oacute;lo con otros archivos de Se integra con cualquier
Integraci&oacute;n
Excel
base de datos relacional o
multidimensional
Escalabilidad
Hay que hacer todo de Incrementar
nuevo
un
indicador
toma cinco minutos
Posible hasta cierto nivel Incluye
Automatizaci&oacute;n
en
funci&oacute;n
tareas
del automatizadas.
Ejemplo:
conocimiento de quien lo C&aacute;lculos, Carga de datos
programe
Costo
Recurso de
personal
Bajo
Elevado
Requiere un experto en Requiere de capacitaci&oacute;n &oacute;
Excel y programaci&oacute;n
contratar
de
consultor&iacute;a
Si el CMI es sencillo (s&oacute;lo Si
indicadores
Tiempo
servicios
para
el
CMI
es
complejo
los (indicadores para todos los
objetivos estrat&eacute;gicos), es niveles de la empresa), es
m&aacute;s r&aacute;pido que Metrics m&aacute;s r&aacute;pido que Excel
Studio
Fuente: Alex Salazar
3.7.2.2. Implementaci&oacute;n del CMI en la herramienta de software Cognos Metrics
Studio
A continuaci&oacute;n se describen brevemente las principales caracter&iacute;sticas de la
herramienta de software de Cognos: Metrics Studio. Dicho software fue utilizado
para implementar el CMI en la empresa DWConsulware. Adicionalmente se
muestran las pantallas principales de la implementaci&oacute;n.
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3.7.2.2.1. Beneficios del producto y caracter&iacute;sticas t&eacute;cnicas
La soluci&oacute;n empresarial para crear, manejar, presentar y distribuir las mediciones
claves del rendimiento de una organizaci&oacute;n.
Con Cognos Metrics Studio, las organizaciones pueden poner a disposici&oacute;n de
sus funcionarios mediciones enfocadas a las metas en cada computador de
escritorio. Los usuarios pueden monitorear, analizar y crear reportes sobre
informaci&oacute;n cr&iacute;tica en el tiempo a trav&eacute;s de la creaci&oacute;n, administraci&oacute;n,
presentaci&oacute;n y distribuci&oacute;n de m&eacute;tricas que abarcan diferentes departamentos.
Esta herramienta permite modelar y hacer seguimiento a cualquier conjunto de
indicadores del rendimiento para las empresas m&aacute;s grandes a nivel mundial.
Adem&aacute;s, vincula las metas de la organizaci&oacute;n con el desempe&ntilde;o de los
empleados y el cumplimiento de sus responsabilidades. Los usuarios son
autosuficientes y pueden ver r&aacute;pidamente c&oacute;mo est&aacute; progresando la empresa al
ser comparados su desempe&ntilde;o y su estrategia. Pueden establecer prioridades
para sus propias acciones y entender c&oacute;mo sus decisiones afectan el rendimiento
de la compa&ntilde;&iacute;a.
Este sistema de hoja de resultados, permite que las organizaciones est&eacute;n al tanto
de lo que ocurre en su negocio al supervisar m&aacute;s all&aacute; de las mediciones
financieras. Indicadores claves del rendimiento (KPI), tales como la satisfacci&oacute;n
del empleado, las hojas de resultados de los proveedores y la rentabilidad de los
clientes, pueden ser integrados al panorama gerencial. Estos indicadores pueden
proceder de un amplio rango de fuentes de informaci&oacute;n provenientes de diferentes
&aacute;reas de su negocio y Cognos Metrics Studio puede manejarlos a todos.
Estrechamente integrado con la infraestructura de inteligencia empresarial de
Cognos Serie 8, Cognos Metrics Studio ofrece a aquellos funcionarios que toman
las decisiones, el ambiente enriquecido y extenso rango de la funcionalidad de
Cognos Serie 8, incluyendo visualizaciones, an&aacute;lisis y elaboraci&oacute;n de reportes.
Esta integraci&oacute;n brinda a los usuarios empresariales un ambiente de alta
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colaboraci&oacute;n a la hora de tomar decisiones. Este sistema permite compartir
eficazmente y distribuir de manera r&aacute;pida la informaci&oacute;n vinculada con indicadores
claves para la gerencia del rendimiento corporativo.
Principales beneficios del producto:
1. Soporte de metodolog&iacute;a abierta y flexible:
La flexibilidad del programa le permite modelar mediciones as&iacute; como tambi&eacute;n las
relaciones existentes entre ellas, bas&aacute;ndose en cualquier hoja de resultados
propietaria o est&aacute;ndar y en cualquier metodolog&iacute;a gerencial que la empresa est&eacute;
utilizando actualmente.
2. Visiones resumen desde una interfaz f&aacute;cil de utilizar:
Proporciona res&uacute;menes basados en hojas de resultados balanceadas as&iacute; como
en otras metodolog&iacute;as y los usuarios pueden profundizar f&aacute;cilmente en los
resultados detallados de las m&eacute;tricas y en su historia.
3. An&aacute;lisis de problemas a la profundidad necesaria:
El rico ambiente de hoja de resultados de Cognos, a trav&eacute;s de la integraci&oacute;n con
los productos de an&aacute;lisis y elaboraci&oacute;n y reportes de Cognos, tales como
PowerPlay y ReportNet, le permite analizar problemas de rendimiento para
entender qu&eacute; es lo que ha tenido influencia en el cambio de una medici&oacute;n y as&iacute;
poder tomar las mejores decisiones.
4. Visiones combinadas de m&eacute;tricas dispares:
Reconociendo que muchos usuarios requieren mediciones que involucran m&aacute;s de
un departamento o &aacute;rea funcional, Cognos Metrics Studio de forma &uacute;nica
consolida m&eacute;tricas dispares provenientes de diferentes &aacute;reas funcionales y de
diferentes fuentes de datos.
5. F&aacute;cil de desplegar:
Tiene una arquitectura &quot;cero huella&quot; (zero footprint), lo cual significa que los
usuarios y administradores no requieren que el programa est&eacute; instalado en sus
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computadores de escritorio, haciendo m&aacute;s f&aacute;cil y sacando m&aacute;s provecho del uso y
despliegue a trav&eacute;s de la intranet y de la extranet globales.
Principales caracter&iacute;sticas t&eacute;cnicas:
1. Definici&oacute;n de m&eacute;tricas provenientes de fuentes de datos dispares:
Cognos Metrics Studio puede importar informaci&oacute;n de cualquier fuente. Bases de
datos de cualquier proveedor, bases de datos relacionales, archivos de excel,
archivos planos, valores ingresados por el usuario y fuentes de datos de
inteligencia de negocios de Cognos pueden proveer datos para completar y
soportar sus hojas de resultados. Un utilitario de carga de datos viene incorporado
dentro de Cognos Metrics Studio para proporcionar la carga automatizada de
datos provenientes de archivos planos.
2. Creaci&oacute;n sencilla de m&eacute;tricas:
Los administradores pueden definir una medici&oacute;n una sola vez para su uso en
cualquier hoja de resultados dentro de la organizaci&oacute;n. Los indicadores claves del
rendimiento (KPI) definidos centralmente aseguran una versi&oacute;n consistente de la
verdad y de la prioridad para todos los usuarios. Los men&uacute;s de los
administradores le permiten definir todos los aspectos de sus par&aacute;metros de
medici&oacute;n: el rango de los umbrales, las comparaciones, la definici&oacute;n de la fuente
de informaci&oacute;n, los nombres de los contactos y los enlaces URL para incorporar
informaci&oacute;n del contexto en cualquier formato.
3. Construcci&oacute;n de m&eacute;tricas flexibles:
Cognos Metrics Studio le permite controlar el conjunto de mediciones espec&iacute;ficas
o indicadores claves del rendimiento (KPI) que usted desea supervisar, c&oacute;mo se
pueden combinar, qu&eacute; constituye un buen y un mal rendimiento para cada
indicador y cu&aacute;les son los enlaces para los reportes que lo soportan.
4. Almacenamiento central de mediciones:
Los datos hist&oacute;ricos de Cognos Metrics Studio, as&iacute; como las hojas de resultados,
los diagramas y las definiciones de las mediciones se mantienen en una base de
datos relacional de tipo est&aacute;ndar en la industria.
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5. Interoperabilidad de los productos Cognos:
Cognos Metrics Studio puede operar armoniosamente con el marco estructural de
inteligencia de negocios a escala empresarial de Cognos Serie 8 y su colecci&oacute;n
completa de herramientas de inteligencia empresarial.
6. Seguridad y acceso a las aplicaciones:
La integraci&oacute;n con las bases de seguridad y acceso de Cognos permite que los
usuarios sean asignados m&aacute;s f&aacute;cilmente a las diferentes clases de usuarios, las
cuales determinan las hojas de resultados y las mediciones que ellos pueden
acceder a trav&eacute;s de un sencillo y &uacute;nico di&aacute;logo de ingreso al sistema.
7. Herramientas incorporadas para el an&aacute;lisis de negocios:
Las herramientas para los usuarios finales simplifican el an&aacute;lisis de impacto
cruzado de las m&eacute;tricas. Herramientas de an&aacute;lisis multidimensionales, f&aacute;ciles de
utilizar permiten que los usuarios descubran las causas de fondo de los problemas
de rendimiento.
8. Diagramas autom&aacute;ticos de relaciones entre las mediciones:
Las pantallas en HTML generadas autom&aacute;ticamente muestran las relaciones entre
los par&aacute;metros de medici&oacute;n y proporcionan una gu&iacute;a visual para analizar las
causas de fondo de los problemas de rendimiento.
9. Certificado por el Balanced Scorecard Collaborative:
Certificado de acuerdo a los est&aacute;ndares de la organizaci&oacute;n internacional
&quot;Balanced Scorecard Collaborative&quot;, Cognos Metrics Studio incluye mapas de
estrategias y otras de las mejores pr&aacute;cticas de negocios de las hojas de
resultados balanceadas (balanced scorecard) de Kaplan y Norton, las cuales
pueden ser f&aacute;cil y r&aacute;pidamente modeladas a trav&eacute;s de funciones del administrador
basadas en men&uacute;s.
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10. Diagramas editados:
Los diagramas din&aacute;micos le brindan al usuario la capacidad de visualizar
mediciones en un contexto de superposici&oacute;n con im&aacute;genes, tal como los archivos
JPGE y GIF (por ejemplo, mapas de ingresos, mapas de estrategia corporativa y
diagramas de plantas f&iacute;sicas o de procesos). Estos diagramas se pueden crear
f&aacute;cilmente utilizando la interfaz de administraci&oacute;n de &quot;arrastre&quot; (drag and drop)
para colocar las mediciones sobre im&aacute;genes gr&aacute;ficas predefinidas.
11. Monitoreo y an&aacute;lisis de utilizaci&oacute;n:
Cognos Metrics Studio puede hacer seguimiento de su propia actuaci&oacute;n,
permitiendo a los administradores analizar c&oacute;mo la aplicaci&oacute;n est&aacute; siendo utilizada
a lo largo de la organizaci&oacute;n.
C&aacute;lculo del desempe&ntilde;o de un indicador:
Los indicadores miden el desempe&ntilde;o en funci&oacute;n de tres par&aacute;metros:
Objetivo: Es la meta propuesta para el indicador
Resultado: Es la medici&oacute;n del indicador en un espacio de tiempo
establecido
Tolerancia: Define los l&iacute;mites inferior y superior para calificar el desempe&ntilde;o
del indicador. La tolerancia puede ser absoluta o relativa; en el primer caso
corresponde una cantidad determinada, mientras que en el segundo es el
resultado de un c&aacute;lculo con relaci&oacute;n a la base
Evaluaci&oacute;n del indicador: Para evaluar un indicador, Metrics Studio traduce
la evaluaci&oacute;n del objetivo versus el resultado en una escala que va desde
menos 10 hasta 10. Si la calificaci&oacute;n del score est&aacute; dentro de esta escala,
su calificaci&oacute;n es media (color amarillo). Si el resultado est&aacute; por encima del
l&iacute;mite superior (10), su calificaci&oacute;n es positiva (color verde). Si el resultado
est&aacute; por debajo del l&iacute;mite inferior (-10), su calificaci&oacute;n es mala (color rojo).
Esta evaluaci&oacute;n es conocida, en Metrics Studio, como score.
Nota: Si cualquiera de los tres par&aacute;metros faltan, no existe calificaci&oacute;n para el
indicador.
