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SINTESIS

La presente investigacion realizada a la Compafia SISTELVYCOM, se efectia
considerando la importancia de implementar un nuevo modelo de gestion que permita
posicionarla de manera competitiva en el mercado de telecomunicaciones a nivel nacional

e internacional, en consideracion a que su participacion en el mercado no es adecuada.

La compafiia tiene mas de diez afios de funcionamiento en el pais y el exterior, presta
servicios de disefio, instalacion y operacion de redes de telecomunicaciones, a través de la
gjecucion de varios proyectos para compafiias contratistas de las potenciales operadoras
del Ecuador, como son Nokia Siemens Networks, Ericsson, Huawei, Alcatel-Lucent, NEC,

entre otras.

La compafiia, tiene dentro de su portafolio de servicios, realizar ingenierias para proyectos
de telecomunicaciones relacionados con radiofrecuencia, enlaces de microonda, redes
para telefonia mdvil, redes de fibra O&ptica e instalaciones de equipos de
telecomunicaciones de diferentes marcas que soportan tecnologias de sistemas de
transmisién como son PDH (Jerarquia Digital Plesiocrona) y SDH (Jerarquia Digital
Sincrona), equipos multiplexores y equipos para redes moéviles como son BTS (Estacion
Base de transmision y recepcion de datos) destinados de manera preferente a los sectores

mas necesitados del pais, que no han tenido acceso a este servicio.



La compafiia no ha realizado una planeacion estratégica que le permita establecer
objetivos claros para mejorar su posicionamiento, se ha dedicado a captar el servicio en

volumen para disminuir los precios y ganar las licitaciones.

El objetivo general de la presente investigacion es realizar una planeacion estratégica para
el periodo 2012 — 2016, que permita obtener a SISTELVYCOM, una mayor participacion

de mercado.

Los productos y servicios que ofrece la compafiia satisfacen las necesidades de los
clientes, pero las fortalezas que dispone en su conjunto no son favorables para minimizar

los impactos de las debilidades encontradas.

Los factores externos analizados se consideran favorables para la compafiia, lo que

significa que las oportunidades que tiene pueden minimizar las amenazas existentes.

La situacion financiera de la Comparfiia SISTELVYCOM, es favorable, se establece que
tiene un exceso de liquidez inmediata de 2,91 veces, en el afio 2010, por lo que los
recursos que dispone pudieran ser destinados a otros fines para incrementar la

productividad.

Es necesario implementar un nuevo modelo de gestion propuesto por el investigador para
fortalecer la gestion de la Compafiia SISTELVYCOM, cuya inversion asciende a
$ 109.000 dolares americanos, que representan el 12% del total de ingresos, lo que

permite financiar con recursos propios dicho proyecto.



SUMMARY

The current investigation about SISTELVYCOM Company, takes place considering the
importance of implementing a new management model that allows to position
competitively in the telecommunications market nationally and internationally,

considering that its market share is inadequate.

The company has more than ten years of operation in the country and abroad, provides
design, installation and operation of telecommunication networks, through the
implementation of plenty of projects for potential contractors companies operating in
Ecuador, such as Nokia Siemens Networks, Ericsson, Huawei, Alcatel-Lucent, NEC,

among others.

The company has some services, makes telecommunication engineering projects related to
RF, microwave links, cellular networks, fiber optic networks and facilities for
telecommunications equipment from different brands that support transmission system
technologies such as PDH (Plesiochronous Digital Hierarchy) and SDH (Synchronous
Digital Hierarchy) multiplexer equipment and mobile network equipment such as BTS
(base station transmit and receive data) preferentially allocated to the neediest sectors of

the country, not have had access to this service

The company hasn’t made strategic planning which establishes clear goals to improve its

ranking; it is dedicated to capture the service volume to lower prices and win tenders.

The principal objective of this research is: Conducting strategic planning for the period

2012 - 2016, to get SISTELVYCOM, greater market share.



The products and services offered by the company meet the needs of customers, but the
strengths we have as a whole are not favorable to minimize the impact of the weaknesses
found.

External factors analyzed are considered favorable for the company, which means that the

opportunities that can minimize threats.

The financial position of the Company SISTELVYCOM is adequate, states that have
immediate liquidity excess of 2.91 times, so that resources could be available for other

purposes to increase productivity.

It is necessary to make a new management model proposed by the researcher to
strengthen the management of the Company SISTELVYCOM, whose investment
amounts to $ 109,000 U.S. dollars, accounting for 12% of total revenues, allowing equity

financed the project.



CAPITULO |

PLAN DE INVESTIGACION

1.1 PLANTEAMIENTO, FORMULACION Y SISTEMATIZACION DEL PROBLEMA
1.1.1 Planteamiento del Problema

1.1.1.1 Antecedentes (Historia de la Empresa)

La compafia SISTELVYCOM es una compafiia ecuatoriana, constituida en el afio 2002, que
presta servicios de disefio, construccion, asesoria, instalacion, operacion y mantenimiento de:
sistemas, equipos y suministros de telecomunicaciones, de computacion, automatizacion de
oficinas e industrias, instrumental eléctrico, electrénico y cientifico, dispositivos y
componentes eléctricos, electronicos y mecanicos; asi como prestar servicios personales y
profesionales de todo tipo; representar a compafiias y personas naturales o extranjeras que

tengan actividades similares, y formar parte de ellas en calidad de socia o accionista.

La empresa SISTELVYCOM CIA. LTDA, fue constituida mediante escritura publica el 4 de

octubre de 2001, ante el Notario Cuarto del Cantén Quito, Dr. Jaime Aillon Alban.

SISTELVYCOM, es una compafiia de nacionalidad ecuatoriana que se rige por las leyes
ecuatorianas y tiene su domicilio en el Distrito Metropolitano de Quito, se encuentra ubicada

en la calle De Los Aceitunos E5-52 y Av. Eloy Alfaro, lote No. 123.

SISTELVYCOM tiene dentro de su portafolio de servicios, realizar las ingenierias para
proyectos de telecomunicaciones relacionados con radiofrecuencia, enlaces de microonda,

redes para telefonia movil y redes de fibra Optica.



Adicional a los servicios de disefio, también ejecuta instalaciones de equipos de
telecomunicaciones de diferentes marcas que soportan tecnologias de sistemas de transmision
como son PDH (Jerarquia Digital Plesidcrona) y SDH (Jerarquia Digital Sincrona), equipos
multiplexores y equipos para redes moviles como son BTS (Estacion Base de Transmision y
recepcion de datos), etc. SISTELVYCOM realiza la operacion y mantenimiento de la red de
transmision de la principal operadora del Ecuador que es Claro, a traves de la contratista

multinacional Nokia Siemens Networks.

Dentro de su operacién, SISTELVYCOM maneja el area de logistica y administra su propia
bodega mediante sistemas de control de inventarios, manejo de kardex; toda la informacion
resultante es gestionada en tiempo real, de tal forma que los diferentes clientes pueden acceder

a reportes a través del internet.

La compafiia SISTELVYCOM tuvo una facturacion en el afio 2009, 2010 y 2011 de
750.000,00 USD, 900.000,00 USD, y 770.000,00 USD, respectivamente. En la actualidad
maneja un capital humano conformado por 25 personas que se encuentran bajo némina de la

empresa. *

1.1.1.2 Situacion Actual

Sintomas y Causas

El mercado global de las telecomunicaciones es muy diversificado y tiene un crecimiento
acelerado, por lo que las empresas contratistas que prestan sus servicios, tienen una

participacion de mercado equitativa; sin embargo, al no disponer de una planeacion estratégica,

! presentacion Gerencial de la empresa SISTELVYCOM



la compafia SISTELVYCOM corre el riesgo de disminuir participacion de mercado, 0 a su

vez no tener sostenibilidad en el futuro.

Dentro del mercado competitivo la compariia SISTELVYCOM se enfrenta a varias empresas
locales e internacionales que brindan servicios, tales como Sacmis, Milestone, Imetel, Ditelpro,
Pryscom, Leadcom, Sertelinte, Cellsystem, entre otras. Estas empresas son muy fuertes y

tienen grandes negocios con las contratistas multinacionales.

Adicionalmente, existen personas naturales, prestadoras de servicios, que al no disponer de
una gran infraestructura, algunos servicios como disefio de redes, barridos espectrales,
levantamientos de sitios, tienen un precio mucho méas econdmico, lo que dificulta entrar en
competitividad. La compafiia SISTELVYCOM para poder ingresar a este nicho de mercado,
lo que realiza es captar el servicio en volumen para poder disminuir los precios y poder ganar

las licitaciones, sin embargo, tiene un impacto en su rentabilidad.

Pronéstico

De continuar el mercado global de las telecomunicaciones muy diversificado y con un
crecimiento acelerado en donde las empresas que prestan sus servicios no tengan una
participacion justa y equitativa, la compafiia SISTELVYCOM se vera afectada seriamente en
sus operaciones Yy el riesgo de no poder participar en el mercado aumentara significativamente

al igual que su sostenibilidad en el tiempo.

De continuar operando Unicamente en las tres grandes areas o competencias que lo ha hecho
desde su creacion, sin incursionar en las demas oportunidades que por ley le corresponde, la

compafiia seguira perdiendo oportunidades de crecimiento y expansion de mercado.



Si la politica de precios que mantiene no es revisada y se continta con el mismo esquema, no
se logrard ingresar al mercado competitivo de las personas naturales que ofertan sus servicios

a un menor precio y se perderan nuevas oportunidades de negocio.

Considerar siempre que existen empresas grandes y fuertes a las cuales no es posible competir,
produce en las organizaciones una paralisis administrativa que no permite generar
investigacion, innovacién y creatividad, de mantenerse este precepto la compafiia no lograra

crecer y posicionarse en el mercado actual y futuro.

Continuar las operaciones con la misma vision y misién de hace una década no logrard
cambiar la estructura organizacional, la gestién administrativa, gestion de ventas, operativa, la
generacion de utilidades y la satisfaccion de los clientes internos y externos, con la

consecuencias de perder participacion en el mercado nacional e internacional.

Control al Pronostico

Las situaciones expuestas hacen necesario disefiar e implementar un nuevo modelo de gestion,
direccionamiento y planificacion estratégica basada en el Balanced Scorecard, asi como la
implementacién de un sistema integral del talento humano basado en competencias, que sea
elaborado con la participacion de todos los miembros de la compafiia hasta llegar al gobierno
del conocimiento en el campo de las telecomunicaciones y comprometer a los colaboradores y

autoridades al cambio de actitud frente a los nuevos retos.



1.1.2 Formulacién del Problema

¢ Qué efectos produce en la Compaiiia de Telecomunicaciones, SISTELVYCOM, la ausencia
de un modelo de gestion que abarque: direccidn y planificacion estratégica, gestion integral
del talento humano y aprovechamiento de todas las competencias que la ley le permiten, para
que tenga una eficiente participacion en el mercado nacional e internacional y que no corra el

riesgo de perder la sostenibilidad en el futuro en este campo?

1.1.3 Sistematizacion del Problema

¢Cual es la participacion en el mercado nacional e internacional de telecomunicaciones de la

compafiia SISTELVYCOM?

¢De qué forma afecta a SISTELVYCOM, el no disponer de un nuevo modelo de gestion, con
direccionamiento y planificacion estratégica con enfoque en el balanced scorecard, gestidn
integral del talento humano y aprovechamiento de todas las competencias que la ley le

permiten?

¢Qué impacto sobre el rendimiento de SILTELVYCOM, ha tenido la competencia de las

grandes empresas fuertes del pais?

¢Qué impacto para SISTELVYCOM, ha tenido el aparecimiento de personas naturales que

ofertan sus productos y servicios a precios mas bajos?

¢De qué modo el nuevo modelo de gestion puede ser la alternativa a los problemas de gestion

administrativa financiera de la compafiia?



1.2 OBJETIVOS DE LA INVESTIGACION

1.2.1 Objetivo general

Disefiar un modelo de gestion basado en la direccion y planificacion estratégica, balanced
scorecard, sistema integral del talento humano, aprovechamiento de las competencias que por
ley le permite, para lograr una adecuada participacion en el mercado nacional e internacional

con sostenibilidad en el futuro para el periodo 2012 — 2016.

1.2.2 Objetivos especificos

Analizar la participacion en el mercado nacional e internacional de las principales empresas de

telecomunicaciones del pais con relacion a SISTELVYCOM.

Definir el nuevo modelo de gestion que contenga direccion y planificacidn estratégica con
base en el balanced scorecard, gestion integral del talento humano y aprovechamiento de las

competencias de la compafiia con la participacion activa de todo el personal.

Conocer las mejores préacticas implementadas por las grandes empresas de telecomunicaciones

del pais que les han convertido en fuertes competidores de SISTELVYCOM.

Identificar mecanismos de innovacion y desarrollo para los productos y servicios que ofrece la
compariia a fin de competir de manera eficiente, efectiva y de calidad con las personas

naturales que ofertan sus productos y servicios a precios bajos.

Disefiar herramientas apropiadas que permitan llegar al gobierno del conocimiento en la

compafiia.



1.3 JUSTIFICACION DE LA INVESTIGACION

1.3.1 Justificacién Teorica

El presente trabajo de investigacion trata de conseguir mediante la aplicacion de fuentes
teoricas, conceptos y definiciones de los fundamentos basicos de direccion y planificacion
estratégica, mapas estratégicos, teoria de la cadena de valor y los estados financieros segln
registros histéricos, las cinco fuerzas competitivas de Porter, gestion por procesos, gestion
integral del talento humano por competencias y gestién del conocimiento, identificar las
situaciones internas de la compafiia relacionadas con la deficiente participacién en el mercado
nacional e internacional de las telecomunicaciones, la dificultad para competir con las grandes
empresas que brindan servicios similares, la disminucion de la demanda, la afectacion de la
rentabilidad, la no utilizacion de todas las competencias que tiene derecho por ley y la falta de
gestion financiera adecuada, que afectan significativamente la gestién de la compafiia. Lo
expuesto permitird contrastar los diferentes aportes técnicos cientificos sobre la materia con

las situaciones reales de la compafiia.