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Ejemplo: Indicador de ventas
Objetivo para el primer trimestre del 2007: 100.000
Resultado obtenido en el primer trimestre del 2007: 90.000
Tolerancia: 15.000
Evaluaci&oacute;n del indicador:
o L&iacute;mite inferior: 85.000
o L&iacute;mite superior: 115.000
o C&aacute;lculo del score: Si la medici&oacute;n fuera 100.000 (exactamente en la
meta), el valor del score es cero. El resultado (90.000) es
comparado con la meta (100.000), y su valor absoluto (10.000) es
comparado con la tolerancia (15.000), y de esta nueva diferencia se
obtiene la comparaci&oacute;n versus la tolerancia (5.000/15.000* 10) = 3
puntos; como el signo de la variaci&oacute;n era negativo, este score tiene
una calificaci&oacute;n de -3. Como el resultado est&aacute; dentro de los l&iacute;mites
de la escala del score (-10 hasta 10), la calificaci&oacute;n es media: color
amarillo
Variantes:
No siempre un indicador que est&eacute; por encima del l&iacute;mite superior significa buen
desempe&ntilde;o. Por ejemplo: El indicador de Gasto se comporta de manera opuesta
al de Ventas, es decir, cuando el resultado est&eacute; por debajo del l&iacute;mite inferior, este
indicador indicar&aacute; buen desempe&ntilde;o. Por este motivo, Metrics Studio cuenta con
tres m&eacute;todos para establecer el desempe&ntilde;o de los indicadores:
Por encima de la meta: Cualquier resultado por encima del objetivo
representa buen desempe&ntilde;o
Por debajo de la meta: Cualquier resultado por debajo del objetivo
representa buen desempe&ntilde;o
Sobre la meta: Cualquier resultado distinto al objetivo representa mal
desempe&ntilde;o
Los indicadores derivados (derived index)
Los indicadores derivados son indicadores cuyo desempe&ntilde;o es calculado en
funci&oacute;n del desempe&ntilde;o de otros indicadores y los pesos asignados a cada uno.
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Por ejemplo, el indicador de DWConsulware “Incrementar valor empresarial” es un
indicador derivado cuyo c&aacute;lculo est&aacute; en
funci&oacute;n del desempe&ntilde;o de sus
componentes, en este caso: Incremento Ventas Nacionales, Productividad e
Incremento de Ventas Internacionales.
Para el primer trimestre del a&ntilde;o 2006, estos indicadores tienen estos valores:
Indicador
ECU-Incr
Objetivo
Tolerancia Resultado
Score
Peso
Pond.
10%
10%
0%
-10
20
-200
13%
10%
7%
-10
40
-400
100
10%
101
+10
30
300
Vtas Inter.
ECU-Incr
Vtas Loc.
ECUProductiv.*
Resultado Ponderaci&oacute;n:
-30
* Es otro indicador derivado
El resultado de la ponderaci&oacute;n de desempe&ntilde;os es el score del indicador derivado,
para el ejemplo -30. Como -30 est&aacute; por debajo de la m&aacute;xima permitida (-10), el
resultado del indicador “Incrementar valor empresarial” es mal desempe&ntilde;o: color
rojo.
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Agrupaci&oacute;n de indicadores:
Los indicadores est&aacute;n agrupados en Scorecards. Los scorecard representan
temas por los que son agrupados los indicadores. Por ejemplo: Departamentos de
la empresa, Unidades de negocio, Centros de costo, Procesos, Divisi&oacute;n
geogr&aacute;fica, Perspectiva, etc.
Para el caso de la empresa DWConsulware se han definido los siguientes
Scorecards:
A. Por departamentos
B. Por UEN (Unidad Estrat&eacute;gica de Negocio)
Ejemplo de las m&eacute;tricas del departamento de Recursos Humanos:
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Diagramas:
Existen dos tipos de diagramas:
Diagramas de impacto: Grafican las relaciones causa – efecto
Diagramas personalizados: Facilitan la visibilidad de los indicadores
estrat&eacute;gicos y las relaciones causa – efecto que les unen
Ejemplo de diagrama de impacto
El ejemplo muestra c&oacute;mo es afectado el indicador “QUITO Satisfacci&oacute;n del
cliente” y c&oacute;mo &eacute;ste afecta a otros indicadores. Descender entre los indicadores
puede ayudar a comprender las verdaderas causas de los resultados
conseguidos, expandamos el indicador “ECUADOR Posicionar productos”
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3.7.2.2.2. Pantallas principales de la implementaci&oacute;n del CMI
Las pantallas principales (diagramas personalizados) de la implementaci&oacute;n del
CMI son las siguientes:
Gr&aacute;fico 38.
CMI de la unidad de negocio Ecuador. Per&iacute;odo: 2006 – Q1
Gr&aacute;fico 39.
CMI de la unidad de negocio Quito. Per&iacute;odo: 2006 – Q1
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Gr&aacute;fico 40.
CMI de la unidad de negocio Guayaquil. Per&iacute;odo: 2006 – Q1
Gr&aacute;fico 41.
CMI del departamento Gerencia Comercial. Per&iacute;odo: 2006 – Q1
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Nota: El indicador “Gerencia Comercial Incrementar Valor” es el resultado de la
ponderaci&oacute;n de los scores (ver evaluaci&oacute;n de los indicadores) de todos los
indicadores a cargo de ese departamento.
3.8. RETROALIMENTACI&Oacute;N SOBRE LAS ESTRATEGIAS
El objetivo de obtener retroalimentaci&oacute;n sobre las estrategias es hacer de las
mismas un proceso continuo. Esta retroalimentaci&oacute;n inicia con el primer periodo
de evaluaci&oacute;n; por ejemplo, si un CMI est&aacute; construido para que sus indicadores
muestren resultados mensuales, la comparaci&oacute;n entre las metas propuestas y los
resultados conseguidos se har&aacute; cada mes.
El an&aacute;lisis comparativo peri&oacute;dico entre las metas propuestas y los resultados
conseguidos, generalmente, sirve como una herramienta de gesti&oacute;n que permite
detectar cu&aacute;les procesos est&aacute;n funcionando de manera correcta y cu&aacute;les no, con
la finalidad de tomar los correctivos necesarios a tiempo. Esto no quiere decir que
la evaluaci&oacute;n de las estrategias deba realizarse cada mes; el periodo a definir
responde a las decisiones de la directiva y de las acciones de monitoreo, en
funci&oacute;n de resultados y el an&aacute;lisis del entorno externo e interno: esto permite
llegar a conclusiones sobre si las estrategias est&aacute;n o no produciendo los
resultados esperados.
3.9. DOCUMENTACI&Oacute;N Y CRONOGRAMA DE LA METODOLOG&Iacute;A
La metodolog&iacute;a para crear un CMI involucra varios pasos y cada uno de ellos
cuenta con plantillas preestablecidas que facilitan la recopilaci&oacute;n de la informaci&oacute;n
necesaria. A continuaci&oacute;n se enumeran las plantillas especificadas para cada
paso de la metodolog&iacute;a:
1. Visi&oacute;n y agenda estrat&eacute;gica
2. Objetivos estrat&eacute;gicos por UEN
3. Depuraci&oacute;n de los objetivos estrat&eacute;gicos
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4. Objetivos estrat&eacute;gicos por perspectiva
5. Relaciones entre los objetivos estrat&eacute;gicos de la misma perspectiva
6. Mapa Estrat&eacute;gico de los objetivos estrat&eacute;gicos de la misma perspectiva
7. Relaciones entre los objetivos estrat&eacute;gicos de distintas perspectivas
8. Mapa Estrat&eacute;gico completo
9. Matriz de objetivos estrat&eacute;gicos y sus indicadores
10. Matriz de indicadores por perspectiva
11. Matriz de metas por indicador
Para facilitar la implementaci&oacute;n de este tipo de proyectos, se sugiere el siguiente
cronograma de implementaci&oacute;n:
Para cumplir con este cronograma son necesarias las siguientes condiciones:
La empresa est&aacute; familiarizada con el proceso de planeaci&oacute;n estrat&eacute;gica y
cuentan con un plan estrat&eacute;gico. En caso de que no sea as&iacute;, es necesario
incluir tareas para crear el plan estrat&eacute;gico, esta actividad no deber&iacute;a
exceder de 20 d&iacute;as laborables
Un consultor externo, con experiencia en CMI, debe participar del proceso
La iniciativa de implementar el CMI debe ser impulsada por la directiva de
la empresa
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CAP&Iacute;TULO 4. APLICACI&Oacute;N DE LA METODOLOG&Iacute;A EN EMPRESAS
DE OTRO SECTOR
4.1. AN&Aacute;LISIS SITUACIONAL
La metodolog&iacute;a propuesta en este estudio ha sido desarrollada para aplicarla en
las empresas PYMES del sector tecnol&oacute;gico. El objetivo de este an&aacute;lisis es
determinar las consideraciones que deben tomarse en cuenta para aplicar la
metodolog&iacute;a en otro tipo de empresas. Para esto conviene clasificar a las
empresas de acuerdo a diferentes caracter&iacute;sticas: Tama&ntilde;o, Industria, Tipo de
econom&iacute;a, Con fines de lucro / Sin fines de lucro.
Tabla 9.
Clasificaci&oacute;n de empresas por tama&ntilde;o
Tama&ntilde;o de la empresa
Aplica la metodolog&iacute;a
Unipersonales
Observaciones
Debe trabajar el due&ntilde;o
S&iacute;. Ver Observaciones
de la empresa con el
experto en CMI
Peque&ntilde;as
S&iacute;
Medianas
S&iacute;
Grandes
Es necesario establecer
S&iacute;. Ver Observaciones
mayor control sobre los
grupos de trabajo
Tabla 10.
Clasificaci&oacute;n de empresas por industria
Industria
Agricultura,
ganader&iacute;a,
caza y selvicultura
Explotaci&oacute;n de minas y
canteras
Aplica la metodolog&iacute;a
S&iacute;. Ver Observaciones
S&iacute;. Ver Observaciones
Observaciones
Analizar condiciones
propias de la industria
Analizar condiciones
propias de la industria
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Industrias
S&iacute;. Ver Observaciones
manufactureras
Suministro
de
electricidad y agua
Construcci&oacute;n
S&iacute;. Ver Observaciones
S&iacute;. Ver Observaciones
Comercio al por mayor y
al por menor
S&iacute;. Ver Observaciones
Trasporte,
almacenamiento
y
S&iacute;. Ver Observaciones
comunicaciones
Servicios
de
Intermediaci&oacute;n financiera
Otros servicios
Tabla 11.
S&iacute;. Ver Observaciones
S&iacute;. Ver Observaciones
Analizar condiciones
propias de la industria
Analizar condiciones
propias de la industria
Analizar condiciones
propias de la industria
Analizar condiciones
propias de la industria
Analizar condiciones
propias de la industria
Analizar condiciones
propias de la industria
Analizar condiciones
propias de la industria
Clasificaci&oacute;n de empresas por tipo de econom&iacute;a
Tipo de econom&iacute;a
Aplica la metodolog&iacute;a
P&uacute;blica
Observaciones
Verificar que el
resultado sea una
S&iacute;. Ver Observaciones
herramienta de gesti&oacute;n
que cumple con los
par&aacute;metros legales
Privada
S&iacute;. Ver Observaciones
Mixta
Analizar condiciones
propias de la industria
Considerar las
S&iacute;. Ver Observaciones
recomendaciones para
las empresas p&uacute;blicas y
privadas
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Tabla 12.
Clasificaci&oacute;n de empresas por raz&oacute;n social
Raz&oacute;n social
Con fines de lucro
Aplica la metodolog&iacute;a
S&iacute;. Ver Observaciones
Sin fines de lucro
Observaciones
Analizar condiciones
propias de la industria
Consideraciones para
S&iacute;. Ver Observaciones
crear CMI en una
empresa sin fines de
lucro
A continuaci&oacute;n se describe en qu&eacute; consiste cada condici&oacute;n que habilita el uso de
la metodolog&iacute;a para aplicarla en los distintos tipos de empresa:
4.2. ADAPTACIONES QUE DEBEN REALIZARSE
Las adaptaciones que deben realizarse para los distintos tipos de empresa son
acumulativas. Por ejemplo, si una empresa cumple con la condici&oacute;n de ser:
P&uacute;blica, De transporte, y Sin fines de lucro; deber&aacute;n implementarse las
adaptaciones se&ntilde;aladas para cada caracter&iacute;stica; es decir, por ser empresa
P&uacute;blica es necesario verificar que el resultado sea una herramienta de gesti&oacute;n
que cumple con los par&aacute;metros legales; por ser una empresa De transporte es
necesario analizar las condiciones propias de ese servicio; y por ser una empresa
Sin fines de lucro es necesario tomar en cuenta las consideraciones para crear
CMI en una empresa sin fines de lucro.
Condiciones que habilitan el uso de la metodolog&iacute;a de este estudio:
1. Debe trabajar el due&ntilde;o de la empresa con el experto en CMI: Si la empresa
es unipersonal o cuenta con menos de cinco empleados, es recomendable
que el experto en CMI trabaje directamente con el due&ntilde;o de la empresa.
2. Es necesario establecer mayor control sobre los grupos de trabajo: Cuando
la empresa es grande, es necesario establecer mecanismos m&aacute;s formales
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de comunicaci&oacute;n, control y aprobaci&oacute;n de las decisiones inherentes al
proyecto de implementaci&oacute;n del CMI.
3. Analizar condiciones propias de la industria: Se refiere a las caracter&iacute;sticas
propias del sector donde se desempe&ntilde;a la empresa en la que se
implementar&aacute; el CMI. Dependiendo de las circunstancias del sector y de las
estrategias que se apliquen por cada unidad de negocio, pueden
necesitarse otras perspectivas o perspectivas adicionales.
4. Verificar que el resultado sea una herramienta de gesti&oacute;n que cumple con
los par&aacute;metros legales: Las leyes ecuatorianas obligan que las empresas
p&uacute;blicas cumplan con los reglamentos y procedimientos establecidos para
cada instituci&oacute;n. Al implementar un sistema de gesti&oacute;n en este tipo de
empresas, es fundamental verificar que los indicadores que componen el
CMI est&aacute;n enmarcados dentro del marco legal.
5. Consideraciones para crear CMI en una empresa sin fines de lucro: Los
pasos de la metodolog&iacute;a pueden ser aplicados en este tipo de empresas;
sin embargo, las perspectivas y sus relaciones suelen ser distintas. A
continuaci&oacute;n se mencionan los aspectos m&aacute;s importantes para la
construcci&oacute;n de CMI para empresas sin fines de lucro:
a. “En una transacci&oacute;n privada, el cliente paga por el servicio y a la vez
lo recibe. Ambas funciones son tan complementarias que casi nadie
piensa en ellas por separado. Pero en una organizaci&oacute;n sin fines de
lucro, los donantes proporcionan recursos financieros – pagan por el
servicio – mientras otro grupo, los beneficiarios, lo reciben. &iquest;Qui&eacute;n
es el cliente? &iquest;El que paga o el que recibe? En lugar de tener que
tomar una decisi&oacute;n de tipo salom&oacute;nico, las organizaciones pueden
colocar la perspectiva del donante y la del que recibe en la parte
superior de sus cuadros de mando integral. Desarrollan objetivos
para ambos y luego identifican los procesos internos que dar&aacute;n las
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proposiciones
de
valor
buscadas
para
ambos
grupos
de
&lt;&lt;clientes&gt;&gt;”
b. “Las instituciones p&uacute;blicas y aquellas sin fines de lucro deber&iacute;an
considerar la colocaci&oacute;n de un objetivo muy amplio en la parte
superior de su cuadro de mando como representaci&oacute;n de su objetivo
a largo plazo, por ejemplo: aumentar la seguridad, disminuir el
analfabetismo. En estas empresas el objetivo de m&aacute;s alto nivel
comunica la misi&oacute;n a largo plazo de la organizaci&oacute;n”. 57
c. Los clientes se ven elevados a la parte m&aacute;s alta de los mapas
estrat&eacute;gicos de un CMI, ya que la prestaci&oacute;n efectiva de servicios
hacia ellos explica la existencia de este tipo de organizaciones. La
perspectiva financiera tambi&eacute;n puede aparecer en la parte superior
para se&ntilde;alar la importancia de satisfacer a quienes proporcionan los
recursos con que opera la instituci&oacute;n. Una vez hechas estas
modificaciones, el CMI puede ser utilizado para obtener acuerdos
sobre la estrategia y luego alinear a la organizaci&oacute;n para aplicarla
efectivamente, de forma muy similar a la utilizada por el sector
privado.
57
Kaplan Robert y Norton David. C&oacute;mo utilizar el Cuadro de Mando Integral para implantar y gestionar
su estrategia, Barcelona, Edici&oacute;n Gesti&oacute;n 2000 S.A., 2001, P&aacute;g 147
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CAP&Iacute;TULO 5. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES
5.1. CONCLUSIONES
1. La planeaci&oacute;n estrat&eacute;gica o direcci&oacute;n estrat&eacute;gica se define como el arte y la
ciencia de formular, implantar y evaluar las funciones y decisiones que permitan a
una empresa lograr sus objetivos. El proceso de planeaci&oacute;n estrat&eacute;gica presenta
tres etapas: la formulaci&oacute;n, implantaci&oacute;n y evaluaci&oacute;n de la estrategia. Para cada
etapa se pueden utilizar una serie de instrumentos tales como: plantillas, matrices,
documentos de apoyo, etc.; que facilitan la documentaci&oacute;n del proceso. En este
estudio se han descrito los componentes de ese proceso y se ha realizado &eacute;nfasis
en aquellos instrumentos que facilitan la creaci&oacute;n de los documentos requeridos
por la metodolog&iacute;a de creaci&oacute;n del Cuadro de Mando Integral (CMI).
2. Los procesos formales de planeaci&oacute;n estrat&eacute;gica contemplan las tres etapas
arriba indicadas. Adicionalmente se debe generar la documentaci&oacute;n del proceso,
pol&iacute;ticas de aplicaci&oacute;n, responsables y cronogramas para su cumplimiento. De las
empresas consultadas en la investigaci&oacute;n exploratoria, el 40% considera que
poseen procesos de planeaci&oacute;n aunque estos procesos sean aislados y
&uacute;nicamente se concentren en temas espec&iacute;ficos como objetivos de ventas, planes
de capacitaci&oacute;n, lanzamiento de productos, etc. El 30% de las empresas llevan a
cabo procesos de planeaci&oacute;n m&aacute;s ordenados, los que contemplan la declaraci&oacute;n
de visi&oacute;n y misi&oacute;n, an&aacute;lisis FODA, definici&oacute;n de estrategias gen&eacute;ricas,
establecimiento de planes y programas; solo el 10% cuentan con el control
administrativo y las herramientas de software necesarias para obtener la
retroalimentaci&oacute;n de las estrategias. Por lo expuesto, queda demostrada la validez
de la hip&oacute;tesis 1: “Las Pymes del sector tecnol&oacute;gico no tienen procesos de
planificaci&oacute;n”.
3. En la actualidad la gran mayor&iacute;a de empresas PYMES de tecnolog&iacute;a no cuentan
con m&eacute;todos formales de direcci&oacute;n y gesti&oacute;n empresarial por lo que este tipo de
organizaciones pierden oportunidades de crecimiento y se vuelven vulnerables
ante otras empresas competidoras. Las principales causas por las que las
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empresas PYMES de tecnolog&iacute;a no entran en estos procesos de direcci&oacute;n y
gesti&oacute;n son: Existe poca gesti&oacute;n administrativa; costos financieros elevados; no
buscan asesor&iacute;a profesional. Este estudio busca promover e incentivar el uso de
CMI como herramienta de gesti&oacute;n.
4. En las fuentes consultadas para completar el estudio no se encuentra evidencia
de que los gerentes de las empresas PYMES de tecnolog&iacute;a reconozcan que la
planificaci&oacute;n es un problema formal de estas empresas. Sin embargo; hay que
tomar en cuenta la opini&oacute;n de los expertos entrevistados, coinciden en dos
aspectos: 1) las personas que se dedican a la gerencia son, generalmente,
t&eacute;cnicos con experiencia en el mercado; 2) la falta de m&eacute;todos de administraci&oacute;n
es un grave problema de las empresas PYMES del sector tecnol&oacute;gico. Debido a
que nos encontramos ante dos criterios opuestos, es necesario establecer un
elemento de juicio para determinar si la escasa planificaci&oacute;n es un problema de
las PYMES del sector tecnol&oacute;gico, consideramos que el elemento de juicio que
debe prevalecer es la preparaci&oacute;n y experiencia de los expertos de la industria.
Por tanto, como resultado de este estudio, se determina la invalidez de la
hip&oacute;tesis 2: “La planificaci&oacute;n no es un problema formal de las PYMES del sector
tecnol&oacute;gico”.
5. El CMI es una t&eacute;cnica cuyo objetivo es ayudar a trasladar la estrategia en acci&oacute;n.
Es, primordialmente, un mecanismo para la puesta en pr&aacute;ctica de una estrategia,
no para la formulaci&oacute;n de la misma. Proporciona un mecanismo eficaz para
traducir esa estrategia en objetivos, medidas y fines concretos, y para controlar y
vigilar la puesta en pr&aacute;ctica de esa estrategia durante per&iacute;odos subsiguientes.
Como resultado del estudio realizado, para el caso de las empresas PYMES del
sector tecnol&oacute;gico, no se encontr&oacute; ning&uacute;n tema estrat&eacute;gico que no sea parte de
alguna de las cuatro perspectivas tradicionales del CMI. Por tal motivo se
concluye que un cuadro de mando para este tipo de empresas debe estar
compuesto por las cuatro perspectivas tradicionales: Financiera, Cliente, Proceso
Interno, Desarrollo Humano y Tecnol&oacute;gico.
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6. La metodolog&iacute;a propuesta en este estudio fue aplicada en una empresa PYME del
sector tecnol&oacute;gico: DWConsulware, cuyo plan original de estrategia empresarial
consta como anexo. El resultado de la aplicaci&oacute;n de la metodolog&iacute;a es el CMI de
la empresa, por lo que se determina la validez de la hip&oacute;tesis 3: “La organizaci&oacute;n
de las PYMES del sector tecnol&oacute;gico posibilita la implementaci&oacute;n de la
metodolog&iacute;a”. De la aplicaci&oacute;n de la metodolog&iacute;a se obtuvieron las siguientes
conclusiones:
a. Antes de iniciar la aplicaci&oacute;n de la metodolog&iacute;a es necesario evaluar los
procesos de planeaci&oacute;n con que cuenta la empresa y comparar los
resultados de sus procesos con los documentos requeridos por la
metodolog&iacute;a: Declaraci&oacute;n de visi&oacute;n y Objetivos estrat&eacute;gicos. Si la
empresa no cuenta con estos elementos, es necesario que se complete
esta informaci&oacute;n como tarea previa a la aplicaci&oacute;n de la metodolog&iacute;a.
b. La metodolog&iacute;a debe incorporar conceptos generales de planeaci&oacute;n
estrat&eacute;gica; sin embargo, si en los grupos de trabajo existen personas
sin conocimiento de gerencia de empresas, es necesario ampliar los
detalles de la planeaci&oacute;n estrat&eacute;gica; sus objetivos, el proceso y el valor
agregado que proporciona a las organizaciones que adoptan este
esquema de administraci&oacute;n.
7. La teor&iacute;a de Kaplan y Norton sugiere que todo CMI no debe tener m&aacute;s de veinte
indicadores. Del estudio realizado se concluye que este grupo de indicadores,
necesariamente corresponden a los que miden el desempe&ntilde;o de los objetivos
estrat&eacute;gicos. Generalmente estos indicadores no son directamente gestionables
ya que dependen de muchos factores para la obtenci&oacute;n de su resultado. Por
ejemplo: el indicador de “Productividad”, en la empresa DWConsulware, depende
de la productividad del &aacute;rea comercial y de la de servicios; m&aacute;s a&uacute;n, la
productividad del &aacute;rea de servicios depende de la productividad en los diferentes
servicios que presta la empresa, esas productividades espec&iacute;ficas (Quito –
Productividad – proyectos BI, Quito – Productividad – proyectos EP) s&iacute; son
gestionables porque los responsables de los procesos pueden tomar acciones
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directas para mejorar esos resultados que a la postre mejorar&aacute;n la “Productividad”
de la compa&ntilde;&iacute;a. Por lo expuesto se concluye que el CMI debe incluir indicadores
de efecto y causa, tantos niveles como sea necesario, hasta contar con
indicadores gestionables.