1.3.2. Justificacién Metodolégica

Con la finalidad de cumplir los objetivos planteados en la presente investigacion, se utilizaran

diferentes técnicas de investigacion cientifica como:

e Un enfoque cuantitativo de encuesta.
e Encuestas directas a directivos y trabajadores de la compafiia.
e El area de estudio se le considerara: Ecuador, Pichincha, cantén Quito, ciudad de San

Francisco de Quito, las unidades organicas de la compafiia.



Universo y muestra: Universo seran los directivos y trabajadores de la compariia que
laboran en la ciudad de Quito dedicados al sector de las telecomunicaciones, se
realizara un muestreo aleatorio en el cual la unidad de estudio estara constituida por los
directivos y trabajadores del area técnica de la compafiia y seran escogidos por sorteo
en el que todos tienen la posibilidad de ser elegidos.

Las variables y medidas:

Instrumentos y técnicas para la recoleccion de datos: se utilizara una encuesta disefiada
para el proposito, la misma sera validada previo a su aplicacion a través de una prueba
piloto que se trabajara con el 10% de las muestras. Para la validacion se utilizaran
pruebas estadisticas que permitan establecer la validez interna y externa del

instrumento.

Consideraciones éticas, los participantes serdn previamente informados sobre los
objetivos del estudio, asi como la utilizacién posterior de los resultados. La encuesta
sera andnima y de participacién voluntaria.

Recursos humanos: investigador, disefiador y encuestador.

Recursos materiales y tecnoldgicos: Ordenador portéatil, impresora, material de oficia,
internet inaldmbrico, copias, libros en PDF, textos escritos, y manejo de programa
informatico en Excel.

Recursos econdémicos son de autofinanciamiento.

Calendario de actividades de conformidad a las normas establecidas por la Universidad

en los plazos y tiempos determinados.



1.3.3 Justificaciéon Practica

De conformidad a los objetivos de la investigacion, el resultado permitird determinar
soluciones apropiadas y concretas a los diferentes problemas evidenciados en la compafiia,
como: deficiente participacion en el mercado nacional e internacional de las
telecomunicaciones, la dificultad para competir con las grandes empresas que brindan
servicios similares, la disminucion de la demanda, la afectacion de la rentabilidad, la no
utilizacion de todas las competencias que tiene derecho por ley y la falta de gestion financiera
adecuada, que afectan significativamente la gestion integral de la compafia; pero, al ser
aplicados los instrumentos de gestién que se disefien en el proceso de investigacion, se prevé

gue mejorara la situacion actual de la compafiia.

El resultado de la investigacion contribuird a mejorar los procedimientos internos actuales,
incrementara el clima organizacional, se tendra una vision de futuro y se incrementara la
participacién en el mercado, en consideracion a que la compafiia durante el tiempo de

funcionamiento no habia realizado este proceso investigativo.

Todo el plan que se genere, asi como la documentacion resultante seran registrados
formalmente como parte de los activos de la organizacion para su buen uso y como guia para

su implementacion.



1.4 MARCO DE REFERENCIA

1.4.1 Marco Conceptual

En el desarrollo de esta investigacion, se emplearan algunos términos técnicos que se definiran

a continuacion:

Estrategia.- Son acciones planificadas que se deben realizar para lograr cumplir con las metas

y objetivos trazados en la organizacion?.

Plan Estratégico.- Un plan estratégico es un documento formal que analiza todos los factores
ambientales de la empresa, tanto internos como externos, para determinar el posicionamiento

actual y futuro de la empresa®.

Objetivos Estratégicos.- Son definiciones que indican claramente las metas y logros que
tienen que alcanzar una organizacion para cumplir con la vision definida en el plan

estratégico”.

Anélisis FODA.- Es una matriz estructura que facilita el analisis interno y externo de una
organizacion mediante su evaluacién de las Fortalezas, Debilidades, Amenazas y

Oportunidades.

Demanda.- Es la cantidad de productos y servicios que el mercado objetivo requiere para

satisfacer sus necesidades. °

% Daniel Martinez Pedrés/Artemio Milla Gutiérrez, La Elaboracion del Plan Estratégico y su implantacion a través del
CMI, p. 4

*Ibid., p. 7

*Ibid., p. 25
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Oferta.- Es la cantidad de bienes y servicios que las empresas estan dispuestas a vender en el

mercado a un precio determinado®.
Productividad.- Es obtener el mejor rendimiento con los recursos disponibles.

Cadena de Abastecimiento.- La cadena de abastecimiento involucra a todas las funciones

para generar valor y satisfaccion de un requerimiento de un cliente.’

Mision.- Es una definicién clara que indica lo que hace una empresa, explica la razon de ser y

por qué existe. ®

Vision.- Es una definicién que indica hacia donde quiere ir la empresa en un tiempo

determinado.®

Valores.- Son las normas éticas y principios que tiene una empresa para cumplir su plan

estratégico.

Mapas Estratégicos.- Es un diagrama donde se incluyen los diferentes objetivos estratégicos

en sus cuatro perspectivas que son financiera, cliente, procesos y capacidades.™

Indicadores.- Son métricas de gestion que nos indican el cumplimiento de los objetivos

estratégicos.™

> Nassir Sapag Chain, Proyectos de Inversién, Formulacion y Evaluacidn, p. 40
® Ibid., p. 46

7 Chopra, S. and Meindl, P. Supply Chain Management, Prentice Hall, pp. 4-7
¥ Ibid., p. 22

?Ibid., p. 30

Ypid., p. 208

Ypid., p. 211
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Redes de Telecomunicaciones.- Son estructuras instaladas que permiten la transmision de

voz y datos a través de un sistema integrado de equipos de telecomunicaciones.

Factores ambientales de la empresa.- Este término hace relacion tanto a los factores internos

como externos que pueden tener un impacto positivo o negativo para la organizacion.?

Procesos.- Son un conjunto de actividades organizadas con la finalidad de obtener un

resultado final, en base a sus entradas®®.

1.4.2 Marco Tebrico

Para el desarrollo de la investigacion se emplearan los siguientes modelos tedricos:

e Para realizar el andlisis interno y externo de la compafiia se utilizara el modelo de una
matriz FODA, el mismo que facilita un marco conceptual para el analisis sistematico
entre las amenazas y oportunidades (externas), con las debilidades y fortalezas
(internas) de la organizacién. Esta matriz es de gran utilidad para la formulacién de las
diferentes estrategias. **

e Se empleard el modelo de la cadena de valor de Porter para realizar el analisis
detallado de los factores ambientales internos que tiene la organizacion. La cadena de
valor es un modelo tedrico que incluye el andlisis de las funciones que estan
involucradas en la satisfaccion de un pedido del cliente. En cuanto a las actividades

primarias permite un estudio del producto fabricado, su venta y el servicio de post-

12 Guia de los Fundamentos para la Direccidn de Proyectos, Project Management Institute, p. 14

B3 Schroeder, Roger G., Administracion de Operaciones, McGraw Hill, p. 5

Y Robert S. Kaplan/ David P. Norton, Integrando la Estrategia y las Operaciones para lograr ventajas competitivas. pp.
74-78
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venta; el modelo distingue cinco actividades primarias: Logistica interna, operaciones,

logistica externa, ventas, servicio de post-venta o mantenimiento. Las actividades

secundarias, se apoyan en la infraestructura de la organizacion, recursos humanos e

investigacion y desarrollo.*

e Para realizar el estudio de los competidores se empleara el modelo de las cinco fuerzas

competitivas de Porter, el cual permitira analizar la industria de las telecomunicaciones

en términos de rentabilidad, el mismo contiene los siguientes aspectos:

o

Poder de negociacion de los compradores o clientes: existencia de productos
sustitutos, ventajas diferenciales de los equipos de telecomunicaciones y
servicios, sensibilidad del cliente al precio.

Poder de negociacion de los proveedores o vendedores: andlisis de los
diferentes proveedores, analisis las diferentes amenazas debido a sus poderes
de especialidad en servicios, insumos, materiales.

Amenaza de nuevos entrantes: permite el estudio de las barreras de entradas,
valor de la marca, ventajas en la curva de aprendizaje, mejoras en la tecnologia.
Amenaza de productos sustitutos: analisis de productos sustitutos, precios
relativos de productos o servicios sustitutos.

Rivalidad entre competidores: principales competidores en productos y

servicios. °

e Para determinar los factores ambientales externos de la organizacion que pueden

representar oportunidades y amenazas, se realizara un andlisis de macro entorno,

basdndose en los principales indicadores sociales, tecnoldgicos, normativos,

> Chopra, S. and Meindl, P. Supply Chain Management, Prentice Hall, pp. 3-21
% Thompson, A. y A.J. Strickland, Administracion Estratégica, McGraw-Hill. p. 152
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regulaciones, asi como indicadores economicos del pais, como PIB, inflacién, entre
otros.
e Para la definicion de los objetivos estratégicos se utilizara el modelo de mapa de
procesos en las diferentes perspectivas: Financiera, cliente, procesos y aprendizaje.
o Perspectiva financiera: objetivos relacionados a la rentabilidad, facturaciones
oportunas.
o Perspectiva cliente: propuesta de valor al cliente.
o Perspectiva de procesos: parte de operaciones.
o Perspectiva de aprendizaje y crecimiento: mejorar el nivel de desempefio del
capital humano, capital organizacional, cultura, liderazgo, trabajo en equipo. *’

1.4.3 Marco Espacial

La investigacion se realizard en la compafiia SISTELVYCOM que tiene sus oficinas

administrativas en Quito.
1.4.4 Marco Temporal

Se utilizara informacion historica del sector de las telecomunicaciones en el Ecuador y de la
empresa SISTELVYCOM en el periodo comprendido entre el afio 2009 y 2011. La

planificacion estratégica se realizaré en el periodo 2012 — 2016.

Y Robert S. Kaplan/David P. Norton, Mapas Estratégicos, Gestion 2000, p. 57

14



1.5 TEMARIO TENTATIVO
1 Capitulo | = Plan de Tesis.
2 Capitulo Il = Marco Teorico.
3 Capitulo Il1= Analisis Interno.
4 Capitulo IV = Analisis del Entorno: Macro entorno econémico, social.
5 Capitulo V = Analisis del Entorno: Micro entorno.
6 Capitulo VI = Analisis de Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas.
7 Capitulo VI I = Plan Estratégico.
8 Capitulo VIII = Modelo de Gestion.
9 Capitulo IX = Conclusiones y Recomendaciones.
1.6 METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION

1.6.1 Métodos de Investigacion

Para el desarrollo de la investigacion se emplearan métodos de analisis — sintesis, deductivo,

historico, a partir de la formulacion de objetivos generales y especificos.

Entre los métodos empiricos se emplearan las herramientas y técnicas de recopilacion de
informacion como la observacién, medicion, encuestas, entrevistas, juicios de expertos; la
calidad de datos sera analizada mediante el empleo de modelos estadisticos donde se evaluara

sensibilidad de diferentes escenarios.

Se identificaran los posibles riesgos que pueden generar en las diferentes estrategias

realizando un andlisis cualitativo y cuantitativo.
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Para la o las estrategias que tengan la mayor prioridad se realizard una evaluacion para

determinar la viabilidad de cada una y la que se seleccione se la manejara como un proyecto

formal para asegurar el éxito de una futura implementacion.

1.6.2 Tipo de Estudio

El tipo de estudio que se realizard en la investigacion seréd descriptivo, donde se revisaran los

siguientes puntos:

1.6.3

Analisis del sector de las telecomunicaciones en el Ecuador, tendencia de la tecnologia,
nuevas aplicaciones de acceso a internet, datos y voz.

Determinacion de la infraestructura de la compafiia SISTELVYCOM, asi como de los
factores ambientales de la organizacion.

Principales fuerzas competitivas para analizar el entorno macro y micro que pueden
afectar el obtener una mayor participacion de mercado.

Determinacion de las Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas de la
compafiia SISTELVYCOM en el sector de las telecomunicaciones.

Estudio de los diferentes factores, procesos y procedimientos de la organizacion que
pueden influir en la formulacion de objetivos y estrategias.

Fuentes de Informacion

Las fuentes primarias que se emplearan para el desarrollo de la investigacién son:

16



Entrevistas, encuestas y observaciones con varios recursos de la compafiia, asi como
gerentes funcionales de los diferentes departamentos. Esto con la finalidad de verificar
las actividades de la cadena de valor que se realizan en la organizacion.

Entrevistas con proveedores y funcionarios de la compafiia SISTELVYCOM, con la
finalidad de determinar caracteristicas estructurales del sector de las
telecomunicaciones.

Se realizaran reuniones grupales con los funcionarios involucrados.

Las fuentes secundarias que se utilizaran son las siguientes:

Libros técnicos en planeacion estratégica, cuadros de mando integral, formulacion de
estrategias, cadena de valor.

Publicaciones en la pagina web del sector de las telecomunicaciones como la
Superintendencia de las Telecomunicaciones, Camara de Comercio, boletines de
informacion como el que proporciona el Banco Central del Ecuador, INEC, etc.

Informacion de procesos, procedimientos de la organizacion, asi como su informacién
financiera.