8. A manera de complemento de la conclusi&oacute;n anterior; es comprensible que la
teor&iacute;a de Kaplan y Norton, creada hace m&aacute;s de quince a&ntilde;os, sobre la cantidad
m&aacute;xima de indicadores de un CMI sea un n&uacute;mero reducido. Una de las principales
causas de esta limitaci&oacute;n era la dificultad que representaba su administraci&oacute;n. En
la actualidad, la evoluci&oacute;n de los sistemas de informaci&oacute;n gerencial se ha
encaminado a facilitar el acceso de mayores vol&uacute;menes de informaci&oacute;n al mayor
n&uacute;mero de personas posible, esta evoluci&oacute;n ha reducido la carga administrativa
ostensiblemente; y esta mejora de los procesos administrativos, a su vez, es uno
de los motivos que alienta a las organizaciones a construir CMI que cuenten con
el n&uacute;mero de indicadores necesarios para controlar la gesti&oacute;n de cada cargo de la
empresa, no solamente los indicadores que miden el desempe&ntilde;o de los objetivos
estrat&eacute;gicos.
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5.2. RECOMENDACIONES
1. La aplicaci&oacute;n de la planeaci&oacute;n estrat&eacute;gica o direcci&oacute;n estrat&eacute;gica puede variar de
una empresa a otra en funci&oacute;n de su tama&ntilde;o, cultura, estructura y otros factores
que puedan afectar el proceso. Por otro lado; se conoce que las PYMES, y sobre
todo las peque&ntilde;as empresas, no pueden entrar en largos y costosos procesos de
investigaci&oacute;n para cambiar su estilo de administraci&oacute;n. Por tanto; se recomienda,
a las empresas PYMES del sector tecnol&oacute;gico, el uso de los componentes de la
Planeaci&oacute;n Estrat&eacute;gica detallados en este estudio ya que ilustran los elementos
b&aacute;sicos de ese estilo de gerencia.
2. En la actualidad la gran mayor&iacute;a de empresas PYMES de tecnolog&iacute;a no cuentan
con m&eacute;todos formales de direcci&oacute;n y gesti&oacute;n empresarial por lo que este tipo de
organizaciones pierden oportunidades de crecimiento y se vuelven vulnerables
ante otras empresas competidoras. El uso del CMI es recomendable como la
herramienta que impulse la direcci&oacute;n estrat&eacute;gica en las empresas PYMES del
sector tecnol&oacute;gico en Ecuador, con el objetivo de mejorar la capacidad
competitiva de estas empresas y guiar su crecimiento hacia los mercados
nacionales e internacionales. Adem&aacute;s las empresas que decidan entrar en el
procesos de implantaci&oacute;n del CMI, deben utilizar la metodolog&iacute;a desarrollada en
este estudio con la finalidad de que se apoyen en un conjunto sencillo de pasos
que gu&iacute;e su proceso y reduzca los costos.
3. Las empresas del sector tecnol&oacute;gico, que entren en el proceso de implantar el
CMI, requieren analizar los indicadores desarrollados para cada una de las
perspectivas ya que constituyen una referencia para la medici&oacute;n del desempe&ntilde;o
de las distintas actividades de este tipo de empresas.
4. La metodolog&iacute;a propone que, al menos, la fase de dise&ntilde;o del CMI debe ser
guiada por un experto en CMI, por lo que no es recomendable la implantaci&oacute;n del
CMI ni el uso de la metodolog&iacute;a, si la empresa no cuenta con un experto o no est&aacute;
decidida a invertir en este tipo de asesor&iacute;a ya que el tiempo y recursos aplicados
pueden derivar en experiencias negativas sobre la utilidad del CMI.
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5. La mejor manera de crear las relaciones causa-efecto para construir el CMI es
apoyarse en el an&aacute;lisis estad&iacute;stico de correlaciones entre variables. Estos
estudios proveen cierta certeza de que si se produce un determinado evento
(causa), lo m&aacute;s seguro es que se produzca otro como resultado del primero
(efecto); por ejemplo, si la correlaci&oacute;n entre las variables precio y unidades de
venta es alta, quiere decir que las variaciones en el precio (causa), producen
variaciones proporcionales en las unidades de venta (efecto). Sin embargo; es
necesario considerar que pocas empresas PYMES del sector de tecnolog&iacute;a
cuentan con sistemas de bases de datos que permitan establecer estas
correlaciones directas entre variables, por lo que las relaciones causa – efecto
deber&aacute;n quedar enunciadas en postulados hipot&eacute;ticos que, durante los primeros
periodos, no podr&aacute;n ser comprobados. No obstante, estas limitaciones, el proceso
de implantaci&oacute;n del CMI no debe detenerse y hay que establecer estas relaciones,
que m&aacute;s adelante ser&aacute;n verificadas o desechadas. El apoyo del experto en CMI
es fundamental en este proceso.
6. A los interesados en ampliar esta investigaci&oacute;n, y otras relacionadas con CMI, se
recomienda que elaboren un estudio de seguimiento de la utilidad del CMI en
empresas ecuatorianas. Los objetivos del estudio deber&iacute;an ser: determinar el
tiempo que llev&oacute; conformar el primer CMI, establecer su efectividad y la
retroalimentaci&oacute;n que &eacute;ste proporcion&oacute; para la creaci&oacute;n de las versiones
posteriores; y luego, comparar la evoluci&oacute;n de las diferentes versiones del CMI en
una empresa.
7. La metodolog&iacute;a propuesta en este estudio puede ser utilizada en otro tipo de
empresas, pero deben revisarse las adaptaciones a introducir en la metodolog&iacute;a
seg&uacute;n el tipo de empresa en la que se vaya a utilizar.
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1. INTRODUCCI&Oacute;N
Esta investigaci&oacute;n de datos exploratoria tiene por objeto determinar si parte de los
problemas de las empresas PYMES del sector de tecnolog&iacute;a podr&iacute;an estar
asociados a:
Poca o nula planeaci&oacute;n
Carencia de m&eacute;todos formales de planeaci&oacute;n
En casos donde existe planeaci&oacute;n, determinar si estas empresas cuentan con las
herramientas y procedimientos para implantar las estrategias establecidas
No recurren a profesionales capacitados para la planeaci&oacute;n e implementaci&oacute;n de
las estrategias
2. FUENTES DE DATOS
Esta investigaci&oacute;n de datos exploratoria utilizar&aacute; dos fuentes de datos: Primarias y
Secundarias.
Fuentes de datos primarias: Se realizar&aacute; una encuesta 1 a diez empresas PYMES
del sector tecnol&oacute;gico.
Fuentes de datos secundarias: Se realizar&aacute;n tres entrevistas2 con expertos del
sector tecnol&oacute;gico y que han tenido experiencia en la direcci&oacute;n de este tipo de
empresas.
1
Ver anexo 1
2
Ver anexo 2
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3. AN&Aacute;LISIS DE DATOS
El an&aacute;lisis de datos de esta investigaci&oacute;n exploratoria ser&aacute; seg&uacute;n su fuente de
datos:
Fuentes de datos primarias: Las respuestas ser&aacute;n tabuladas para obtener la
siguiente informaci&oacute;n:
Empresas que creen contar con procesos de planeaci&oacute;n
N&uacute;mero
Empresas
que
Porcentaje
poseen
procesos de planeaci&oacute;n
Empresas
que
poseen
procesos de planeaci&oacute;n
Total
100%
Empresas que utilizan procesos formales de planeaci&oacute;n
N&uacute;mero
Porcentaje
Utilizan m&eacute;todos formales
No
utilizan
m&eacute;todos
formales
Total
de
poseen
presas
que
procesos
de
100%
planeaci&oacute;n
Empresas que cuentan con herramientas de gesti&oacute;n para implantar las estrategias
definidas
N&uacute;mero
Empresas
herramientas
con
de
gesti&oacute;n
Porcentaje
6
para
implantar
las
estrategias definidas
Empresas sin herramientas
de gesti&oacute;n para implantar
las estrategias definidas
Desconocen
existencia
de
de
la
estas
herramientas
o
desconocen su utilidad
Total
100%
Empresas asesoradas por profesionales para los procesos de planeaci&oacute;n
N&uacute;mero
Porcentaje
No buscan asesor&iacute;a
Alguna vez
Contratan
asesor&iacute;a
frecuentemente
Total
100%
De las empresas que buscan asesor&iacute;a profesional para los procesos de
planeaci&oacute;n, &iquest;cu&aacute;les son las razones?
Causas
Calificaci&oacute;n
* (Calificaci&oacute;n x #Empresas)
# Empresas
Ponderaci&oacute;n*
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De las empresas que no buscan asesor&iacute;a profesional para los procesos de
planeaci&oacute;n, &iquest;cu&aacute;les son las causas?
Razones
Calificaci&oacute;n
# Empresas
Ponderaci&oacute;n*
* (Calificaci&oacute;n x #Empresas)
Fuentes de datos secundarias: Se obtendr&aacute;n conclusiones a partir de las
entrevistas realizadas.
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4. ANEXOS
Anexo 1
Fuente de datos primaria: Encuesta
Datos generales
a. Empresa
b. Entrevistado
c.
Cargo
en
la
empresa
d. Profesi&oacute;n y
e. Estudios
&iquest;Existen procesos de planeaci&oacute;n dentro de su empresa donde se determinen
objetivos a corto, mediano y largo plazo?
____ S&iacute; existen
____ No existen
Si la pregunta #1 fue afirmativa: &iquest;Aplican alguna metodolog&iacute;a espec&iacute;fica para
estos procesos de planeaci&oacute;n?
____ S&iacute;. &iquest;Cu&aacute;l (es)? _______________________________________
____ No. &iquest;C&oacute;mo lo hacen?_________________________________
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&iquest;Existen estrategias3 definidas en su empresa?
____ S&iacute;.
&iquest;C&oacute;mo las ponen en pr&aacute;ctica?
_____________________________________________________
_____________________________________________________
&iquest;C&oacute;mo controlan su cumplimiento?
_____________________________________________________
_____________________________________________________
____ No. &iquest;Alguien sabe a d&oacute;nde va la empresa?
_________________________________
&iquest;Cuentan con alg&uacute;n software que facilite el control del cumplimiento de los
objetivos personales y departamentales?
____ S&iacute;. &iquest;Cu&aacute;l? _______________________________________
3
Estrategias gen&eacute;ricas: Crecimiento, protecci&oacute;n, liquidaci&oacute;n, etc
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&iquest;El software permite relacionar el cumplimiento de los objetivos personales y
departamentales con el cumplimiento de los objetivos de la empresa?
____ S&iacute;
____ No
____ No. &iquest;C&oacute;mo lo hacen? ___________________________________
____ No conoce la existencia de ese tipo de herramientas
&iquest;Recurren a profesionales que les asistan en los procesos de planeaci&oacute;n?
____ Nunca
____ Alguna vez
____ Frecuentemente
____ S&iacute; lo buscar&iacute;an
____ No lo necesitan
Si la respuesta a la pregunta #5 fue afirmativa (“b”, “c”,”d”). Ordene de mayor a
menor las causas por las que recurren a profesionales en procesos de planeaci&oacute;n
(Ordene del 1 al 5. Siendo 5 la causa m&aacute;s importante)
Causa 1
_____
Causa 2
_____
Causa 3
_____
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Si la respuesta a la pregunta #5 fue negativa (“a”, “e”). Ordene de mayor a menor
las causas por las que no recurren a profesionales en procesos de planeaci&oacute;n
(Ordene del 1 al 5. Siendo 5 la causa m&aacute;s importante)
Causa 1
_____
Causa 2
_____
Causa 3
_____
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Anexo 2
Fuente de datos secundaria: Preguntas para las entrevistas con expertos
&iquest;Cu&aacute;l es la visi&oacute;n de las PYMES de tecnolog&iacute;a a 5, 7 y 10 a&ntilde;os?
&iquest;Cree que la gesti&oacute;n administrativa actual de este tipo de empresas aporta para
conseguir esos objetivos? &iquest;C&oacute;mo sabe si aportan o no?
&iquest;Cu&aacute;les son los problemas de la PYMES del sector de tecnolog&iacute;a que evitar&iacute;an
alcanzar esos objetivos?
Plantearles la falta de planificaci&oacute;n como parte de los problemas y su relevancia
C&oacute;mo implantan las estrategias en la empresa. C&oacute;mo lo controlan
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5. RESULTADOS
5.1 FUENTE DE DATOS PRIMARIA
Empresas que creen contar procesos de planeaci&oacute;n
Empresas
que
poseen
procesos de planeaci&oacute;n
Empresas
que
poseen
procesos de planeaci&oacute;n
N&uacute;mero
Porcentaje
6
60%
4
40%
* Los encuestados se refieren a los procesos de planeaci&oacute;n como la fijaci&oacute;n de
metas en el tiempo.
Empresas que poseen procesos formales de planeaci&oacute;n
Utilizan m&eacute;todos formales
No
utilizan
m&eacute;todos
formales
N&uacute;mero
Porcentaje
3
30%
7
70%
Empresas que cuentan con herramientas de gesti&oacute;n para implantar las estrategias
definidas
Empresas
herramientas
para
N&uacute;mero
Porcentaje
1
10%
5
50%
con
de
gesti&oacute;n
implantar
las
estrategias definidas
Empresas sin herramientas
de gesti&oacute;n para implantar
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las estrategias definidas
Desconocen
existencia
de
de
la
estas
herramientas
o
4
40%
desconocen su utilidad
Empresas asesoradas por profesionales para los procesos de planeaci&oacute;n
N&uacute;mero
Porcentaje
No buscan asesor&iacute;a
6
60%
Alguna vez
3
30%
1
10%
Contratan
asesor&iacute;a
frecuentemente
De las empresas que buscan asesor&iacute;a profesional para los procesos de
planeaci&oacute;n, &iquest;cu&aacute;les es la causa principal?
Causa
Experiencia del asesor produce mejores
resultados
Aprender sobre el proceso
# Empresas
Porcentaje
2
50%
2
50%
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De las empresas que no buscan asesor&iacute;a profesional para los procesos de
planeaci&oacute;n, &iquest;cu&aacute;les es el motivo principal?
Motivos
# Empresas
Tienen personal que estudi&oacute; administraci&oacute;n 1
Porcentaje
16%
de empresas
Basta con la experiencia del gerente
3
50%
Falta de tiempo
1
17%
Falta presupuesto
1
17%
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5.2 FUENTE DE DATOS SECUNDARIA
Experto consultado
Jos&eacute; Ch&eacute;rrez
Empresa
INTSER
Cargo
Gerente General
Estudios
Ingenier&iacute;a Electr&oacute;nica
MBA
Experiencia en el sector
20 a&ntilde;os
Ideas principales:
Sobre la visi&oacute;n y planificaci&oacute;n
Existen dos tipos de empresas PYMES del sector de tecnolog&iacute;a: Las que cuentan
con procesos y procedimientos establecidos y las que no. Las primeras tienen
estructuras bien definidas para su operaci&oacute;n y han invertido en software de
gesti&oacute;n empresarial (ERP, CRM, BI). Generalmente este tipo de empresas poseen
procesos de planificaci&oacute;n claramente establecidos.
Dentro del segundo grupo de empresas existen otros dos grupos: Un grupo de
empresas que, dentro de su estructura, cuentan con alguien que posee
conocimientos de administraci&oacute;n de empresas. Esta persona dirige el proceso de
establecer un la visi&oacute;n a mediano y largo plazo y gu&iacute;a al grupo para determinar
cursos de acci&oacute;n para cada &aacute;rea de la empresa. El segundo grupo de empresas,
que no cuenta con una persona con conocimientos de gerencia, no planifica y en
el mejor de los casos, establece metas a conseguir en el tiempo. No existe
planificaci&oacute;n a mediano y largo plazo.
Sobre la gesti&oacute;n
A parte de las empresas “grandes” (que cuentan con procesos y procedimientos
establecidos) pocas empresas PYMES de tecnolog&iacute;a hacen un seguimiento a su
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gesti&oacute;n. En los mejores casos son monitoreados algunos indicadores financieros
como ventas, cuentas por cobrar, gastos, etc.
Sobre los problemas de las empresas
La tendencia actual es que los estudiantes egresados de ingenier&iacute;a de sistemas
instalan su propia empresa de servicios en el &aacute;mbito de la tecnolog&iacute;a. La mayor&iacute;a
de estas empresas nace sin planificaci&oacute;n alguna. Esas empresas son muy
sensibles a las condiciones del mercado.
Capital. En caso de empresas que tienen clara su visi&oacute;n y su estrategia, carecen
de capital para invertir en procesos que apalanquen su consolidaci&oacute;n en el
mercado y el crecimiento.
Sobre la implantaci&oacute;n de las estrategias
Se trate de poner en pr&aacute;ctica pero solo las empresas “grandes” le dan
seguimiento.
Experto consultado
Diego Salazar
Empresa
XPERTOS
Cargo
Gerente Comercial
Estudios
Administraci&oacute;n de empresas
Publicidad
Experiencia en el sector
8 a&ntilde;os
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Ideas principales:
Sobre la visi&oacute;n y la planificaci&oacute;n
Muchas empresas est&aacute;n enfoc&aacute;ndose en un solo producto para luego desarrollar
otros dentro de la cartera de clientes.
La mayor&iacute;a de las empresas no dedica tiempo a la planificaci&oacute;n porque ese
proceso no genera ingresos inmediatos. Muchas empresas PYMES de este sector
no se plantea objetivos m&aacute;s all&aacute; de los dos a&ntilde;os porque consideran que una
planificaci&oacute;n a largo plazo puede quedar obsoleta dada la velocidad de los
cambios tecnol&oacute;gicos.
Sobre la gesti&oacute;n
La gesti&oacute;n est&aacute; orientada a resolver los problemas m&aacute;s urgentes que tienen estas
empresas: Atender a los clientes de la mejor manera posible. Muchas empresas ni
siquiera tienen est&aacute;ndares de venta y servicio. As&iacute; que es muy dif&iacute;cil tratar de
establecer si la gesti&oacute;n est&aacute; aportando o no a conseguir las metas propuestas.
Sobre los problemas de las empresas
Rotaci&oacute;n de personal. Las empresas que prestan servicios dedicados. Por
ejemplo: Linux, Programaci&oacute;n en Visual Age, etc. Cuando un empleado
(desarrollador, t&eacute;cnico) se va de la empresa, el negocio se ve afectado.
Capital. Es dif&iacute;cil conseguir cr&eacute;dito para este tipo de empresas, sobre todo porque
carecen de activos. Las tasas de inter&eacute;s son muy altas en los bancos que est&aacute;n
dispuestos a ceder cr&eacute;ditos para estas empresas.
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Controles no establecidos. Generalmente se controlan las ventas. Pero el resto de
procesos, incluida la calidad de servicio, no tienen seguimiento.
Sobre la implantaci&oacute;n de las estrategias
Quienes poseen planificaci&oacute;n, no lo formalizan. Las pocas empresas que
planifican a mediano y largo plazo no le dan seguimiento a su plan estrat&eacute;gico y
se limitan a analizar los resultados al final de cada a&ntilde;o.
Experto consultado
Mar&iacute;a Elena Estrella
Empresa
DWConsulware
Cargo
Gerente de Consultor&iacute;a
Estudios
Ingenier&iacute;a de sistemas
MBA
Experiencia en el sector
10 a&ntilde;os
Ideas principales:
Sobre la visi&oacute;n y la planificaci&oacute;n
La planificaci&oacute;n es vital para cualquier tipo de empresa. Lamentablemente la
mayor&iacute;a las empresas PYMES de tecnolog&iacute;a no disponen de los recursos
necesarios para invertir en ese tipo de procesos.
Sobre la gesti&oacute;n
Existe poca gesti&oacute;n administrativa. La prioridad de estas empresas son los
clientes y sus proyectos. Muchas de estas empresas carecen de personal
administrativo, es por eso que el tiempo dedicado a este tipo de tareas es casi
nulo y muchas veces improductivo. Es improductivo porque no existen procesos
establecidos; y no existen procesos establecidos, porque las personas que se
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dedican a la gerencia son, generalmente, t&eacute;cnicos con experiencia en el mercado,
pero no son gerentes.
Sobre los problemas de las empresas
Uno de los principales problemas de toda empresa de servicios es que la atenci&oacute;n
a los clientes (asociado con los ingresos) es poco predecible. As&iacute; que es muy
dif&iacute;cil pronosticar los recursos de personal necesarios. Lo m&aacute;s complicado es que
los clientes solicitan un tipo de servicio, que requiere de cierto nivel de
capacitaci&oacute;n, y es dif&iacute;cil contar con ese personal al momento que el cliente lo
solicita.
La carencia de una persona que dedique todo su tiempo a tareas de gerencia es
un grave problema de este tipo de empresas. En la mayor&iacute;a de estas empresas
existe un “gerente” sin la formaci&oacute;n ni experiencia necesaria. La falta de
planificaci&oacute;n es un problema derivado de la falta de un gerente.
Sobre la implantaci&oacute;n de las estrategias
Las estrategias se aplican. Generalmente porque las decisiones est&aacute;n centradas
en una persona o un directorio peque&ntilde;o. No todos los empleados de la compa&ntilde;&iacute;a
conocen las estrategias (muchas veces se considera que eso no es necesario o
que no proporcionar&iacute;a ninguna ventaja).
ANEXO 2
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1. ANTECEDENTES
DWConsulware es una empresa ecuatoriana con nueve a&ntilde;os de experiencia en
el mercado de soluciones de Business Intelligence. Cuenta con un equipo humano
conformado por consultores t&eacute;cnicos y funcionales que proveen soluciones de
calidad en el &aacute;mbito de la informaci&oacute;n para la toma de decisiones. Sus alianzas
estrat&eacute;gicas con empresas l&iacute;deres en software de inteligencia de negocios –
Cognos, IBM, Oracle, Microsoft – le han permitido implementar soluciones de este
tipo en m&aacute;s de cincuenta empresas a nivel nacional; actualmente posee oficinas
en Quito y Guayaquil.
Algunos clientes representativos:
1.1 Organizaci&oacute;n
Nuestra empresa est&aacute; compuesta por profesionales de distintas &aacute;reas del
conocimiento, quienes comparten y apoyan nuestra visi&oacute;n empresarial; lo que nos
permite conformar equipos de trabajo multidisciplinarios para la consecuci&oacute;n de
nuestros objetivos empresariales.
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1.1.1. Estructura Organizacional
La estructura organizacional se divide en dos partes: La estructura formal y la
estructura de servicio. La estructura formal corresponde a los cargos que existen
dentro de la compa&ntilde;&iacute;a, mientras que la estructura de servicio se ajusta a las
necesidades de atenci&oacute;n de los clientes.
Estructura formal
Gerente General
Gerente
Gerente Servicios
Comercializaci&oacute;n
y capacitaci&oacute;n
Jefe de Servicios y
Capacitaci&oacute;n
Consultores Senior
Consultores Junior
Estructura de servicio
El tipo de servicio que ofrece DWConsulware y su cartera de clientes exigen que
la empresa funcione bajo una estructura organizacional din&aacute;mica al momento de
atender a los clientes. El principal objetivo de esta estructura organizacional es
mejorar los niveles de atenci&oacute;n al cliente, que incluye lo siguiente:
 Reducir el tiempo de implementaci&oacute;n de los proyectos
 Mejorar el servicio de soporte
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 Mejorar el servicio de capacitaci&oacute;n
 Proveer al cliente de todas las herramientas de informaci&oacute;n gerencial que
le puedan aportar a su desempe&ntilde;o
La estructura de servicio es la siguiente:
Gerente general
Gerente
Comercializaci&oacute;n
Gerente
Gerente
Gerente
Proyectos
Proyectos
Proyectos
Consultores Senior y Junior
Rol
N&uacute;mero de personas
Gerente general*
1
Gerente comercializaci&oacute;n
1
Gerente de proyectos**
3
Consultores se&ntilde;or
6
Consultores junior
3
* El gerente general comparte su tiempo con la gerencia de proyectos
* Los gerentes de proyectos apoyan con labores de pre-venta al
departamento de comercializaci&oacute;n
1.1.2. Productos y servicios
•
Consultor&iacute;a: El principal servicio de la compa&ntilde;&iacute;a es la consultor&iacute;a en los
diferentes &aacute;mbitos de Business Intelligence y otros componentes que
agregan valor a nuestros clientes.
• BI: Sistemas de Business Intelligence (Inteligencia de negocios).
Est&aacute;n apoyados sobre bases de datos que contienen informaci&oacute;n
depurada y debidamente clasificada del negocio. A estas bases de
datos se las conocen como Datawarehouse &oacute; Datamarts. Nuestros
consultores cuentan con experiencia en el desarrollo de estas bases
de datos en los siguientes motores de base de datos:
• Oracle
• SQL – Server
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•
•
• DB2
• Sybase
• Informix
CMM: Sistemas de indicadores para el control de las dietitas &aacute;reas
de una empresa. Si la estructura de los sistemas de indicadores, que
desea implementar nuestro cliente, cuenta con una metodolog&iacute;a
para su estructuraci&oacute;n, nuestras herramientas de software soportan
metodolog&iacute;as como Balanced Scorecard y Six Sigma.