Informacidn estadistica de diferentes fuentes.
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CAPITULO 11

MARCO TEORICO

2.1 ANALISIS DE LA CADENA DE VALOR

La cadena de valor incluye a todas las partes involucradas dentro de la compafiia y que
ocasionan un impacto, tanto positivo como negativo, en la satisfaccion del cliente o usuario
final, debido a la entrega de un producto o servicio. El corazén de negocio de una compafiia se
basa en que todos los ingresos totales menos los costos totales en toda la cadena de valor,

maximizan el valor total generado, de esta forma se considera si la empresa es rentable.

La cadena de valor incluye el proceso para la obtencion de un bien o servicio, como la
obtencion de la materia prima, transportistas, almacenistas, disefio de productos, construccién

de instalaciones, vendedores al detalle y el cliente.

La técnica del andlisis de la cadena de valor permite realizar un estudio de los factores
ambientales internos de una organizacién, de tal forma que se puedan obtener las fortalezas y
debilidades. Para obtener un resultado comparativo, se recomienda efectuar la investigacion en

la cadena de valor de sus competidores. *°

Los pasos para la implementacion del proceso del analisis de la cadena de valor son los

siguientes:

'8 Chopra, S. and Meindl, P., op. cit., pp. 3-8
9 Fred R. David, Conceptos de Administracién Estratégica, Pearson Prentice Hall, 11 edicién, México, 2008, p. 154
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a. Dividir las operaciones de la compafia en actividades o procesos de negocios
especificos.

b. Asignar un costo a cada actividad individual en términos de tiempo y dinero.

c. Transformar los datos de los costos en informacion que ayude a identificar fortalezas y

debilidades que puedan generar ventajas o desventajas competitivas.

Una adecuada administracion de la cadena de valor involucra la gestion eficaz de los activos y
de los flujos de productos o servicios y fondos de la cadena para maximizar la rentabilidad de
la misma, por lo que es necesario e indispensable para una empresa realizar este analisis de tal

forma de verificar si sus precios y costos son competitivos.

Las empresas al utilizar el analisis de la cadena de valor pueden desarrollar una competencia
basica, es decir todo el “know — how” para hacer las cosas bien dentro de la cadena, y luego
que se transforme en un diferenciador mediante la creacién de una ventaja competitiva Unica y
sostenible en el tiempo. A continuacion, la figura 2.1, traduce el desempefio de las actividades

en la cadena de valor de la empresa en ventajas competitivas. °

O FredR. David, op. cit., p. 156
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Figura 2.1 Traducir el desemperio de las actividades en la cadena de valor de la empresa

en ventajas competitivas.

La empresa
desempefia las
actividades de su
cadena de valor

HN
j/

Poco a poco
surgen las
competencias y
capacidades al
desempefiar
algunas
actividades
competitivamente
importantes de la
cadena de valor

B\
j/

La eficiencia de la
empresa en el
desempefio de

una o dos
actividades de la
cadena de valor
alcanza el nivel de
una competencia
basica

HN
j/

La eficiencia de la
empresa en el
desempefio de

una competencia
bésica sigue en

aumento y
evoluciona a una
competencia
distintiva

HN
j/

La empresa
obtiene una
ventaja
competitiva con
base en mejores
competencias y
capacidades

Fuente: Arthur Thompson, Jr., A. J. Strickland 111 y John E. Gamble, Administracion Estratégica, 15e, Mc Graw

Hill., p. 121.

Una ventaja competitiva se refiere a alguna actividad o recurso que dispone la organizacion,
de tal forma que le permite obtener una posicion de mercado y una diferencia para alcanzar el

éxito organizacional.

En la actualidad, SISTELVYCOM no tiene definida su cadena de valor, por lo que en la
investigacion a realizar se disefiard de manera técnica la cadena de valor de la empresa de tal
forma que pueda competir en el sector de las telecomunicaciones. Se ha seleccionado este
modelo debido a que es una herramienta basica y poderosa para poder diagnosticar la ventaja

competitiva y se encontrara medios para crearla y mantenerla.
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La cadena de valor se conforma de dos categorias de actividades que son las actividades
primarias y de soporte, las cuales ayudan a identificar los principales componentes de la

estructura de costos. A continuacion se indican dichas actividades en la figura 2.2:**

Figura 2.2 Cadena de valor representativa de una empresa.

Actividadesy | Manejo de la Ventas Margen
costos cadena de Operaciones Distribucién y Servicio De
primarios abastecimiento Marketing Ganancias

1&D del producto, tecnologia y desarrollo de sistemas

Actividades y
costos de Manejo de recursos humanos

soporte

Administracion general

Fuente: Arthur Thompson, Jr., A. J. Strickland Il y John E. Gamble, Administracion Estratégica, 15e, Mc Graw

Hill., p. 111.

2.1.1 Actividades Primarias

Estas actividades son las encargadas de generar valor a los clientes y se componen de:

e Manejo de la Cadena de Abastecimiento: hace mencion a todas las actividades, costos
y activos relacionados a la materia prima, asi como su almacenamiento, inventario y
logistica.

e Operaciones: relacionado a actividades, costos y activos que tienen que ver con el

proceso de produccion.

2 Thompson, A. y A.J. Strickland Ill, op. cit., p. 111
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2.1.2

Distribucion: relacionado a actividades, costos y activos referente a la logistica del
producto final hacia los compradores o clientes.

Ventas y Marketing: relacionado a actividades, costos y activos con la fuerza de ventas,
promociones y analisis de mercados.

Servicio: relacionado a actividades, costos y activos de los servicios en general y puede

incluir servicios post-venta.

Actividades de Soporte

Son las actividades que permiten mejorar el desempefio de las actividades primarias y son:

Investigacion y Desarrollo del producto, tecnologia y desarrollo de sistemas:
relacionado a actividades, costos y activos sobre inversiones en investigacion y
desarrollo de productos, reingenieria de procesos, sistemas de informacion, etc.

Manejo de Recursos Humanos: plan de gestion de recursos humanos donde incluye
actividades, costos y activos sobre el capital humano, se desarrollan nuevas habilidades
y competencias mediante evaluaciones de desempefio.

Administracion General: relacionado a actividades, costos y activos sobre la

administracion general y de sus diferentes areas funcionales.?

22 Thompson, A. y A.J. Strickland., op. cit., p. 111
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2.2 MODELO DE LAS CINCO FUERZAS COMPETITIVAS DE PORTER

Es un modelo estratégico utilizado en forma regular por las organizaciones que permite
evaluar de una manera objetiva y sistematica las principales fuerzas competitivas en un

mercado dado, asi como para evaluar el impacto en cada una de ellas.?®

Para realizar la planificacion de la estrategia corporativa de SISTELVYCOM, se aplicaré este
modelo, ya que segun lo propuesto por Michael Porter, existen cinco fuerzas que ayudaran a
determinan las consecuencias de rentabilidad a largo plazo en el mercado de
telecomunicaciones, evaluando sus objetivos y recursos frente a estas cinco fuerzas.
Primeramente, se determinara la posicion actual de la empresa para seleccionar las estrategias

a seguir, ya que el mercado de telecomunicaciones es muy atractivo.

Debido al alto de grado de competitividad presente en las diversas industrias, el modelo de

Porter se conforma de cinco fuerzas, como se muestra en la figura 2.3.

2 Thompson, A. y A.J. Strickland, op. Cit., p. 55
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Figura 2.3 Modelo de competencia de cinco fuerzas: una herramienta analitica basica.

Empresas de otras

industrias que ofrecen
productos sustitutos

<+

Presiones competitivas provenientes de los esfuerzos de empresas
ajenas a la industria por ganar compradores para sus productos

Presiones Rivalidad entre Presiones
competitivas i sar Mo competitivas
del poder de . del poder de
Proveedores de negociacion X competldor_e_s negociacion
materias primas, partes, del Presiones competitivas por del
componentes u otros proveedor y la co_mpeter"nqg de una :l>comprador y < Compradores
recursos e insumos de la mejor posicién en el de la
colaboracion mercado, mayores ventas colaboracion
proveedor - y participaciéon de mercado, comprador -
vendedor y ventajas competitivas vendedor

Presiones competitivas de la amenaza
de la entrada de nuevos competidores

{}

Nuevos actores
potenciales

Fuente: Arthur Thompson, Jr., A. J. Strickland 111 y John E. Gamble, Administracién Estratégica, 15e, Mc Graw

Hill., p. 55.

1. Rivalidad entre empresas competidoras.

2. Ingreso potencial de nuevos competidores.

3. Desarrollo potencial de productos sustitos.

4. Capacidad de negociacion de los proveedores.

5. Capacidad de negociacion de los consumidores.?

*Fred R. David, op. cit., p.156
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2.2.1 Primera fuerza: Rivalidad entre empresas competidoras

La fuerza competitiva méas poderosa de las cinco, es la rivalidad entre empresas competidoras.
Cada empresa tiene diferentes estrategias y la de mayor éxito serd la que posee una ventaja
competitiva diferenciadora y sustentable en el tiempo. La rivalidad que existe entre las
empresas tiene a crecer proporcionalmente en funcién al incremento del ndmero de
competidores, asi como también de la demanda de productos y servicios. Segun va aumentado
la rivalidad entre las diferentes empresas, las ganancias que se pueden obtener de la industria
tienen un comportamiento inversamente proporcional, al punto que este mercado se vuelve

poco atractivo. %

2.2.2 Segunda Fuerza: Ingreso potencial de nuevos competidores

Cuando existe el ingreso de nuevos competidores a una industria determinada, la competencia
tiende a aumentar, sin embargo, se debe realizar el estudio de las barreras para analizar las
diferentes variables que estan asociadas, tales como: lograr economias de escala, tecnologias,
“know-how”, marcas, capital, distribucion, aranceles, politicas gubernamentales, patentes,

ubicacion, entre otras.

Un competidor que ingresa por primera vez a un sector, se presenta con nuevas capacidades y
potencialidades, tiene como objetivo conseguir una parte del mercado y en algunas ocasiones
ciertos recursos sustanciales, por ello, las empresas nuevas que pretenden ingresar a un sector
enfrentan varios obstaculos que pueden dificultar su ingreso, entre los cuales se pueden

identificar a los siguientes:

% Fred R. David, op. cit., pp. 101-104
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Economias de escala.- Estas obligan a que las empresas entren al sector con instalaciones
denominadas a gran escala que le permitan situarse al mismo nivel de sus competidores en

cuanto a costos.

Diferenciacion del producto.- La creacion de una marca puede constituirse en un obstaculo,
puesto que obliga a quien pretenda entrar a un sector a invertir grandes cantidades de dinero
para tratar de vencer la lealtad de los clientes hacia una marca que ya se puede encontrar

posicionada en el mercado.

Necesidades de capital.- Debido a la necesidad de invertir elevados recursos financieros en el
negocio, este puede convertirse en un obstaculo, ya que algunos recursos pueden ser

irrecuperables como publicidad inicial, investigacion y desarrollo.

Desventajas de costo independientes del tamafio.- Estas desventajas pueden ser adquiridas
por la empresa a través de los afios sobre distintos procesos, como la tecnologia aplicada, el
acceso a mejores proveedores y las diferentes subvenciones oficiales que favorecen a las

empresas existentes en un sector.

Acceso a los canales de distribucion.- Una empresa nueva que pretenda ingresar a un sector
debera considerar detenidamente los canales de distribucion, ya que serd& mucho mas dificil

ingresar y participar en ellos si estos son limitados.

Politica del gobierno.- De conformidad a las politicas publicas que implementen los
gobiernos de turno, éstas pueden afectar, limitar o incluso prohibir la entrada de nuevas

empresas a determinados sectores; por ello, es necesario realizar un estudio serio y profundo
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sobre este particular e identificar si implementaran controles como permisos, acceso a

materias primas, impuestos y otros, a fin de tomar decisiones oportunas.

El objetivo de analizar esta fuerza es la de determinar el ingreso de nuevas empresas a la
industria, analizar las diferentes estrategias, debilidades y fortalezas de los nuevos rivales, de
tal forma de atacar a estos competidores y aprovechar las oportunidades que se vayan

presentado en el mercado. %

2.2.3 Tercera Fuerza: Desarrollo potencial de productos sustitutos

Existen tres factores provenientes de los vendedores de productos o servicios sustitutos:

a. Disponibilidad de sustitutos con precios atractivos: la presencia de productos sustitutos
establecen limites en el precio debido a la presién competitiva de la industria presente,
los cuales pueden ocasionar reduccién de precios y determinar la manera de realizar
reduccion de costos.

b. Compradores consideran a los sustitutos comparables 0 mejores en términos de calidad,
desempefio y otros atributos: La fuerza competitiva de productos o servicios sustitutos
que tienen un excelente desempefio, desata presiones competitivas de los diferentes
participantes de la industria para mejorar atributos o caracteristicas para obtener

productos o servicios mucho méas competitivos.

%% Thompson, A. y A.J. Strickland, op. cit., pp.54-74
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c. Costos altos o bajos que son incurridos por los compradores al cambiar los productos o
servicios sustitutos: si los costos del cambio son bajos, incentiva a los vendedores de
productos o servicios sustitutos para que sean mas atractivos a los compradores. 2’

2.2.4 Cuarta Fuerza: Capacidad de negociacion de los proveedores

Al existir una alta demanda de proveedores en la industria, limitaciones en cuanto sustitutos de
materias primas o el costo de cambiar de una materia prima a otra es elevado, la capacidad de
negociacion entre los diferentes proveedores impacta en la competencia de la industria.
Algunos proveedores realizan ciertas sinergias entre ellos mimos, con la finalidad de mejorar
la rentabilidad de todos los interesados mediante fijaciones de precios razonables, mejorar la

calidad de los productos y servicios, mejorar la gestion de sus inventarios, etc.