EP: Sistemas de Planeaci&oacute;n y Presupuesto. Estos sistemas
estandarizan los procesos de presupuesto de nuestros clientes,
facilitan el uso de variables para crear distintos escenarios que
permiten tomar decisiones m&aacute;s acertadas a nuestros clientes sobre
las bases de las &aacute;reas en las que deben invertir y en las que no.
Tambi&eacute;n facilitan la interconexi&oacute;n con los sistemas de indicadores y
de Business Intelligence con el objetivo de proveerles una
herramienta que les ayude a tomar los correctivos necesarios sobre
las asignaciones de presupuesto (actualizaciones peri&oacute;dicas del
presupuesto).
•
Software: Nuestra alianza estrat&eacute;gica con Cognos nos permite proveer a
nuestros clientes, nacionales e internacionales, de las herramientas de
software relacionada con nuestro &aacute;mbito de consultor&iacute;a.
•
Soporte: Brindamos soporte a nuestros clientes sobre las aplicaciones
desarrolladas, software y asesor&iacute;as especializadas en un esquema de
disponibilidad 7x24.
1.1.3 Valores
Para establecer relaciones de negocios exitosas y perdurables con nuestros
clientes, son parte fundamental de nuestra raz&oacute;n de ser, los siguientes valores:
•
•
•
•
•
•
Honestidad
Confidencialidad
Esp&iacute;ritu de servicio
Comunicaci&oacute;n abierta y oportuna
Responsabilidad
Calidad en el servicio
1.1.4 Declaraciones de misi&oacute;n y visi&oacute;n
Visi&oacute;n
Ser un referente de soluciones de BI en Ecuador y Am&eacute;rica
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Misi&oacute;n
Lograr que nuestros clientes puedan tomar decisiones m&aacute;s acertadas, al
proveerles soluciones de acceso a informaci&oacute;n correcta y oportuna.
2. OBJETIVOS
Se ha establecido el &aacute;rea que deber&iacute;a llevar a cabo las actividades relacionadas
con el objetivo (si fuera una empresa que cuenta con todas las &aacute;reas); sin
embargo, DWConsulware no cuenta con esa divisi&oacute;n departamental. Esta
clasificaci&oacute;n fue realizada en caso de que se decida contratar consultores
externos para cumplir las actividades relacionadas con cada objetivo.
Los objetivos recaen sobre responsables de las actividades que deben ser
coordinadas y ejecutadas para su consecuci&oacute;n.
Matriz de objetivos
Objetivos
de
trayectoria
Objetivos de trayectoria
Objetivos
(2 a 3 a&ntilde;os)
normativos
(4 a 5 a&ntilde;os)
C&oacute;digo
&Aacute;reas
Cr&iacute;ticas
(1 a&ntilde;o)
Crecer en ventas de
Crecer
en
ventas
consultor&iacute;a 300%
consultor&iacute;a 100%
de
Incrementar la venta
de
consultor&iacute;a
Comercializ.
en
20% con relaci&oacute;n al
a&ntilde;o anterior
Ser
una
de
las
Consolidaci&oacute;n
de
la
Entrar con servicios
empresas l&iacute;deres en
empresa en el mercado
de
soluciones de BI en el
ecuatoriano
cinco
mercado ecuatoriano
consultor&iacute;a
Institucional
en
clientes
nuevos en Ecuador
Reducir el riesgo causado
Analizar
la
por el entorno
diversificaci&oacute;n de la
Institucional
cartera de clientes
Reconocimiento de marca
Preparar imagen de
Institucional
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60%
DWConsulware
Posicionamiento
de
la
ventas
de
marca 40%
Crecer en ventas de
Crecer
en
licencias 100%
licencias 50%
Incrementar la venta
Comercializ.
de licencias en 10%
con relaci&oacute;n al a&ntilde;o
anterior
Promover Cognos8
Cognos8
debe
Cognos8
debe
corresponder al 40% de
corresponder al 5%
licencias totales
de licencias totales
Capacitar
a
todos
Institucional
Servicios
Servicios
los consultores en la
herramienta
Cognos8
(conocimientos
b&aacute;sicos)
Certificar
dos
consultores
Servicios
en
Cognos8
Crear aplicaciones de
Estandarizar lo m&aacute;ximo
Estandarizar
BI propias
posible
documentaci&oacute;n
el
nivel
de
servicio.
entregable
la
de
Institucional
Servicios
los
proyectos de BI
Crear
aplicaciones
est&aacute;ndar
Establecer
y
Institucional
documentar
la
Servicios
metodolog&iacute;a
de
trabajo
los
para
proyectos
de
Planning
y
estandarizar
la
documentaci&oacute;n
entregable
Promover Planning
Reducir
el
tiempo
implementaci&oacute;n
proyectos de Planning
de
Desarrollar
de
proyectos
Institucional
basados
en las aplicaciones
est&aacute;ndar
Servicios
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Certificar al menos
un
consultor
en
Planning
Preparar
a
dos
consultores para los
proyectos
Planning
de
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3. AN&Aacute;LISIS DE AMBIENTE EXTERNO
3.1. Ambiente econ&oacute;mico
Las condiciones econ&oacute;micas del Ecuador han mejorado con la estabilidad
que ha proporcionado la dolarizaci&oacute;n y su sostenimiento a trav&eacute;s de la
venta de petr&oacute;leos, remesas de los emigrantes y el mercado financiero
paralelo. Dentro del marco de un escenario neutro, se espera que la
estabilidad econ&oacute;mica se mantenga durante los pr&oacute;ximos a&ntilde;os.
En un escenario optimista, se espera que la propensi&oacute;n al ahorro interno
crezca, as&iacute; como los niveles de inversi&oacute;n interna. Se espera tambi&eacute;n que
las tasas de inter&eacute;s vigentes para PYMES se reduzcan y exista mayor flujo
de capitales para las empresas locales.
El flujo de capitales desde las entidades financieras hacia las empresas
ecuatorianas, mejorar&aacute; las posibilidades de inversi&oacute;n por parte de las
empresas en proyectos de tecnolog&iacute;a. Los beneficios que este tipo de
inversiones no son tangibles ni se convierten en una ventaja competitiva en
cortos espacios de tiempo, por lo que las empresas suelen requerir de
financiaci&oacute;n externa contratada a largo plazo para adquirir este tipo de
tecnolog&iacute;as.
La tendencia de cotizaci&oacute;n del d&oacute;lar a la baja favorece a las condiciones de
competitividad del servicio en cuanto a costos de los factores de
producci&oacute;n con respecto de los costos de las empresas de otros pa&iacute;ses.
Aunque es posible que los costos de los factores sigan siendo m&aacute;s
elevados en el Ecuador, la brecha de costos frente a la competencia
internacional se acorta. Esto puede representar una protecci&oacute;n frente a la
amenaza de la entrada de competidores internacionales y representa una
oportunidad para DWConsulware de incursionar en los mercados
internacionales.
En tiempos de recesi&oacute;n econ&oacute;mica, las empresas en que los sistemas de
informaci&oacute;n gerencial no formen parte de su cadena de valor, se ver&iacute;an
obligadas a frenar sus inversiones en Business Intelligence. Por eso, es
importante tratar de minimizar el impacto de las posibles recesiones
mediante la diversificaci&oacute;n de la cartera de clientes.
La firma del TLC, como se ha negociado hasta la fecha, podr&iacute;a afectar en
el servicio de consultor&iacute;a, ya que los productos y las metodolog&iacute;as
utilizadas no han sido registradas en el IEPI (Instituto Ecuatoriano de
Propiedad Intelectual).
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3.2. Ambiente tecnol&oacute;gico
Ecuador fue uno de los primeros pa&iacute;ses latinoamericanos en poseer
conexi&oacute;n al Internet. Actualmente, es uno de los pa&iacute;ses con los menores
&iacute;ndices de computadores por persona, conexi&oacute;n a Internet por persona,
medios de comunicaci&oacute;n por persona, etc. Estos indicadores, que utilizan
empresas especializadas en analizar la competitividad de cada pa&iacute;s,
colocan al Ecuador en una posici&oacute;n desfavorable en cuanto a las
facilidades tecnol&oacute;gicas que brinda la infraestructura interna.
La gran mayor&iacute;a de empresas ecuatorianas, que deciden implementar las
soluciones de Business Intelligence, tienen que invertir en equipos de
Hardware (servidores) que alojen las aplicaciones de BI. Por lo que la
inversi&oacute;n inicial por parte de las empresas para contratar los servicios de
DWConsulware es m&aacute;s elevada.
3.3 Ambiente cultural
La cultura propia de los ecuatorianos crea una usual percepci&oacute;n de
inconformidad en cuanto a servicios, por lo que es necesario crear los
mecanismos innovadores necesarios para que el cliente conserve la
expectativa del servicio que brindan las empresas de tecnolog&iacute;a.
Muchos directores de empresas ecuatorianas consideran a los egresos
realizados para adquirir tecnolog&iacute;a como gasto y no como inversi&oacute;n. Esto
se debe a que las inversiones realizadas en tecnolog&iacute;a generan r&eacute;ditos en
el largo plazo y muchas veces son dif&iacute;cilmente cuantificables. El marco
cultural cerrado es una de las amenazas en el proceso de aceptaci&oacute;n de
nuevas tecnolog&iacute;as.
Para que una empresa decida invertir en las soluciones que provee
DWConsulware hace falta un cambio en la cultura de la empresa. La &uacute;nica
manera de lograr este cambio es que un alto ejecutivo lo promueva.
El mercado laboral ecuatoriano se ha vuelto m&aacute;s exigente para contratar
altos ejecutivos para las grandes empresas. Para estos cargos se busca
personal con mayor cantidad de competencias, mayor experiencia laboral y
estudios de maestr&iacute;a. Es por eso que muchas personas optan por estudiar
maestr&iacute;as en el Ecuador o en el extranjero.
La mayor&iacute;a de las maestr&iacute;as de gerencia empresarial contemplan en su
p&eacute;nsum materias relacionadas con Business Intelligence. Por tanto,
quienes estudien maestr&iacute;as tendr&aacute;n conocimiento de las herramientas que
facilitan informaci&oacute;n orientada a la gesti&oacute;n empresarial y mejoran sus
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procesos. Esas personas se convierten en impulsadores de soluciones de
Business Intelligence dentro de las empresas para las que trabajan.
La mayor&iacute;a de las empresas que poseen productos desarrollados por
DWConsulware est&aacute;n dispuestos a aceptar visitas de ejecutivos de otras
empresas para compartir con ellos su experiencia con Business
Intelligence.
3.4 Ambiente pol&iacute;tico
El inestable ambiente pol&iacute;tico en Ecuador reduce la certeza de que los
planes propuestos se lleven a cabo con normalidad. Esto hace que, en
general, los empresarios ecuatorianos tomen menos riesgo sobre sus
inversiones.
El ambiente pol&iacute;tico puede mover las variables econ&oacute;micas. Ej.: “Ley
Febres Cordero” para obligar a la banca a invertir el 75% en empresas del
aparato productivo. Ver an&aacute;lisis de ambiente econ&oacute;mico.
3. 5 Ambiente legal-institucional
Las demoras en el registro de marcas y patentes pueden afectar la
planeaci&oacute;n sobre los productos y marcas que se deseen registrar a nombre
de la empresa.
Los litigios legales en Ecuador toman demasiado tiempo. En lo posible, los
contratos firmados por DWConsulware deber&aacute;n estar sometidos a alguna
instancia de arbitraje en caso de existir alguna disputa que no se resuelva
mediante v&iacute;as de negociaci&oacute;n.
Aunque las marcas, productos y metodolog&iacute;as est&eacute;n registradas en el IEPI,
no existen controles eficientes del cumplimiento de la ley de propiedad
intelectual.
3.6 Ambiente social
El an&aacute;lisis del ambiente social incluye el an&aacute;lisis de las condiciones que impone el
mercado y la competencia
Existen muchas compa&ntilde;&iacute;as de diversos servicios de tecnolog&iacute;a en Quito.
Aunque en el campo en que trabaja DWConsulware no existe mucha
competencia, es necesario identificar un valor en la empresa que la
diferencie de las dem&aacute;s empresas de servicios de tecnolog&iacute;a dedicados al
BI.
14
Existen muchas empresas de servicios de tecnolog&iacute;a, cuya especialidad no
es Business Intelligence, que proveen servicios de BI. El riesgo est&aacute; en que
sus precios pueden ser m&aacute;s bajos.
El cliente considera la adquisici&oacute;n de estos servicios como una de sus
ventajas competitivas y espera respuestas inmediatas por parte de la
empresa que provee el servicio.
Los clientes no est&aacute;n acostumbrados a invertir recursos por concepto de
soporte al cliente. Muchas veces prefieren “corregir por su cuenta”. Estos
“arreglos” se convierten en un grave problema cuando el personal que
administra los sistemas instalados no tienen el conocimiento suficiente para
hacer modificaciones. Que el sistema instalado no funcione, podr&iacute;a da&ntilde;ar la
imagen de DWConsulware.
3.7 Oportunidades
La estabilidad econ&oacute;mica y el flujo de capital hacia las empresas PYMES
son factores que mejoran la probabilidad de inversi&oacute;n en herramientas de
BI.
La tendencia de cotizaci&oacute;n del d&oacute;lar a la baja favorece a las condiciones de
competitividad del servicio en cuanto a costos de los factores de
producci&oacute;n con respecto de los costos de las empresas de otros pa&iacute;ses.
Nos volvemos competitivos en cuanto al precio dentro del mercado
internacional y podemos ofertar proyectos fuera del pa&iacute;s.
Las nuevas tecnolog&iacute;as producen equipos de Hardware de mejor
rendimiento y menor costo. Reducir el TCO (Total Cost of Ownership)
favorece a la inversi&oacute;n en proyectos de BI.
Exponer a los clientes, como parte de la presentaci&oacute;n de los productos,
cuadros comparativos que indiquen una relaci&oacute;n del costo – beneficio de
las soluciones de BI ofrecidas por DWConsulware.
Obtener listas de ejecutivos que han terminado o est&aacute;n estudiando
maestr&iacute;as relacionadas con gerencia para iniciar el contacto con las
empresas a trav&eacute;s de ellos.
Gestionar visitas de potenciales clientes a otros clientes de DWConsulware
para que puedan conocer las ventajas de los servicios de consultor&iacute;a.
15
Adem&aacute;s es posible promover visitas de clientes actuales para que
conozcan productos que otras compa&ntilde;&iacute;as tienen.
Promocionar los factores que posicionen a DWConsulware como una de
las empresas l&iacute;deres en soluciones de BI.
Exponer a los clientes, como parte de la presentaci&oacute;n de los productos,
ventajas competitivas que han alcanzado varias empresas que contrataron
las soluciones de BI ofrecidas por DWConsulware.
Generar una imagen de ser una empresa orientada al cliente. No solo
practicarlo, sino divulgarlo. La intenci&oacute;n es afirmar nuestra imagen de
lealtad hacia nuestros clientes.
3.8 Amenazas
La pol&iacute;tica econ&oacute;mica impacta directamente en las ventas de la empresa.
Una recesi&oacute;n econ&oacute;mica puede obligar a que las empresas detengan sus
inversiones en los servicios que ofrece DWConsulware.
La metodolog&iacute;a utilizada por DWConsulware no ha sido registrada en el
IEPI. El m&eacute;todo de trabajo, documentaci&oacute;n, etc. podr&iacute;an ser copiados por
otras empresas.
La infraestructura de comunicaciones en Ecuador no proporciona
conexiones de buena calidad entre puntos distantes, por lo que los
productos y servicios de DWConsulware que trabajan bajo un esquema de
redes pueden verse afectados en su desempe&ntilde;o.
La gran mayor&iacute;a de empresas ecuatorianas, que deciden implementar las
soluciones de Business Intelligence, tienen que invertir en equipos de
Hardware (servidores) que alojen las aplicaciones de BI. Por lo que la
inversi&oacute;n inicial por parte de las empresas para contratar los servicios de
DWConsulware es m&aacute;s elevada.
No existen procedimientos creados para que el cliente mida de manera
objetiva los resultados de los servicios proporcionados por DWConsulware.
La amenaza es que la evaluaci&oacute;n sea totalmente subjetiva y la percepci&oacute;n
de la calidad de nuestros productos dependan de una o varias personas
que trabajan en las empresas de los clientes.
Marco cultural cerrado de los ejecutivos de las empresas ecuatorianas.
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El ambiente pol&iacute;tico inestable perjudica la venta de los productos de
DWConsulware ya que son proyectos con resultados intangibles y a
mediano plazo.
Las trabas administrativas en el IEPI pueden demorar el registro de
patentes de la metodolog&iacute;a y productos de DWConsulware.
Los servicios que no se venden con soporte corren el riesgo de funcionar
incorrectamente.
4. AN&Aacute;LISIS DE AMBIENTE INTERNO
4.1 Cultura
Existe un sentimiento compartido de solidaridad entre los consultores de
nuestra empresa. Esto se debe, en gran parte, a los lazos de amistad que
se han formado durante estos a&ntilde;os. Aunque, en general, la relaci&oacute;n de los
consultores con los gerentes es buena; no es la misma que se ha creado
entre el grupo de consultores.
Es complicado lograr que las personas se sujeten a utilizar un est&aacute;ndar
para detallar la documentaci&oacute;n y para crear proyectos que sean
reutilizables
Dentro de nuestro marco cultural, los empleados no est&aacute;n acostumbrados a
tomar decisiones por s&iacute; mismos y prefieren consultar a sus superiores para
evitar el riesgo de equivocarse.
Toda persona debe encontrar una meta por la cual trabajar en
DWConsulware (sean estos, objetivos personales o de la empresa) para
permanecer motivados.
La gerencia espera desarrollar un marco cultural en que los empleados
crecen proporcionalmente con el crecimiento de la empresa. Al parecer, los
empleados est&aacute;n a favor de esta pol&iacute;tica, pero no tienen exactamente claro
lo que esto significa ni los acuerdos a los que se deber&iacute;a llegar.
4.2 Estructura
La estructura organizacional se divide en dos partes: La estructura formal y
la estructura de servicio. La estructura formal corresponde a los cargos que
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existen dentro de la compa&ntilde;&iacute;a, mientras que la estructura de servicio se
ajusta a las necesidades de atenci&oacute;n de los clientes.
El gerente general de la empresa comparte su tiempo con actividades de
gerencia de proyectos y otras actividades t&eacute;cnicas dif&iacute;ciles de cubrir por
otros t&eacute;cnicos.
A pesar de que los consultores tienen libertad para tomar ciertas decisiones
por su cuenta, la mayor&iacute;a prefiere siempre consultar a su jefe antes de
actuar. La falta de orientaci&oacute;n a la acci&oacute;n por parte de los consultores
afecta al proceso de servicio al cliente, producci&oacute;n de nuevos productos e
innovaciones en los existentes.
Todos los cargos que existen en la empresa est&aacute;n creados para atender a
los clientes. No existen cargos administrativos que se ocupen de tareas de
control, mercadeo, an&aacute;lisis de productividad, an&aacute;lisis financiero, etc.
4.3 Recursos
La empresa cuenta con personas especializadas en varias &aacute;reas. La
siguiente tabla resume los conocimientos de las personas en cada &aacute;rea:
&Aacute;rea/Producto
#Personas
Nivel
A&ntilde;os
conocimiento
experiencia
(1
al
5)
1:
el
de
5: 5 &oacute; m&aacute;s
menor
Ventas
1
5
5
Cognos BI
4
5
4
Cognos BI
3
4
3
Cognos Planning
2
5
3
Cognos Planning
3
4
1.5
Base de datos Oracle
3
4
5
Base de datos Oracle
5
2
2
Base de datos SQL-Server
1
5
5
Base de datos SQL-Server
3
4
4
Base de datos DB2
2
4
4
SAPDW
2
3
1
Sistemas operativos
3
4
3
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La empresa posee capital propio. Su principal fuente de financiamiento son
los aportes de capital de los socios y eventuales pr&eacute;stamos bancarios para
cubrir brechas de liquidez.
La empresa cuenta con cinco computadoras port&aacute;tiles que son utilizadas
por los gerentes de comercializaci&oacute;n y proyectos.
4.4 Fortalezas
Buen ambiente de trabajo.
Baja inversi&oacute;n de capital.
Experiencia de los gerentes de proyectos. Esto ayuda a mejorar la
estandarizaci&oacute;n de servicios.
La estructura organizacional utilizada para la prestaci&oacute;n de servicios es
din&aacute;mica, lo que permite reaccionar de manera m&aacute;s &aacute;gil a las condiciones
impuestas por el mercado.
Conocimiento en varias aplicaciones de base de datos. Esto crea un
espectro m&aacute;s amplio de cobertura de las soluciones que ofrece
DWConsulware a las empresas que son clientes potenciales.
Experiencia en proyectos de BI con las herramientas de Cognos, Oracle,
Microsoft, IBM.
Dos de los gerentes de proyectos siguieron maestr&iacute;as en gerencia
empresarial y finanzas.
Socios estrat&eacute;gicos de las empresas multinacionales: Cognos, Oracle.
4.5 Debilidades
La relaci&oacute;n de los consultores con los gerentes no tiene los mismos niveles
de confianza.
El gerente dedica por lo menos 80% de su tiempo a labores de gerencia de
proyectos y otras actividades t&eacute;cnicas. Es la persona que m&aacute;s
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conocimiento t&eacute;cnico posee. No ha terminado cursos formales relacionados
con gerencia.
Toma mucho tiempo capacitar a una persona para que est&eacute; preparada para
salir al mercado a tratar con clientes. Asimismo, es necesario capacitar al
personal de desarrollo de aplicaciones para que ellos se encarguen de
dise&ntilde;ar, desarrollar e implantar las soluciones de software que requieren
las empresas contratantes.
Existen problemas para proporcionar el soporte requerido por los clientes,
debido a que el conocimiento sobre los proyectos est&aacute; centralizado en las
personas que lo desarrollaron.
Toma de decisiones generalmente centralizada en los gerentes de
proyectos.
No se ha definido el esquema de remuneraci&oacute;n variable. DWConsulware
necesita modificar la estructura de gasto fijo en n&oacute;mina para lograr que sus
consultores sientan que pueden mejorar su posici&oacute;n financiera en base a
su esfuerzo en la empresa.
No existen sistemas inform&aacute;ticos que registren las transacciones de la
empresa. Tampoco existen sistemas de informaci&oacute;n gerencial que provean
de herramientas de an&aacute;lisis a las distintas &aacute;reas.
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5. AGENTES DE IMPLEMENTACI&Oacute;N
5.1 Estrategias gen&eacute;ricas
DWConsulware debe aplicar estrategias de crecimiento para consolidar su
posici&oacute;n en el mercado y aprovechar las oportunidades de demanda que ofrece el
mercado.
De las estrategias de crecimiento, se han seleccionado dos:
Obtenci&oacute;n de sinergias internas
Concentraci&oacute;n
Obtenci&oacute;n de sinergias internas
Consiste en alcanzar un funcionamiento eficaz y eficiente de la empresa en
funci&oacute;n de interconectar de manera &oacute;ptima los recursos con que cuenta la
empresa, para que &eacute;stos produzcan m&aacute;s en su conjunto que individualmente.
Esta estrategia obedece a la necesidad de cumplir con los objetivos planteados
con relaci&oacute;n a mejorar la atenci&oacute;n al cliente, mejorar las aplicaciones existentes y
posicionar la marca de DWConsulware como una de las empresas l&iacute;deres en
soluciones de BI.
Concentraci&oacute;n
Consiste en concentrar la mayor&iacute;a de los recursos de la empresa en el desarrollo
de un producto: CPM.
Esta estrategia apoyar&aacute; la concentraci&oacute;n de los esfuerzos de todos los
colaboradores de DWConsulware para especializarse en la producci&oacute;n de un
servicio que sea reconocido en el mercado. Este servicio ser&aacute; la carta de
presentaci&oacute;n de DWConsulware para conseguir la entrada del servicio en nuevos
clientes.