En las diferentes industrias es necesario que los vendedores realicen diferentes estrategias
mediante la seleccion eficaz de proveedores de tal manera que puedan: reducir costos de
inventarios, gestionar la disponibilidad de materias primarias, tener una mejora en la calidad

de las partes y lograr ahorros considerables, tanto para los vendedores como proveedores. %2

Las fuerzas competitivas débiles o fuertes que se generan entre el proveedor — vendedor

dependen de los siguientes factores:

e Si los proveedores principales tienen mayor poder de negociacion de productos y

servicios para influir en los términos y condiciones.

7 Thompson, A. y A.J. Strickland, op. cit., p.64
% FredR. David, op. cit., p.103
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e Colaboracion entre proveedor — vendedor en la industria. 2°

La siguiente figura 2.4 determina los factores que afectan el poder de negociacion de los

proveedores:

Figura 2.4 Factores que afectan el poder de negociacion de los proveedores.

¢ Qué tan fuertes son
las presiones

Proveedores de materias competitivas del poder Proveedores de materias
rimas, partes, componentes de negociacion de los rimas, partes, componentes
p P 0 p proveedores y de la p P g p
u otros insumos colaboracion u otros insumos

vendedor —
proveedor?

El poder de negociacién del proveedor es mas fuerte cuando:

e Los miembros de la industria incurren en altos costos al cambiar de proveedores.

e Hay poca oferta de los insumos necesarios (lo que da a los proveedores una mejor posicion para fijar
precios).

e Un proveedor tiene un insumo diferenciado que aumenta la calidad o desemperio de los productos del

vendedor, o es un parte valiosa o basica del proceso de produccién del vendedor.

Hay pocos proveedores de un insumo particular.

Algunos proveedores amenazan con integrarse a las etapas posteriores de la produccion de los

miembros de la industria y quiza convertirse en sus rivales.

m

poder de negociacién del proveedor es mas débil cuando:

El articulo que se provee es una mercancia disponible con muchos proveedores al precio del mercado.

Los costos de cambiar de proveedor para el vendedor son bajos.

Hay buenos insumos sustitutos o aparecen nuevos.

Aumenta la disponibilidad de los proveedores (lo que debilita en gran medida el poder de fijacién de

precios del proveedor).

e Los miembros de la industria representan una gran fraccion de las ventas totales del proveedor y las
adquisiciones continuas de grandes volimenes son importantes para el bienestar de los proveedores.

e Los miembros de la industria amenazan con integrar las etapas tempranas de su produccion y fabricar
ellos mismos lo que necesitan.

e La colaboracién o sociedad del vendedor con proveedores selectos ofrece atractivas ganancias para

ambas partes.

Fuente: Arthur Thompson, Jr., A. J. Strickland 111 y John E. Gamble, Administracion Estratégica, 15e, Mc Graw

Hill., p. 69.

» Thompson, A. y A.J. Strickland, op. cit., p.66
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2.2.5 Quinta Fuerza: Capacidad de negociacion de los consumidores

La capacidad de negociacion de los consumidores representa una fuerza muy importante e
impacta en la competencia de la industria cuando existe una gran cantidad de clientes, esta
capacidad de negociacion es alta cuando los productos o servicios ofertados son

estandarizados o indiferenciados.

Los consumidores tienen una mayor capacidad de negociacion bajo las siguientes

circunstancias:

Migracion a marcas competidoras o a productos y servicios sustitutos de bajo precio.

Si tienen particular importancia para el vendedor.

Los consumidores limitan la demanda de productos o servicios.

Los consumidores tienen un alto grado de conocimiento de los productos y servicios.

Los consumidores tienen el poder de decision de compra.

Las fuerzas competitivas débiles o fuertes que se generan entre el vendedor — comprador

dependen de los siguientes factores:

e Si los compradores tienen el suficiente poder de negociacion para obtener exclusividad
de precios y otros términos y condiciones de venta que sean favorables.

e Grado de importancia competitiva vendedor — comprador en la industria. *°

La siguiente figura 2.5 determina los factores que afectan el poder de negociacion de los

compradores:

% Thompson, A. y A.J. Strickland, op. cit., p.69
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Figura 2.5 Factores que afectan el poder de negociacion de los compradores.

¢Las presiones
competitivas del poder
de negociacion del
comprador y de la Compradores
colaboracion
vendedor — comprador
son fuertes?

Rivalidad entre vendedores
competidores

El poder de negociacion del comprador es mayor cuando:

e Los costos de cambiar a otras marcas o a productos sustitutos son bajos para el comprador.

e Los compradores son grandes y pueden exigir concesiones al adquirir grandes cantidades.

Las adquisiciones de grandes volumenes por parte de los compradores son importantes para los
vendedores.

La demanda de compra es débil o esta en declive.

Hay pocos compradores, por lo que cada uno es importante para los vendedores.

La identidad del comprador afiade prestigio a la lista de clientes del vendedor.

Mejora la cantidad y calidad de informacién disponible para el comprador.

Los compradores tienen la capacidad de posponer sus adquisiciones sino les agradan las condiciones
actuales que ofrecen los vendedores.

Algunos compradores significan una amenaza de integrarse a las primeras etapas de la produccién de
los vendedores y convertirse en competidores importantes.

El poder de negociacién del comprador es menor cuando:

e Los compradores adquieren al articulo con poca frecuencia o en pequefias cantidades.

Los costos de cambiar a otras marcas son altos para el comprador.

Hay un aumento en la demanda de compra que crea un “mercado de vendedores”.

La reputacion de la marca de un vendedor es importante para un comprador.

El producto de un vendedor particular afiade calidad o desempefio muy importante para el comprador y

no lo consigue con otras marcas.

e La colaboracion o asociacion del comprador con vendedores selectos ofrece oportunidades atractivas
para ambas partes.

Fuente: Arthur Thompson, Jr., A. J. Strickland 111 y John E. Gamble, Administracién Estratégica, 15e, Mc Graw

Hill., p. 69.
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2.3 GESTION ESTRATEGICA — ANALISIS FODA

Antes de realizar la formulacion de un plan estratégico es necesario definir la mision de una
empresa, el propdsito o su razén de ser, que mediante sus acciones (valores) que guiaran a la

empresa a lograr los resultados futuros, es decir, su vision. **

Mediante la planificacion estratégica que se desarrollara, como parte de esta investigacion, se
definiran pardmetros que minimicen posibilidades de error o riesgos negativos, ya que la
industria de las telecomunicaciones esta inmersa en un ambiente con tendencias competitivas

y de mejoramiento continuo.

La planificacion estratégica es una técnica que permitird a los directivos de la compafiia

SISTELVYCOM, anticiparse a los hechos en funcion de su estructura organizacional.

La siguiente tabla, tabla 2.1, se resume el modelo del proceso de desarrollo de la estrategia,
donde las empresas primeramente empiezan desarrollando su mision, valores y vision.
Seguidamente se realiza un estudio de las fuerzas externas e internas que pueden impactar

tanto positiva como negativamente en las diferentes estrategias formuladas.*

31 Robert S. Kaplan y David P. Norton, op. cit., p.60

32 Robert S. Kaplan y David P. Norton, op. cit., p.60
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Tabla 2.1 Modelo del proceso de desarrollo de la estrategia.

Proceso de desarrollo
de la estrategia

Objetivo

Barreras

Herramientas representativas

1. Clarificar la
mision, valores y
vision.

¢Por qué estamos en este
negocio?

Afirmar pautas de alto
nivel sobre el propdsito
y conduccion de la
organizacion.

Con frecuencia, la vision se
describe en términos que no
conducen a la ejecucién.

e Mision clara.

e Valores centrales.

¢ Visién cuantificada.

¢ Agenda del cambio estratégico.
« Vision superior.

2. Realizar un

analisis estratégico.

¢Cuales son los
problemas claves que
afectan a nuestra
estrategia?

Identificar, con un
analisis estructurado, los
eventos, fuerzas y
experiencias que
impactan y modifican la
estratégica.

Con frecuencia, el andlisis se
focaliza en los resultados y no en
los impulsores de la estrategia.

e Analisis del entorno (PESTEL).

e Andlisis competitivo (FODA).

e Andlisis de la “estrategia de
registro.”

e Puntos estratégicos.

3. Formular la
estrategia.

¢Cémo podemos
competir mejor?

Definir dénde y como
competiré la
organizacion.

Existe un gran nimero de
metodologias posibles. No hay
consenso sobre qué enfoque
utilizar en cada circunstancia.

o Andlisis del entorno de los
problemas claves.

¢ Metodologias estratégicas.

e Declaraciones del rumbo
estratégico.

¢ Lo impredecible.

Fuente: Robert S. Kaplan y David P. Norton, The Execution Premium, Integrando la Estrategia y las Operaciones

para lograr ventajas competitivas, Ediciones Deusto, Barcelona, 2008., p. 60.

2.3.1 Declaracion de la misién

La declaracion de la mision describe la razon de ser de la compariia, contiene el propdsito

fundamental de su existencia, define la propuesta de valor que entregard a sus clientes en

términos de ventaja competitiva e informa a todos los miembros de la empresa en sus

diferentes niveles cual es el objetivo general que deben buscar en conjunto. ** En la presente

investigacion se realizard en forma participativa con autoridades directivas y empleados de la

compafiia.

33 Robert S. Kaplan y David P. Norton , op. cit. p.61
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A continuacion se detallan algunas caracteristicas para la elaboracion de la mision y que se

consideraran la presente investigacion:

e Debe abarcar el propdsito de la compafiia y su ventaja competitiva.

o Deber ser especifica y mencionada en base al entorno en el cual competira.

e Debe estar enfocada al segmento de mercado que atiende.

e Debe comunicar el porqué la organizacion es Unica y diferente de sus rivales.

e Deberd cambiar si las condiciones competitivas tiene un cambio draméatico o a su vez
la empresa enfrenta a riegos negativos (amenazas) o riesgos positivos (oportunidades).

e Debe indicar claramente a donde se deben dirigir los planes y programas.®*

2.3.2 Declaracién de valores

Los valores de una compafiia son los pilares de conducta que definen la cultura organizacional
en términos de su actitud, comportamiento y caracter que constituyen la identidad de la

empresa y se denominan valores dominantes. *

Los valores dominantes tienen el enfoque hacia el cliente y se relacionan con la honestidad,
responsabilidad, ética, profesionalismo, calidad, innovacidn, proteccion, cuidado con el medio
ambiente, entre otros, por ello es necesario identificar los valores que realmente requiere la
empresa y hacer de ellos una practica constante. La Gerencia General de la Compafiia desea
mantener pocos valores que permitan practicar en forma permanente por los empleados y

autoridades y no desarrollar muchos valores que no se practiquen.

* Martinez Pedrés Daniel y Artemio Milla Guitiérrez, op. cit., p.22

% Fred R. David, op. cit., p.103
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2.3.3 Declaracion de la visién

La definicion de la visién de una compaiiia incorpora objetivos de mediano y largo plazo, por
lo general de tres a diez afios. Debe estar orientada al mercado y determinar a donde quiere
llegar en el futuro. La declaraciéon de la vision para la compafiia, se realizara mediante la

participacion de autoridades y empleados de la misma.

A continuacion se detallan ciertas caracteristicas que deberia enmarcar a la vision de una

compafiia:

Es un objetivo general a largo plazo y es ampliamente inspirador.

e Debe proporcionar metas que la compafiia desea alcanzar, en base a sus valores
corporativos.

e Debe producir motivacion, desafio en todos los empleados.

e El lider de la organizacién debe ser capaz de hacer cumplir la vision estratégica en el
periodo planteado.

e Exige a la alta gerencia a crear un mapa de ruta orientado al futuro.

e Debe contener las necesidades del comprador al que se satisface.®

2.3.4 Andlisis FODA

El analisis FODA es una herramienta estratégica, sumamente eficaz, que permite el estudio de
la situacion competitiva de una empresa en su mercado, tanto situacion externa, asi como

también, analisis interno; este dltimo ayuda a determinar el estatus general de la compafiia.

%% Martinez Pedrés Daniel y Artemio Milla Guitiérrez, op. cit., p. 21
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Adicionalmente ayuda a realizar un sistema de evaluacion a través de la ponderacion de

habilidades, capacidades y deficiencias a nivel de sus recursos.

Para desarrollar el analisis FODA previamente se debe realizar un analisis externo, el cual
evalla el entorno macroecondémico, asi como el analisis interno para determinar el

rendimiento y capacidades de la organizacion.

En la presente investigacion, el analisis FODA, permitird determinar los principales factores
que pueden facilitar o a su vez perjudicar el logro de los objetivos estratégicos de la empresa,
mediante la identificacion de fortalezas y debilidades, asi como, las oportunidades emergentes
y las amenazas preocupantes que enfrenta la compafiia, estos factores se resumen en la

siguiente tabla:

Tabla 2.2 Identificacion de fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas (FODA).

Util para alcanzar la vision | Perjudicial para alcanzar la

de la organizacion vision de la organizacion
Atributos internos Fortalezas Debilidades
Atributos externos Oportunidades Amenazas

Fuente: Robert S. Kaplan y David P. Norton, The Execution Premium, Integrando la Estrategia y las Operaciones

para lograr ventajas competitivas, Ediciones Deusto, Barcelona, 2008., p. 74.