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5.2 Estrategias planes, programas y presupuestos
Estrategia: Obtenci&oacute;n de sinergias internas
Plan
Objetivos:
“Cultura propia”
 Lograr una identidad para la empresa (la raz&oacute;n de ser)
 Descubrir los intereses de los empleados para alinear sus objetivos
personales con los objetivos de la empresa
1. Hacer una reuni&oacute;n en un lugar apartado de la ciudad para:
o Motivar a los empleados a llevar un plan de vida
o Recoger apreciaciones sobre la empresa y mejoras
o Analizar la competencia y explicar el factor clave de &eacute;xito
o Acordar con los empleados que la cultura de la empresa es
nuestra propia cultura
2. Publicidad interna para afianzar los acuerdos logrados en “Cultura propia”
3. Implementar mecanismos de seguimiento para verificar la aplicaci&oacute;n de
la cultura de la empresa
Recursos
Programa del plan
“Cultura propia”
Presupuesto
Tipo de
Motivo
Valor/unid
Frecuencia
recurso
R. Financiero
Reuni&oacute;n
$1500
Una vez
R. Financiero
Publicidad interna
$300
Una vez
R. Financiero
Publicidad interna
$50
Mensual
R. Humano
Reuni&oacute;n
Todos
Dos d&iacute;as
R. Humano
Publicidad interna
1
Un mes
R. Humano
Publicidad interna
&frac14;
Mensual
Plan
Objetivos:
“Contratos justos”
 Compartir entre los empleados (t&eacute;cnicos, administrativos, ventas, legal)
las vicisitudes que surgen durante los procesos de implantaci&oacute;n de
proyectos para acordar los puntos que deben tratarse en los contrato con
los clientes
 Evitar demoras en la entrega de los proyectos a los clientes
1. Reunir al personal que voluntariamente desee participar de la reuni&oacute;n
para compartir informaci&oacute;n entre los asistentes
2. Los asesores legales deben analizar los puntos que deben incluirse al
momento de negociar los contratos
3. Conversar con clientes para estudiar la apertura de ellos a esas variantes
4. Este tipo de contratos ser&aacute;n implementados en empresas donde
DWConsulware ya ha trabajado antes y goza de buen prestigio
Recursos
Programa del plan
“Contratos justos”
Presupuesto
Tipo de
Motivo
Valor/unid
Frecuencia
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recurso
R. Humano
Reuni&oacute;n integraci&oacute;n
3
Diez d&iacute;as no
contin.
Plan
Objetivos:
“Por nosotros”
 Objetivos de los trabajadores alineados con los de la empresa
 Mantener motivado al personal de DWConsulware
1. Citar a cada empleado en un lugar donde cada uno se sienta c&oacute;modo. La
reuni&oacute;n ser&aacute; para conversar a cerca de su plan de vida (lo que &eacute;l quiera
compartir) y c&oacute;mo contribuye su permanencia en la empresa para
conseguir sus objetivos
2. Escoger los objetivos comunes y propios de los empleados y estudiar su
viabilidad
3. Establecer los mecanismos de aplicaci&oacute;n de remuneraciones monetarias
y no monetarias para que los empleados sientan que la empresa les
ayuda a cumplir sus metas
4. Establecer compromisos de los empleados en funci&oacute;n de sus objetivos
propuestos
5. Explicar la situaci&oacute;n de la empresa y las razones por las que los
empleados han cumplido o no sus metas
6. Generar refuerzos positivos 1
7. Cumplir con los acuerdos si los empleados han cumplido sus
ofrecimientos
8. Publicidad interna de “Por nosotros”
9. Generar refuerzos positivos 2
10. Generar m&aacute;s refuerzos positivos monetarios y no monetarios
Recursos
Programa del plan
“Por nosotros”
Presupuesto
Tipo de
Motivo
Valor/unid
Frecuencia
recurso
R. Financiero
Reuni&oacute;n con
$40
Por empleado
empleado
R. Financiero
Refuerzo positivo
$500
Anual x persona
R. Humano
Reuni&oacute;n con
1
Ocasional
1
Ocasional
empleado
R. Humano
Refuerzo positivo
Plan
Objetivos:
“Una sola vez”
 Mejorar los niveles de productividad y servicio al cliente
Programa del plan
1. Explicar las razones de por qu&eacute; es importante estandarizar los procesos
2. Cada especialista crea sus propios procedimientos de est&aacute;ndares para
trabajar en “su divisi&oacute;n” y comunica a los dem&aacute;s consultores
3. Reunir los est&aacute;ndares y trabajar en la definici&oacute;n aproximada de un &uacute;nico
“Una sola vez”
23
Presupuesto
est&aacute;ndar (siempre y cuando las divisiones tengan suficientes lugares
comunes)
4. Comunicar que existir&aacute;n premios monetarios y no monetarios para
aquellas aplicaciones estandarizadas que vuelvan a utilizarse en otros
proyectos
5. Designar uno o dos responsables para auditar los est&aacute;ndares
establecidos
6. Comunicar los resultados de las auditorias a los empleados
7. Seguimiento de los procesos estandarizados
8. Cuando un cliente haga un requerimiento, lo tomar&aacute; cualquier consultor,
investigar&aacute; la informaci&oacute;n almacenada y estar&aacute; en capacidad de resolver
el problema &oacute; derivarlo al especialista de divisi&oacute;n
Recursos
Tipo de
Motivo
Valor/unid
Frecuencia
recurso
R. Humano
Estandarizar
&frac14;
Mensual
procesos de
desarrollo y servicios
Estrategia: Concentraci&oacute;n
Plan
Objetivos:
“Especialic&eacute;monos”




Programa del plan
“Especialic&eacute;monos”
Presupuesto
Especializar al personal de acuerdo a las divisiones creadas
Innovar mediante la especializaci&oacute;n
Brindar valor agregado a los clientes
Todos los consultores deben conocer “un poco de todo y de un poco,
todo”
1. Cada consultor elige una l&iacute;nea de especializaci&oacute;n
2. Cada consultor recibe capacitaci&oacute;n de acuerdo a su l&iacute;nea de
especializaci&oacute;n
3. Cada consultor especializado dicta cursos de capacitaci&oacute;n interna para el
resto de consultores y fuerza de ventas
4. Fuerza de ventas dicta el curso de ventas de los productos a los
consultores t&eacute;cnicos (para que est&eacute;n alineados con los ofrecimientos que
se proponen a los clientes)
5. Los consultores especializados dedican medio d&iacute;a a la semana en planes
de investigaci&oacute;n en su &aacute;rea
6. Derivar la especializaci&oacute;n por l&iacute;neas de producto en especializaci&oacute;n por
subl&iacute;neas de producto para que los beneficios logrados en un primer nivel
por l&iacute;nea se deriven en los niveles subsiguientes. Las subl&iacute;neas de
producto ser&aacute;n creadas en funci&oacute;n del tipo de industria de los clientes de
DWConsulware; ejemplo: Banca, Producci&oacute;n, etc.
7. Determinar los premios que reciben los especialistas por innovar
productos
Recursos
Tipo de
Motivo
Valor/unid
Frecuencia
recurso
R. Financiero
Capacitaci&oacute;n especial
$1000
Por empleado
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R. Humano
Capacitaci&oacute;n especial
2
1 Semana
R. Humano
Investigaci&oacute;n &amp;
&frac12;
Mensual
Desarr.
Plan
Objetivos:
“Producto ganador”
 Promocionar el producto elegido para concentraci&oacute;n: CPM
 Completar la soluci&oacute;n CPM en al menos dos clientes en 1 a&ntilde;o. En
escenario optimista: 4 clientes
1. Reunir a los empleados para acordar cu&aacute;l ser&aacute; el “Producto ganador”
2. Reunir a los empleados para comunicarles sobre las estrategias, planes y
programas de lanzamiento de “Producto ganador”
3. Definir objetivos de marketing (objetivos de ventas y objetivos de
comunicaci&oacute;n) para “Producto ganador”
4. Definir mezcla promocional y mezcla de medios para “Producto ganador”.
Recibir ideas de los empleados de la empresa
5. Definir agencia publicitaria que se encargar&aacute; de la promoci&oacute;n del
producto (si fuera necesario)
6. Definir promociones de venta (intermediarios, vendedores, clientes)
7. Medir la eficiencia del programa
Recursos
Programa del plan
“Producto ganador”
Presupuesto de
“Producto ganador”
Tipo de
Motivo
Valor/unid
Frecuencia
recurso
R. Financiero
Asesor&iacute;a marketing
$1000
Ocasional
R. Financiero
Publicidad agencia y
$2000
Ocasional
Todos
Ocasional
medios
R. Humano
Comunicar al
personal y lluvia de
ideas
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6. EVALUACI&Oacute;N Y CONTROL
La evaluaci&oacute;n y control de las estrategias implantadas estar&aacute; en funci&oacute;n de los
objetivos propuestos por la directiva de la empresa. La evaluaci&oacute;n cuenta con la
definici&oacute;n de las variables sujetas a estudio, est&aacute;ndares de las variables (para
definir qu&eacute; rangos corresponden a un resultado positivo y qu&eacute; rango indica
resultados negativos). En caso de que la evaluaci&oacute;n sea positiva, deber&aacute; seguirse
el curso de las estrategias, planes y programas; en caso de que la evaluaci&oacute;n sea
negativa, ser&aacute; necesario hacer un an&aacute;lisis situacional para definir las &aacute;reas
problema y emprender los correctivos necesarios.
Las variables propuestas son las que deber&aacute;n medirse en una primera etapa del
proceso de evaluaci&oacute;n y control de las estrategias. Fases siguientes deber&aacute;n ser
implementadas en funci&oacute;n de las necesidades de informaci&oacute;n requeridas por los
encargados de las &aacute;reas involucradas en los programas.
Objetivo
Variable
Cartera de clientes
Proyecci&oacute;n
Por producto
nuevos clientes en
#meses
el a&ntilde;o por producto
a&ntilde;o) * 12
Porcentaje avance
Tareas
Desarrollo nuevas
C&aacute;lculo
de
aplicaciones
mejoras
Est&aacute;ndares
(#Clientes
nuevos
/
transcurridos
Entre 0 y 3 mal
Entre 4 y 5 normal
M&aacute;s de 5
cumplidas
/
excelente
Comparar con los diagramas
Tareas de desarrollo
de Gant creados para cada
(Ponderaci&oacute;n tiempo)
proyecto
Mejoras
Relaci&oacute;n
Sumatoria
%
Entre 0% y 50% mal
aplicaciones
vs. requerimientos
cumplimiento
Entre 51% y 80% normal
existentes
clientes
requerimientos clientes /
M&aacute;s de 80%
excelente
N&uacute;mero requerimientos
Servicio al cliente
Requerimientos de
Sumatoria
%
Entre 0% y 75% mal
soporte cumplidos
cumplimiento
Entre 76% y 96% normal
vs. Requerimientos
requerimientos clientes /
M&aacute;s de 96%
de soporte
N&uacute;mero
realizados
DE SOPORTE
Liderazgo en
Posicionamiento
Index de posicionamiento
Entre 0 y 2.5 mal
productos
por producto
(matriz de competitividad)
Entre 2.6 y 4 normal
excelente
requerimientos
M&aacute;s de 4
excelente
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Posicionamiento
Consciencia marca
Conocimiento de la marca
marca
Entre 0% y 30% mal
Entre 31% y 70% normal
M&aacute;s de 70%
Posicionamiento
Posici&oacute;n marca
Posici&oacute;n de recordaci&oacute;n
marca
excelente
Entre 10 y 6 mal
Entre 5 y 3 normal
1&oacute;2
Actitud
del
personal
Productividad del
Matriz de motivaci&oacute;n y
personal
nivel participaci&oacute;n
excelente
Est&aacute;ndares de la matriz
Las variables que est&aacute;n relacionadas con los productos deber&aacute;n ser analizadas
individualmente (Existir&aacute; un indicador por cada producto) y en forma global.
Los est&aacute;ndares cambiar&aacute;n en funci&oacute;n del tiempo y con los planes desarrollados
para alcanzar los objetivos propuestos. Por ejemplo: Los est&aacute;ndares de
consciencia de marca cambiar&aacute;n para el a&ntilde;o tercero y los consecutivos.
Adem&aacute;s del an&aacute;lisis de las variables antes mencionadas, es necesario continuar
con la evaluaci&oacute;n de las variables existentes dentro
de los procesos de
evaluaci&oacute;n y control de la empresa:
Indicadores financieros:
o ROE
o ROA
o APAL
o Margen de ventas
o &Iacute;ndice de liquidez
o Participaci&oacute;n de cuentas por cobrar
o Plazo promedio de cuentas por cobrar
o An&aacute;lisis
Cumplimiento del personal:
o Cumplimiento objetivos de venta
o Productividad de los consultores y gerentes de proyecto
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