Una fortaleza competitiva se refiere a lo que una empresa hace bien o0 a una cualidad que crea

una propuesta de valor unica que logra que se tenga éxito en el mercado.
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Una debilidad de recursos o deficiencia competitiva se refiere a lo que una empresa realiza
mal y tiene una desventaja competitiva en el mercado. Las debilidades de recursos en una

compafiia hacen referencia a:

e Habilidades y competencias inferiores o sin experiencia en areas de negocio de la
compafiia competitivamente importantes.
e Deficiencias en activos fisicos, organizacionales o intangibles de la organizacion.

e Deficiencia en areas funcionales.

Una oportunidad comercial es un factor clave para la formulacién de estrategias de la

compafiia y que debe aprovecharse para su beneficio.

Los factores ambientales externos de una organizacion pueden representar riesgos negativos

para su rentabilidad y bienestar competitivo.

El analisis FODA debe permitir obtener conclusiones sobre la situacion general de la empresa
y convertirlas en acciones estratégicas para que la estrategia se acople de una mejor manera a
explotar las fortalezas de los recursos y los riesgos positivos de mercado (oportunidades), para

rectificar sus principales debilidades y estar preparada ante los riegos negativos (amenazas). >’
Mediante esta herramienta se puede lograr formular cuatro tipos de estrategias que son:

o Estrategias Fortalezas — Oportunidades (FO).
o Estrategias Debilidades — Oportunidades (DO).

o Estrategias Fortalezas — Amenazas (FA).

3 Thompson, A. y A.J. Strickland, op. cit., pp.97-107
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o Estrategias Debilidades — Amenazas (DA).

Estrategias FO.- Estas estrategias son ofensivas y deben formularse a partir de la explotacion

de sus fortalezas internas, ya que estas son las capacidades que permiten a la empresa disponer
de una ventaja competitiva hacia sus rivales, y poder de esta manera aprovechar los riesgos

positivos u oportunidades externas.

Estrategias DO.- Estas estrategias son defensivas y se formulan para transformar las

debilidades internas existentes en una organizacion en fortalezas, ya que las debilidades son
carencias y necesidades que pueden impactar negativamente en el logro de los objetivos
estratégicos. De igual forma esta estrategia tiene que lograr aprovechar las oportunidades

externas.

Estrategias FA.- Estas estrategias son adaptativas y se formulan para mitigar el riesgo

negativo de una amenaza externa, a través de la utilizacion de sus fortalezas.

Estrategias DA.- Estas estrategias son de supervivencias y son formuladas de tal forma que se

pueda mitigar o disminuir el impacto de las debilidades internas para contrarrestar las

amenazas externas.

La matriz FODA esta conformada de ocho fases que son:

Registro de oportunidades externas de la empresa.

Registro de amenazas externas de la empresa.

Registro de fortalezas internas de la empresa.

Registro de debilidades internas de la empresa.
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e Realizar sinergias entre las fortalezas internas y oportunidades externas (FO).

e Realizar sinergias entre las debilidades internas con las oportunidades externas
(DO).

e Realizar sinergias entre las fortalezas internas con las amenazas externas (FA).

Realizar sinergias entre las debilidades internas con las amenazas externas (DA). *

El FODA es una herramienta de analisis estratégico, que permite analizar elementos internos o

externos de programas y proyectos dentro de una organizacion.

El FODA se representa a través de una matriz de doble entrada, llamado Matriz FODA, donde
en el nivel horizontal se analizan los factores positivos y los negativos. En la lectura vertical se
analizan los factores internos y por tanto controlables del programa o proyecto y los factores

externos, considerados no controlables internamente.

Las Fortalezas son todos aquellos elementos internos y positivos que diferencian al programa

0 proyecto de otros de igual clase.

Las Oportunidades son aquellas situaciones externas, positivas, que se generan en el entorno y

que una vez identificadas pueden ser aprovechadas.

Las Debilidades son problemas internos, que una vez identificados y desarrollando una

adecuada estrategia, pueden y deben eliminarse.

% Fred R. David, op. cit., pp.221-225
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Las Amenazas son situaciones negativas, externas al programa o proyecto, que pueden atentar
contra éste, por lo que llegado al caso, puede ser necesario disefiar una estrategia adecuada

para poder evitar sus impactos.

En sintesis: las fortalezas deben utilizarse, las oportunidades deben aprovecharse, las

debilidades deben eliminarse y las amenazas deben minimizarse.

2.3.5 Matrices para analisis FODA

Del analisis de impacto de los factores internos y externos se pueden determinar las siguientes

matrices:
2351 Matriz de evaluacion de factores internos

Permite identificar si las fortalezas que dispone la compafiia, se utilizan de manera adecuada
para minimizar los impactos de las debilidades importantes en las areas funcionales de una
empresa y también es una base para poder analizar cuales son las relaciones entre ellas. Esta
Matriz, permitird evidenciar los impactos que pueden producir las fortalezas y amenazas de la

compafiia para disefiar las mejores estrategias que se requiera.

Segun Fred R. David, en su libro Concepto de Administracion Estratégica, establece cinco

pasos para su desarrollo:*

1. Emplear entre 10 a 20 factores internos claves que se pueden identificar en una

auditoria interna, se deben utilizar porcentajes y cifras comparativas.

¥ Fred R. David, op. cit., pp.157-158
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2. A cada factor asignar una ponderacion que abarque desde 0.0 (irrelevante) hasta
1.0 (muy importante). La ponderacién asignada a un factor determinado indica su
importancia relativa con respecto al exito en la industria de la empresa. Sin
importar si un factor clave es una fortaleza o debilidad interna, se asigna las
mayores ponderaciones a los factores que se consideran que tienen la mayor
influencia en el desempefio organizacional. La suma de todas las ponderaciones
debe ser igual a 1.0.

3. Se asigna a cada factor una calificacion de 1 a 4 para indicar si representa una
debilidad importante (clasificacion = 1), una debilidad menor (clasificacion = 2),
una fortaleza menor (clasificacién = 3) o una fortaleza importante (clasificacion =
4). Las fortalezas deben recibir una clasificacion de 3 o 4, y las debilidades una
clasificacion 1 o 2; por lo tanto las clasificaciones estan basadas en la compafiia,
mientras que las ponderaciones se basan en la industria.

4. Se multiplica la ponderacion de cada factor por su clasificacion, para determinar el
puntaje ponderado para cada variable.

5. Finalmente se deben sumar los puntajes ponderados para cada variable y con esto

se obtiene un puntaje total ponderado de la compaifiia.

Independientemente de los factores que se incluyan en una matriz de evaluacion de factores
internos (EFI), el puntaje ponderado total puede alcanzar valores entre 1 y 4. Las
organizaciones débiles internamente alcanzan puntajes inferiores a 2,5, mientras que las
organizaciones que evidencian una posicién interna fuerte alcanzan promedios superiores a

2,5. Por tal razdn un promedio de 2,5 sera aceptable para una organizacion.
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2.35.2 Matriz de evaluacion de factores externos

Permite identificar si las oportunidades que tiene la institucion estan siendo aprovechadas de
manera eficiente que permitan bloquear las amenazas o si las amenazas superan las
oportunidades. Esta matriz se utilizara en la presente investigacion como herramienta de
analisis para identificar el aprovechamiento de las oportunidades frente a las amenazas de la

compafiia.

Segun Fred R. David, en su libro Concepto de Administracion Estratégica, establece cinco

pasos para su desarrollo:

1. Emplear entre 10 a 20 factores externos claves que se pueden identificar en una
auditoria interna, se debe utilizar porcentajes y cifras comparativas.

2. A cada factor asignar una ponderacion que abarque desde 0.0 (no importante) hasta
1.0 (muy importante). La ponderacién asignada a un factor determinado indica su
importancia relativa con respecto al éxito en la industria de la empresa. A menudo
las oportunidades reciben una ponderacion mas alta que la amenazas, pero si las
amenazas son severas 0 peligrosas, reciben una ponderacion alta. La suma de todas
las ponderaciones debe ser igual a 1.0.

3. Se asigna a cada factor una calificacion de 1 a 4 para indicar que tan eficazmente
responden las estrategias actuales de la empresa a ese factor, donde 4 = la respuesta
es superior, 3 = la respuesta es mayor al promedio, 2 = la respuesta es el promedio
y 1 = la respuesta es deficiente. Las clasificaciones se basan en la efectividad de las
estrategias de la empresa y las ponderaciones se basan en la industria. Tanto las

amenazas como las oportunidades, pueden recibir 1, 2, 3, 0 4.
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4. Se multiplica la ponderacion de cada factor por su clasificacion, para determinar el
puntaje ponderado para cada variable.
5. Finalmente se debe sumar los puntajes ponderados para cada variable y con esto se

obtiene un puntaje total ponderado de la compafiia. *°

2.4 ANALISIS DEL MACRO ENTORNO

El macro entorno de la compafiia, estd compuesto por las fuerzas que se traducen en
oportunidades o representan una amenaza para la misma y sobre las cuales no es posible
ejercer un control, por lo tanto, el analisis de los factores externos que se realice en la presente
investigacion, permitird conocer los aspectos politicos, econémicos, sociales, tecnolégicos,

culturales, laborales, entre otros, que influiran en la gestion de la compafiia.

Para Fred R. David, las fuerzas externas se clasifican en cinco amplias categorias: 1. Fuerzas
econdmicas; 2. Fuerzas sociales, culturales, demograficas y ambientales; 3. Fuerzas politicas,

gubernamentales y legales; 4. Fuerzas tecnoldgicas y 5. Fuerzas competitivas.**

2.4.1 Analisis economico
Se caracteriza por el entorno econémico que le rodea a la compafiia y la situacion que
atraviesa la organizacion en cuanto a las fuentes de financiamiento, disponibilidad de recursos

para generar planes, programas y proyectos que le permitan cumplir los objetivos establecidos.

Se identifica entre otros, el grado de afectacion a la compafiia por efectos de: inflacion que

vive el pais; estabilidad monetaria; eficiencia de los mercados financieros; tasa de desempleo;

“* Fred R. David, op. cit., pp.157-158
“Ibid., p.83
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impuestos; estacionalidad; motivaciones de los clientes y tasas de interés, factores

fundamentales para identificar la posicion de la compafiia frente a este factor.

2.4.2 Andlisis social, cultural, demografico y ambiental

Incluye el anélisis de la poblacion considerando la diversidad de género y cultura, entre otras,
a la que la compafiia dirige sus acciones y brinda sus servicios en materia de
telecomunicaciones. En este punto es importante considerar que la Constitucion de la
Republica establece que el Estado ecuatoriano, es plurinacional e intercultural, con identidades
diversas. La Carta Magna, tiene principios garantistas para las personas y en especial para los
grupos de atencion prioritaria como: mujeres embarazadas, personas con discapacidades
especiales, adultos mayores, emigrantes, refugiados, entre los principales, a los que se le ha

relegado por mucho tiempo el servicio de las telecomunicaciones.

De igual manera se analiza el desarrollo sostenible de la compafiia en el sector de las

telecomunicaciones, sin afectar el medio ambiente.

2.4.3 Andlisis politico

Se caracteriza por el entorno politico en el que la comparfiia desarrolla sus actividades de
telecomunicaciones, este analisis es fundamental, puesto que la situacion politica que atraviesa
el pais y la region, es delicada por maltiples enfrentamientos de grupos de poder que van

perdiendo espacios de accion.

Es necesario analizar también la situacion juridica que vive la sociedad ecuatoriana que

permite dar continuidad al desarrollo de las telecomunicaciones mejorando las capacidades de
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la organizacion. En este aspecto se considera la legislatura futura; politicas gubernamentales;
estabilidad politica del pais; riesgos de invasion militar; regulacion de precios; periodo

gubernamental y grupos de poder.

2.4.4 Andlisis tecnoldgico

El desarrollo acelerado de la sociedad de la informacion y comunicacion, asi como del
gobierno del conocimiento, abre muchas oportunidades a la compafiia para que identifique e
incorpore nuevos modelos de gestion que le permitan ofrecer nuevos productos y servicios de

calidad a nivel nacional e internacional.

Se analiza de manera general la tecnologia de los competidores; financiamiento para la

investigacion; tecnologias sustitutas y madurez tecnoldgica entre las principales.

2.4.5 Fuerzas competitivas

El conocimiento de las empresas rivales es fundamental para la determinacion de estrategias
por parte de la compafiia, el recopilar informacién sobre los competidores permite generar
acciones exitosas, pero no es sencillo obtener toda la informacion que se necesita, puesto que
las empresas no proporcionan la informacion que se requiere y tampoco publican dicha
informacion. El uso del internet es un medio rapido para conseguir informacién y cada dia se
torna mas indispensable en la gestion de la compafiia, en muchos paises utilizan la inteligencia

como medio para obtener la informacion necesaria, pero en ocasiones resulta costoso.
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2.5 MAPAS ESTRATEGICOS

Un mapa estratégico es un conjunto de objetivos estratégicos que proporcionan de manera
gréfica y visual la manera en que la estrategia vincula los activos intangibles con los diferentes
procesos que generan valor. Los mapas estratégicos son como los mapas cartograficos que
ayudan a identificar donde se encuentra la compafiia y hacia donde conducira el negocio en el

futuro.*?

Los mapas estratégicos son el aporte teérico mas importante del balanced scorecard,
adicionalmente ayuda con la valoracion y priorizacién de los objetivos estratégicos en las

diferentes perspectivas.

Las perspectivas son elementos fundamentales del balanced scorecard, y en la presente
investigacion permitira identificar la relacion causa — efecto entre objetivos estratégicos,
indicadores, metas organizacionales y responsables de proyectos para evaluar el éxito de la
empresa en el proceso de ejecucion del plan estratégico. Las cuatro perspectivas mas utilizadas

son:

a. Perspectiva financiera.
b. Perspectiva del cliente.
C. Perspectiva interna o de procesos.

d. Perspectiva de aprendizaje y crecimiento o de infraestructuras o de innovacion. +

2 Robert S. Kaplan y David P. Norton, op. cit., p.57
“ Folleto UIDE, MBA en Direccidn Estratégica IV Promocion, Sistemas de Gestion de Control, enero 2010, pp.7-8
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2.5.1 Perspectiva financiera

Dentro del balanced scorecard, el objetivo principal de esta perspectiva es el maximizar las
utilidades de las organizaciones. Las estrategias en esta perspectiva son direccionadas a que
las organizaciones puedan generar mayor riqueza o ganar mas dinero vendiendo mas sus
productos y servicios a un menor costo posible. Los proyectos estratégicos contemplados son
el de fidelizar clientes, mejorar la calidad empleando seis sigma, mejorar la gestion del
conocimiento, gestion de inventarios mediante justo a tiempo, entre otras. Por lo tanto, el
desempefio financiero de la empresa puede mejorar a través de dos enfoques basicos,

crecimiento de los ingresos y productividad.**

* Robert S. Kaplan y David P. Norton, op. cit., p.67
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Figura 2.6 Mapa estratégico.

Figura 2-1. Marco del BSC
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Fuente: Robert S. Kaplan y David P. Norton, Mapas Estratégicos, p. 58.
2.5.2 Perspectiva del cliente

En esta perspectiva se define la propuesta de valor diferenciada que se entrega a los diferentes
clientes, esto se basa en los activos intangibles que generan valor a los clientes o usuarios
finales. Primeramente la alta gerencia debe realizar un estudio de mercado para determinar el

mercado objetivo en el que compite la unidad de negocio de las compafiias. Los indicadores

comunes empleados en esta perspectiva son:
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. Grado de satisfaccion de los clientes.

o Nivel de retencién de los clientes actuales.

o Numero de ingreso de nuevos clientes.

o indice de rentabilidad del cliente.

o Participacion de mercado.

o Participacion en el portafolio de inversién del cliente.*

2.5.3 Perspectiva interna o de proceso

Esta perspectiva identifica los diferentes procesos dentro de la organizacién que tengan
impactos negativos sobre la estrategia. Los objetivos de esta perspectiva estan enfocados al

logro de la estrategia corporativa cumpliendo los objetivos financieros y del cliente.

Los procesos internos son fundamentales para la estrategia de la organizacion y se basan en
dos componentes: (1) producen y generan la propuesta de valor y (2) realizan planes de mejora
de procesos de tal forma que impacten en una mejora de la calidad del producto o servicio a un

menor costo. Existen cuatro grupos de procesos internos que son:

a. Procesos de gestion de operaciones.- Procesos que producen productos o servicios y
que son entregados a los clientes.
b. Procesos de gestion de clientes.- Procesos que se enfocan a mejorar las relaciones con

el cliente objetivo de tal forma de crear intimidad con el cliente.

> Robert S. Kaplan y David P. Norton, op. cit., p.69
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c. Procesos de innovacién.- Procesos que desarrollen nuevos productos, re-ingenieria de
procesos Yy servicios, para que la empresa ingrese en nuevos segmentos de mercado y
clientes.

d. Procesos reguladores y sociales.- Procesos que ayudan a las organizaciones para operar
en comunidades y paises productores. *°

2.5.4 Perspectiva de aprendizaje y crecimiento

Esta perspectiva es la cuarta del balanced scorecard y se identifica con los activos intangibles
de una empresa que soportan la estrategia corporativa, basados en su cultura y tecnologia. Los

activos intangibles se pueden considerar en tres categorias:

a. Capital humano.- Competencias, habilidades, experiencia, conocimientos, para apoyar
a la estrategia de la organizacion.

b. Capital de informacién.- Sistemas de informacion, tecnologia en redes e infraestructura
para soportar a la estrategia.

c. Capital organizacional.- Disponibilidad de la organizacion para enfrentar la resistencia

al cambio para ejecutar la estrategia.*’

2.6 ANALISIS FINANCIERO

Dentro de la informacion contable que maneja una compafia se presentan los siguientes

estados financieros, que se analizaran de manera particular:

“ Robert S. Kaplan y David P. Norton, op. cit., pp.69-78
“ Ibid., p.82
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o Balance general.
o Estado de resultados.

o Estado de flujos de efectivo.

2.6.1 Balance General

Este estado financiero muestra la situacion financiera de la organizacion en una fecha

determinada, con relacion a las secciones de activo, pasivo y capital.

El balance general se compone de la lista activos, pasivos y el capital de forma independiente
cada uno. Los activos tienen relacion en base a su liquidez, en cambio los pasivos contienen

las deudas de corto y largo plazo.

En el balance general se incluyen los activos en lado izquierdo y los pasivos Yy el capital en el
lado derecho, esta forma de presentacion se denomina “Forma de Cuenta”. La lista de activos

debe sumar lo mismo que los pasivos mas el capital. *®

2.6.2 Estado de resultados

El estado de resultados hace referencia a las ventas netas o ingresos que se tiene al realizar las
ventas de productos o servicios, adicional se tiene el costo de ventas; la resta de estos rubros
da como resultado la utilidad neta. Esta operacién mide el desempefio obtenido en un periodo

de tiempo dado.

“8 Guia Contabilidad Financiera Documento digital, PUCE, MBA, Contabilidad Financiera y de Costos, p.5
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Una vez obtenida la utilidad bruta se presenta la seccidn operativa la cual incluye los ingresos
y los gastos de las operaciones principales; el total de los gastos de operacion menos la
utilidad bruta determina la utilidad bruta en operaciones o las utilidades antes de intereses e
impuestos. Dentro del estado de resultados existe el componente no operativo que incluye

todos los costos de financiamiento y los gastos producidos por intereses. *°

El componente no operativo del estado de resultados incluye todos los gastos producidos por
el financiamiento y los gastos por intereses. Otro componente tratado por separado incluye la
cantidad de impuestos que se gravan por los ingresos. La ultima linea del estado de resultados
se le conoce como la utilidad neta. Esta utilidad neta es obtenida antes de participaciones e
impuestos, lo relacionado a las participaciones se considera el 15% de la utilidad neta, con este
valor se realiza la sustraccién obteniendo la utilidad neta antes de impuestos.>® Este analisis
nos permitird evidenciar la situacion financiera real por la que atraviesa la compafiia en un

determinado periodo de tiempo.

2.6.3 Estado de flujos de efectivo

El estado de flujo de efectivo es un documento contablemente oficial que ayuda a exponer el
cambio observado en el efectivo contable y de gran importancia para tener conocimiento del

flujo de efectivo financiero.

La primera fase a realizar para identificar el cambio en el nivel de efectivo es calculando el
flujo de efectivo a partir de las actividades operativas. Este flujo de efectivo resulta de las

actividades cotidianas de produccion y las ventas de bienes o servicios de la compafiia. La

* Westerfield Ross, Finanzas Corporativas, 7ma. Edicién, McGraw Hill, México, 2005, p.25
*® Guia Contabilidad Financiera Documento digital, op. cit., p.12
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segunda fase se relaciona con ejecutar un ajuste de los flujos de efectivo a partir de las
actividades de inversion. Como fase final se debe realizar un ajuste del flujo de efectivo de las

actividades de financiamiento.>*

A continuacion se definen algunos indicadores financieros para poder interpretar los estados

financieros:

e Porcentaje de utilidad sobre ventas: Indica el margen promedio de utilidades de la
venta de productos o servicios.*?

Ventas netas — Costo de ventas = Utilidad bruta

e Porcentaje de utilidad de operacion: Indica el desempefio de la administracion.

Utilidad bruta — Gastaes de operacion = Utilidad de operacion

e Porcentaje de utilidad neta: Indica la evaluacion de la productividad.

Utilidad de operacién — (participantes + impuestos a larenta) = % Utilidad neta

e Porcentaje sobre el activo empleado: Indica un porcentaje de utilidad sobre el total

del activo.

Utilidad neta
Total del activo

(promedia)

= Porcentaje %

e Porcentaje de utilidad sobre la inversion: Indica la capacidad de administracion en

cuanto a la utilizacion de recursos para obtener una rentabilidad.

*! Westerfield Ross, op. cit., p.30
*2 Guia Contabilidad Financiera Documento digital, op. cit., pp.19-23
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Utilidad neta
Inversion de los duefios

(promedio)

= Porcentaje %

Indice de solvencia: Indica la capacidad de la empresa para pagar obligaciones a corto

plazo. (ideal entre 1.5 a 2).

Activo Corriente

Pasivo Corriente

Indice de liquidez: Indica la capacidad de pago a corto plazo (prueba mas rigida).

Activo Corriente — Inventarios

Pasivo Corriente
Capital de trabajo: Tiene relacion con el indice de liquidez pero su resultado debe ser

positivo para tener colchones para cubrir obligaciones corrientes.

Activo Corriente — Pasivo Corriente

Financiamiento del activo fijo: Indica que la inversion esta financiada con recursos a

largo plazo.

Capital liguido — Pasivo a largo plazo

Activo fijoneto
Rentabilidad global: Indica la tasa maxima a ser pagada como costo de

financiamiento por parte de terceros.

Utilidad neta
Activeo total
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e Rentabilidad sobre la inversiéon total: Indica el rendimiento obtenido del uso del

activo fijo.

Utilidad neta
Pasivo a largo plazo + capital liguido

¢ Rentabilidad sobre el capital liquido: Indica la tasa de remuneracion de los fondos

invertidos por los duefios de la empresa. >

Utilidad neta
Capital liquido

>3 Guia Contabilidad Financiera Documento digital, op. cit., pp.19-23
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CAPITULO 111

ANALISIS INTERNO

El objetivo del presente capitulo es analizar la situacion interna actual de la compaiiia,
mediante el proceso basico de administracion que consiste en la planificacion, organizacion,

direccion y control.

Asi mismo, para calificar la incidencia de las fortalezas o debilidades que se observen en la
compafiia SISTELVYCOM, se aplica la escala de alta, media o baja de conformidad al

siguiente cuadro:

Tabla 3.1 Calificacion fortalezas y debilidades.

Calificacion Porcentaje %

Alta Del 70 al 100%
Media Del 40 al 69%
Baja Menos del 40%

Elaborado por: Carlos Venegas

3.1 GENERALIDADES

3.1.1 Resefa Histérica

SISTELVYCOM, empresa creada para la comercializacion, disefio, construccion, asesoria,
instalacion y mantenimiento de: sistemas, equipos, y suministros de telecomunicaciones, de

computacion, automatizacion de oficinas e industrias, instrumental eléctrico, electronico y
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cientifico, dispositivos y componentes eléctricos, electrénicos y mecanicos; asi como prestar
servicios personales y profesionales de todo tipo; representar a compafiias y personas naturales
0 juridicas nacionales o extranjeras que tengan actividades similares, asi como formar parte de

ellas en calidad de socia o accionista.

3.1.2 Planificacion

Para identificar si la compafiia SISTELVYCOM, ha logrado los objetivos que se plantearon se
analiza la mision, visién, cadena de valor, competencias utilizadas, productos y servicios que

ofrece.

Referente a la misidn, vision, cadena de valor, facultades aplicadas y productos y servicios que
ofrece la compariia, se realizaron entrevistas personales al Gerente General, Gerente de
Proyectos y Lideres de Proyectos de la compafiia, sefiores: Ing. Victor Yunda Padilla, Ing.
Pablo Alvarez, Ing. Andrés Vasco e Ing. Erik Ramirez, respectivamente. De igual manera se
aplico una encuesta al 28% del personal conformado por los ingenieros de soporte, servicios y

técnicos en instalaciones.

De la informacion proporcionada por las autoridades, se concluye que la Compafiia
SISTELVYCOM, desde su creacién ha sido administrada bajo los principios de la
administracion tradicional, en la cual se buscaba solucionar de manera urgente los problemas
conforme se presentaban, es decir, sin direccionamiento estratégico, pero debido a la
experiencia laboral que posee en el campo de telecomunicaciones se ha desarrollado y ejecuta

proyectos para diferentes compafiias de telecomunicaciones dentro y fuera del pais.
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Mision.- La misién de SYSTELVICOM, ha sido formulada en el nivel directivo, pero no ha
sido difundida en todos los niveles de la organizacion y tampoco se encuentra publicada en
sitios visibles y areas principales de la compafia, por tal situacion varios trabajadores no

tienen conocimiento de la misma.

Vision.- Segun informacién proporcionada por el Gerente General, no se ha realizado la
planificacion estratégica de manera técnica, lo que ha ocasionado deficiencias en la gestion

administrativa y no se ha establecido la vision de la compafiia.

Principios y valores.- Debido a la falta de una planificacion estratégica no se han
determinado principios que deben regir a la compafiia, pero la Gerencia manifiesta que de
manera permanente aconsejan a su personal sobre normas de comportamiento y conducta a

sequir.

Objetivos.- Los objetivos estratégicos son el resultado de una planificacion y al no existir la
misma, no se puede establecer objetivos a corto, mediano y largo plazo, pero la Gerencia

manifiesta que se trazan objetivos de conformidad a las necesidades que se presenten.

El resultado de la encuesta a directivos y trabajadores arrojo los siguientes resultados en la
pregunta sobre la filosofia de la organizacion que incluye la misidn, vision, objetivos,

principios y valores:
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Figura 3.1 Filosofia de la organizacion.

éLa filosofia de la organizacion
(misidn, vision, objetivos,
principios, valores) ha sido
difundida de manera adecuada?

EE;1;,10%
D; 4; 40% ‘ w2 CF
20% uMB
V .
B; 1; WR
D

& R; 2; 20% 10%

Elaborado por: Carlos Venegas

Conclusién sobre la misidn, vision, objetivos, principios y valores: EI 40% del personal no
conoce el marco filosofico de la compafiia, el 20% conoce en forma regular, el 10% lo califica
de buena, el 20% de muy buena y el 10% de excelente, lo que significa que un 70% del
personal entrevistado no dispone un conocimiento cabal de la razon de ser de la organizacion,

lo que constituye una debilidad alta.

De igual manera, al preguntar sobre la participacion en el plan operativo que abarca la

direccion y planificacion estratégica, los resultados alcanzados son los siguientes:
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Figura 3.2 Participacion en el plan operativo de la organizacion.
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Elaborado por: Carlos Venegas

Conclusion: El 60% del personal entrevistado informa que no particip6 en el plan operativo de
la organizacion, el 10% lo hizo en forma regular, un 10% en una buena forma, el 10% lo hizo
en forma muy buena y el 10% en forma excelente, lo que significa que el 70%, no se involucro
o no fue considerado para la realizacion del plan operativo de manera eficaz y eficiente, lo que

constituye una debilidad alta.

3.2 CADENA DE VALOR

La cadena de valor de la compafiia no estd elaborada, pero con la informacién de las
autoridades que conocen el comportamiento interno de la misma, se interpretd la cadena de

valor, como se indica a continuacion.
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Figura 3.3 Cadena de valor de SISTELVYCOM.
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Elaborado por: Carlos Venegas

3.2.1 Actividades primarias

Los procesos que conforman las actividades primarias de la cadena de valor de la compafiia

SISTELVYCOM, son: disefio, instalacién y mantenimiento, y servicios profesionales.

Disefio.- Dentro de este proceso se desarrollan propuestas técnicas e implementacion de
planes y proyectos para los clientes; SISTELVYCOM mantiene un grupo de ingenieros
destinados a realizar diferentes actividades y disefios; por ejemplo, en lineas de transmision
para redes de telecomunicaciones se cuenta con ingenieros electronicos con sdélidos
conocimientos en desarrollo de ingenierias y planificacion de proyectos, adicionalmente
maneja herramientas de software especializadas para realizar andlisis mediante la simulacion

de escenarios reales, lo que permite obtener mejores resultados. La Gerencia General brinda
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capacitacion basica en el uso de estas herramientas de trabajo y se preocupa por un sistema de
remuneracion por cumplimiento de objetivos, sin embargo esta area no tiene un entrenamiento
especializado en disefio que profundice los analisis de ciertos parametros especiales, también
no cuenta con una actualizacion permanente del software de simulacion ya que esto implica un
costo elevado; finalmente la compafiia tiene problemas de rotacion de su personal con cierta
frecuencia, esto se debe a que las remuneraciones salariales de sus empleados no son
competitivas ante los salarios que ofrecen empresas multinacionales y transnacionales,

teniendo una alta probabilidad que dichas empresas los contraten laboralmente.

Instalacion y Mantenimiento.- En esta actividad se desarrolla la fase de ejecucion de los
planes de proyectos, especificamente se realiza la instalacion de infraestructura y todo el
equipamiento que abarca una red de telecomunicaciones. En esta area la compariia cuenta con
un grupo de ingenieros para la instalacion y el comisionamiento de equipos de
telecomunicaciones, este personal dispone de soporte técnico altamente calificado para dar
solucion a problemas durante los procesos de instalacion. Se manejan altos estandares de
calidad con la intervencién temporal de profesionales con una alta calificacion técnica,
adicionalmente se dota a cada persona que trabaja en campo con implementos de proteccién

personal y herramientas basadas en normas internacionales y de Gltima tecnologia.

Para las actividades de mantenimiento, SISTELVYCOM, tiene un contrato firmado con Nokia
Siemens Networks, donde el alcance del servicio es realizar el mantenimiento preventivo y
correctivo a la infraestructura de la red de transmision para su cliente final Claro Ecuador.
Para poder llevar a cabo este proyecto, la empresa tiene un grupo de personas que tiene un

grado de estudio de tercer nivel. Para la gestion del proyecto cuenta con Gerentes de Proyectos
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profesionales para el control las diferentes fases y procesos que conforman un plan de
proyecto, minimizando los posibles riesgos y amenazas que pueden impactar en el fracaso en
su ejecucion; todo este personal tiene entrenamiento basico en areas generales. Una
caracteristica importante de esta compariia es que tiene una bodega grande que gestiona de
manera adecuada el control de repuestos, lo que brinda un valor agregado al cliente final, ya
que se pueden tomar decisiones de manera proactiva y evitar afectaciones considerables en sus

redes.

El costo que representa realizar una instalacion de acuerdo a normas internacionales de calidad
es bastante elevado, lo que hace menos atractivo a sus clientes, por lo que SISTELVYCOM,
para poder competir en el mercado realiza la subcontratacion de un grupo de personas
naturales con un grado menor de educacién como bachilleres o tecndlogos, esto tiene un
riesgo bastante considerable que impacta negativamente en el manejo y cuidado de
herramientas, equipos de medicion y en general todos los recursos necesarios para la
instalacién. Adicionalmente, tiene las siguientes debilidades: no cuenta con un plan de calidad
enfocada a procesos documentados, no tiene equipamiento propio para realizar actividades de
mantenimientos preventivos, también tiene rotacidén constante de su personal técnico, con lo

que pierde considerablemente el activo intangible que representa el know how.

Servicios Profesionales.- Esta actividad se segmenta en la prestacion de servicios
administrativos y servicios técnicos “In house” para la compafiia Nokia Siemens Networks.
Dentro del area administrativa se tiene un mayor enfoque en realizar disefios de proyectos y su
gestion, para lo cual mantiene tres ingenieros capacitados en gerenciamiento de proyectos bajo

el estandar del PMI (Project Management Institute), esto ha permitido inclusive que sus
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clientes contraten a uno de estos ingenieros para que reemplacen temporalmente en sus
actividades diarias en control de proyectos. Por otro lado, SISTELVYCOM brinda soporte
contable a algunos de sus proveedores, en especial a personas naturales, ya que por lo general
tienen falencias en esta area, provocando retrasos de pagos de facturas y por ende se maneja

cartera vencida.

Dentro de la prestacion del servicio técnico, ofrece a Nokia Siemens Networks ingenieros
altamente calificados para que realicen tareas especificas en determinados proyectos, como
por ejemplo pruebas de radio frecuencia y mejoramiento de parametros para que se cumpla
con ciertos Indicadores Claves de Desempefio, en inglés Key Performance Indicators (KPIs),
también tareas asociadas a manejo de tickets o casos por problemas que se generen en equipos
gue conforman una red de telecomunicaciones. En esta area se tiene la debilidad que estas

personas luego son contratadas directamente por las empresas multinacionales.

Conclusion: De la entrevista mantenida con los directivos de la compafiia se manifiesta que
ellos conocen cual es su cadena de valor, pero ésta no ha sido socializada en forma técnica
hacia los niveles operacionales, situacion que no les produce un impacto alto a la gestion

administrativa y que se pudiera considerar una debilidad baja, en este sentido.

3.2.2 Competencias utilizadas

La empresa a partir del aflo 2001, asume competencias legales para actuar en ocho campos
especificos que son: comercializacion, disefio, construccion, asesoria, instalacion y
mantenimiento de: sistemas, equipos, y suministros de telecomunicaciones, de computacion,

automatizacién de oficinas e industrias, instrumental eléctrico, electrénico y cientifico,
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dispositivos y componentes eléctricos, electronicos y mecanicos; asi como prestar servicios
personales y profesionales de todo tipo; representar a compafiias y personas naturales o
juridicas nacionales o extranjeras que tengan actividades similares, asi como formar parte de
ellas en calidad de socia o accionista e importaciones y exportaciones; pero desde su creacion
ha incursionado en tan solo tres areas especificas, que son: disefio, mantenimiento e
instalacion y servicios profesionales; lo que significa, que ha descuidado las competencias
para actuar en campos importantes por falta de un nuevo modelo de gestion, de
direccionamiento y planificacion estratégica en estos campos: comercializacion, construccion,

asesoria, representaciones a compafias a nivel nacional e internacional.

Con la finalidad de disponer de manera objetiva las competencias que tiene la compafiia, se ha

disefiado una matriz que demuestra la situacion real de conformidad al siguiente detalle:
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Tabla 3.2 Matriz de competencias y atribuciones segun constitucion de la compainiia.

electrénico y cientifico, dispositivos y componentes eléctricos, electrénicos y mecanicos

MATRIZ DE COMPETENCIAS Y ATRIBUCIONES DE SYSTELVYCOM DE CONFORMIDAD A LA CONSTITUCION DE LA COMPANIA
Sistemas, equipos y suministros de telecomunicaciones, de computacion, automatizacion de oficinas e industrias, instrumental eléctrico,

UTILIZACION DE

COMPETENCIAS ATRIBUCIONES AREAIPROCESO | PRODUCTOS Y/ SERVICIOS [VALIDADO POR| ;e ot o
1 [Comercializacion 0%
1. Radiofrecuencias
- D llar la i ieri =
2 |pisefio ]| gy | i Gerente General | 10%
proy proy 3. Telefonia Movil
4. Fibra Optica
3 |Construccion 0%
4 |Asesoria 0%
1. Sistemas de
transmisiones PDH Y SDH
Realizar actividades de 2. Multiplexores
instalacion, puesta a punto, 3.BTS
aceptacion técnica de equipos de 4. BSC
telecomunicaciones 5. TRAU
Instalacién y Gerente de 6. MSAN
0,
5 |mantenimiento proyectos 7. DSLAN Caile CRsE o
Instalacion y configuracion de .
; ; Intalaciones Y|
servidores para sistemas de . §
L " configuraciones entregadas a|
gestion de equipos de . .
O satisfaccion
telecomunicaciones
Mantenimiento y soporte técnico .
. Informes de mantenimiento
de sistemas de "
L realizados
telecomunicaciones
Validacion de linea de vista, site
survey, path survey y Equipos en funcionamiento
espectrometria
Logistica y administracion de
bodegas son sistemas de control
de inventario, manejo de control Ssmies e comia
Servicios i i i Gerente de
6 . de |nv_e’ntar|0, manejo de kardex, manejo funcionando Gerente General 10%
Profesionales creacion de reportes que puedan proyectos
ser observados por nuestros
clientes desde el internet
Administracion de proyectos Proyectos en marcha
Consultorias en .
o Infomes de consultorias
telecomunicaciones
Representaciones
a compafilas Y|
7 |personas natura_les 0%
o juridicas a nivel
nacional €|
internacional
8 Importac_|ones Y| 0%
exportaciones
PORCENTAJE DE UTILIZACION DE LAS COMPETENCIAS OTORGADOS POR LEY 30%

Elaborado por: Carlos Venegas
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Se puede evidenciar que durante mas de una década de funcionamiento la empresa no ha
optimizado al ciento por ciento los productos y servicios que la ley le permite realizar y se ha
dedicado exclusivamente a tres grandes areas, lo que ha significado una participacion parcial
en el mercado con algun éxito, pero no de manera competitiva si desarrollara todos los
productos y servicios para lo que fue creada, esto se debe a que no existe un direccionamiento
estratégico adecuado y la aplicacion de un nuevo modelo de gestion que abarque la
planificacion estratégica con un enfoque en el balanced scorecard, lo que significa que en este

sentido la compaiiia tiene una debilidad alta.

3.3 PRODUCTOS Y SERVICIOS QUE OFRECE

La Compaiiia SISTELVYCOM, desarroll6 sus productos y servicios de disefio, instalacion y
operacion de redes de telecomunicaciones, a través de la ejecucion de varios proyectos para
compafiias contratistas de las potenciales operadoras del Ecuador, como son: Nokia Siemens

Networks, Ericsson, Huaweli, Alcatel-Lucent, NEC, entre las principales.

De igual manera brinda servicios de disefio y ejecuta instalacion de equipos de
telecomunicaciones de diferentes marcas que soportan tecnologias de sistemas de transmision
como son PDH (Jerarquia Digital Plesiocrona) y SDH (Jerarquia Digital Sincrona), equipos
multiplexores y equipos para redes moviles como son BTS (Estacion base de transmision y

recepcion de datos).

Realiza operacién y mantenimiento de la red nacional de transmision de la empresa Claro,
principal operadora del Ecuador, a través de la contratista multinacional Nokia Siemens

Networks.
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Esta en capacidad de brindar servicios de ingenieria para proyectos de telecomunicaciones
relacionados con radiofrecuencia, enlaces de microonda, redes para telefonia movil y redes de

fibra dptica.

Dentro de su operacion, maneja el area de logistica y administra su propia bodega mediante
sistemas de control de inventarios, manejo de kardex; toda la informacién resultante es
gestionada en tiempo real, de tal forma que los diferentes clientes pueden acceder a reportes a

través del internet.

Con los productos y servicios detallados ha logrado posicionarse en el mercado de las
telecomunicaciones en el pais y ha sido reconocida a nivel internacional, lo que significa que
ha contribuido al desarrollo productivo del pais en materia de telecomunicaciones, lo que le
permitio facturar durante el 2009, 750.000 dolares, en el 2010, 900.000,00 doélares y en el

2011, 770.000,00 ddlares.

El precio de los productos y servicios fue dado por el mercado, es decir, la compafiia procede
a licitar el proyecto o servicio y las empresas que ganan la licitacion son las que ofertan a un

menor valor, para ello se establece dicho precio en base a un analisis de costos.

Como segundo paso el cliente solicita una cotizacién, la cual es realizada en base a un analisis
de costos directos e indirectos, como mano de obra directa e indirecta, viaticos, insumos,

materiales, logistica y transporte.

Posteriormente se procede a negociar con el cliente un descuento o un aumento en el precio
del 20%, para asi llegar a marginar la utilidad minima del 18% y una maxima del 30%, como

politica de la compariia para tener retorno de inversion y de capital.
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Desde el punto de vista de los clientes o consumidores de los servicios, tienen referencias de
otros consumidores e informacion del personal que los ofrece, para fijar el precio del producto

0 servicio.

SLITELVYCOM, esta consciente que sus precios son elevados, pero esto se debe a la alta
calidad de sus productos y servicios, lo que en muchas circunstancias se ha convertido en una
desventaja frente a la competencia, pero se mantiene con la estrategia de diferenciaciéon de

productos y servicios.

Para la venta de los productos y servicios, aplica la politica de vender directamente a los
usuarios o consumidores, para eliminar intermediarios, reducir costos y también por la
inseparabilidad del servicio y del proveedor, de esta se puede obtener ventajas competitivas,
saber directamente las necesidades del cliente y solucionar en forma inmediata las mismas,

con lo que mantiene un mejor control del producto o servicio.

Para identificar fortalezas o debilidades en la capacidad de servicio y comercializacion se
realiz6 una encuesta a los Gerentes de Proyectos de los principales clientes de la compafiia que

son: Nokia Siemens Networks, Huawei Technologies, Alcatel-Lucent y Totaltek.

Para identificar el grado de satisfaccion de servicio percibido por los clientes encuestados, se
realizd la siguiente pregunta: ;Como califica el grado de satisfaccion de los productos y

servicios que ofrece SISTELVYCOM, a su organizacion?, los resultados fueron los siguientes:
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Figura 3.4 Grado de satisfaccion de servicio percibida por el cliente.
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Elaborado por: Carlos Venegas

Conclusién: El 50% de sus clientes externos encuestados manifiestan que la satisfaccion que
perciben de los productos y servicios que ofrece la compafiia SISTELVYCOM es muy buena

y el otro 50%, indic6 que es buena, lo que constituye una fortaleza alta.

Referente a la pregunta: ;Cémo califica el grado de profesionalismo de los trabajadores de
SISTELVYCOM, en el mantenimiento, operacion y asesoramiento de los sistemas de

telecomunicaciones?, los resultados fueron los siguientes:
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Figura 3.5 Grado de profesionalismo de los trabajadores de SISTELVYCOM.
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Elaborado por: Carlos Venegas
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Conclusién: El 67% del personal entrevistado considera que el grado de profesionalismo en el
mantenimiento, operacidén y asesoramiento de los sistemas de telecomunicaciones es muy
bueno y el otro 33% lo califica de bueno, lo que significa que el grado de profesionalismo de

los trabajadores de la compafiia constituye una fortaleza alta.

Con la finalidad de verificar si los mecanismos de difusién y promocion son adecuados para la
organizacion se formuld la siguiente pregunta: ¢Los mecanismos de difusion, promocion de la

organizacion son adecuados? Se obtuvo los siguientes resultados:

71



Figura 3.6 Mecanismos de difusion y promocion de la organizacion.
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Elaborado por: Carlos VVenegas

Los resultados obtenidos indican que el 20% del personal encuestado considera que los
mecanismos de difusién y promocion son muy buenos y el 80% califica de buenos; es decir,
méas de un 70% del personal entrevistado considera que los mecanismos de difusion y

promocion, son buenos, lo que significaria una debilidad baja, en este sentido.

Con la finalidad de confirmar la posicion de la imagen organizacional se formuld la siguiente

pregunta: ¢ La imagen organizacional se encuentra posicionada en el pais?

Figura 3.7 Posicionamiento de imagen organizacional.
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Elaborado por: Carlos Venegas
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Conclusién: El 50% de los encuestados considera que la imagen organizacional tiene muy
buen posicionamiento y el otro 50% del personal encuestado considera como bueno el
posicionamiento. Significa que menos del 70% del personal encuestado y mas del 40%,
estiman que el posicionamiento de la compafia no es muy bueno, lo que constituye una

debilidad media, en este sentido.

3.4 ORGANIZACION

Una vez analizada la planificacion de la empresa, es necesario identificar la estructura

organizacional, los cargos, las capacidades de talento humano, financiero y tecnolégico.

3.4.1 Estructura organizacional

De conformidad al acta de constitucion de la Compafiia, estd gobernada por la Junta General
de Socios que constituyen su 6rgano supremo y es administrada por el Presidente y Gerente, y

tiene los siguientes niveles jerarquicos:

e Gerencia General.

e Gerencia de Proyectos.

e Administracion de Proyectos (Project Management).

e Ingenieria de Servicios.

e Administracion de Bodega — Contabilidad — Mensajeria.
e Supervision.

e Instalacion.
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Figura 3.8 Estructura organizacional de SISTELVYCOM.
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Para su funcionamiento cuenta con un capital humano conformado por 28 personas que se
encuentran en la ndmina de la empresa bajo contratos de trabajo, de conformidad al siguiente

detalle:

Tabla 3.3 Capital humano.

GERENCIA GENERAL Y OPERATIVA |Ing. Victor Manuel Yunda Padilla

GERENCIA DE PROYECTOS- )
) Ing. Pablo Vladimir Alvarez Jiménez
CONSULTORIA

Ing. Erick Ramirez
LIDERES DE PROYECTO
Ing. Andrés Vasco

Ing. David Cando (Quito)

Tcnlgo. Cristian Yunda (Guayaquil)
Ing. Marlon Macias (Guayaquil)

Ing. Byron Floreano (Guayaquil)

Ing. Friky Gomez (Esmeraldas)
INGENIEROS DE SOPORTE Ing. Jenny Cumbicus (Machala)

Ing. Maria Belén Garcia (Cuenca)

Ing. Wilfrido Catota (Lago Agrio)

Ing. Ivan Villota (Manta)

Ing. Marcos Quezada (Santo Domingo)

Ing. Mauricio Rodriguez (Ambato)

INGENIEROS DE SERVICIOS Ing. Leopoldo Valencia
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Ing. Danilo Carvajal
Ing. Boris Yépez

Ing. Manuel Pumalpa

Tco. Javier Salas
SUPERVISORES TECNICOS Tco. David Mufoz

Tco. David Sanchez

Tco. Jose Luis Toapanta
Tco. Luis Coello Barén
Tco. Pablo Tipantufia
TECNICOS — INSTALACIONES
Tco. Teodoro Coello

Tco. Javier Garcia

Tco. Edison Pillajo

LOGISTICA Y SUPERVISOR DE

BODEGAS Edison Nagua

Elaborado por: Carlos Venegas
Conclusion: El no disponer de una estructura organizacional adecuada a las necesidades de la
administracion moderna, sin contar con un manual de puestos y de procesos dificulta la
asignacion adecuada de atribuciones, responsabilidades y funciones, por lo tanto en este

sentido se considera una debilidad alta.
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3.4.2 Capacidad de talento humano

La estructura organizacional esta conformada por seis niveles jerarquicos no claramente
definidos en sus funciones, lo que impide una gestion eficiente y efectiva acorde a la realidad
actual, pues el apice estratégico ésta conformado por una sola persona que es el Gerente
General, quien emite disposiciones hacia todos los niveles, limitando de esta manera

principios de autoridad y jerarquia necesarios en una organizacion.

El Gerente de Proyectos tiene a su cargo cinco trabajadores: dos Gerentes de Proyectos, un
Supervisor de Bodega, un Contador y un Mensajero, pero en el organigrama no se logra
identificar quienes ejecutan actividades de diferente rol, lo que evidencia una deficiente

gestion del talento humano por la falta de direccionamiento estratégico de la compafiia.

El Técnico Instalador y el Supervisor estan claramente definidos en su linea jerarquica.

Segun informacion de la gerencia, la compafiia no dispone de un sistema de gestion integrado
de talento humano, pero aplica los subsistemas que indica la técnica, por lo que se considera

gue la compafiia tiene una debilidad baja, en este sentido.

De la encuesta realizada sobre los perfiles que disponen los trabajadores en relacién con las

actividades que desarrollan se obtuvo los siguientes resultados:
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Figura 3.9 Perfiles de trabajadores en relacion a sus actividades.
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Elaborado por: Carlos Venegas

Conclusion: EI 40% de los encuestados consideran que el perfil que tienen los trabajadores es
muy bueno en relacion a las actividades que realizan, otro 40% en cambio considera que el
perfil es bueno en relacién a las actividades que cumplen y un 20% considera que el perfil es
regular en relacion a las actividades que realizan; por lo tanto, existe un 60% de trabajadores
que consideran que el perfil de los mismos estd ubicado entre bueno y regular, lo que

representa una debilidad media, en este sentido.

Respecto a la remuneracion que perciben los trabajadores se obtuvo los siguientes resultados:
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Figura 3.10 Remuneracion salarial de sus trabajadores.
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Elaborado por: Carlos VVenegas

Conclusion: El 80% de los encuestados manifiestan su inconformidad a la remuneracién

mensual que perciben, lo que implica una debilidad alta en este aspecto.

Para definir si las actividades que realizan aportan significativamente a los objetivos de la

compafiia, se obtuvo los siguientes resultados:

Figura 3.11 Aporte de actividades a cumplimiento de objetivos.

éLaskactividades@jue@ealizaportank
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Elaborado por: Carlos Venegas
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Conclusién: EI 40% de los encuestados consideran que las actividades que realizan aportan de
manera excelente a los objetivos de la organizacion, otro 40% considera que sus actividades
aportan de manera muy buena a los objetivos establecidos y un 20% considera que las
actividades que realizan aportan en buena manera a los objetivos; por consiguiente, un gran
porcentaje de la organizacion realiza su trabajo en cumplimiento a los objetivos

organizacionales, lo que significa una fortaleza alta.

La capacitacion en las organizaciones constituye un factor fundamental para el desarrollo
eficiente de las actividades que realizan los empleados, por esta razon se preguntd a los
encuestados: ¢(Como considera la capacitacion al personal? y se obtuvo los siguientes

resultados:

Figura 3.12 Capacitacion del personal.
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Elaborado por: Carlos Venegas

Conclusién: EI 40% de los encuestados manifiestan que la capacitacion recibida es buena, y el

60% restante considera que es regular, de conformidad a la politica de la compafiia existen
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prioridades en la capacitacion iniciando con el personal técnico y luego llega hasta los otros

niveles, lo que representa una debilidad baja, en este aspecto.

3.5 ANALISIS FINANCIERO

En el aspecto financiero, la empresa ha invertido grandes sumas de dinero para sus
operaciones y sus utilidades no reflejan el retorno de capital deseado, segun informacion del
sefior Gerente General, no dispone de una unidad o proceso correctamente estructurado que le

permita realizar una gestion financiera efectiva y aplicar una politica de precios adecuada.

Los balances de la compafiia demuestran la siguiente informacion por el afio 2010.

Figura 3.13 Balance General al 31 de Diciembre del 2010.

EMPRESA SISTELVYCOM CIA LTDA
BALANCE GENERAL AL 31 DE DICIEMBRE DE 2010
ACTIVOS PASIVO
CORRIENTE CORRIENTE
Caja-Bancos $  2.500,00 Ctas y Dctos por pagar S 36.241,46
Ctas y Dctos por Cobrar Clientes S 246.498,43 Impuesto a la renta por pagar S 2.948,25
(-) Provsién Ctas incobrable $  -5.051,53 Participacion trabajadores por pagar $ 15.584,92
ejercicio
Inventario repuestos y accesorios $ 10.857,20 Provisiones S 29.094,00
TOTAL ACTIVO CORRIENTE S 254.804,10 TOTAL PASIVO CORRIENTE S 83.868,63
FlJO PATRIMONIO
Muebles y enseres S 4.923,99
Magquinaria equipo e instalaciones S 610,00 Capital suscrito y/o asignado $  3.750,00
Equipo de computacién y software  $  24.077,52 Aporte de}sogosg accionistas para S 206,80
futura capitalizacion
Vehiculos, equipo de transportey ¢ ¢ 57 59 Reserva legal $  1.375,09
caminero movil
fEJ'—C))Depreuacmn acumulada activo $ -10.044,85 Otras reservas S 6.340,60
TOTAL ACTIVO FlJO $  65.343,45 Utilidad no distribuida afios anteriores $ 156.470,61
Utilidad del ejercicio S 68.135,82
TOTAL PATRIMONIO NETO $236.278,92
TOTAL ACTIVOS $ 320.147,55 TOTAL PASIVO Y PATRIMONIO $320.147,55
REPRESENTANTE LEGAL CONTADOR
VICTOR YUNDA CARLOS RIVADENEIRA
CI/RUC: 1707589055 CI/RUC: 1706594478001

Elaborado por: Carlos Venegas
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Figura 3.14 Estado de Resultado al 31 de Diciembre del 2010.

ESTADO DE RESULTADOS POR EL PERIODO 1 DE ENERO AL 31 DICIEMBRE DE
2010
INGRESOS
Ventas netas locales gravadas con tarifa 12% S 912.362,29
Ventas netas locales gravadas con tarifa 0% S 425,97
TOTAL INGRESOS  $ 912.788,26
COSTOS Y GASTOS

Sueldos, salarios y remuneraciones S 225.640,06
Beneficios sociales S 24.303,34
Aporte al IESS, incluye fondo de reserva S 45.869,16
Honorarios profesionales S 3.250,00
Arriendo de inmuebles S 31.398,04
Promocidn y publicidad S 1.231,62
Suministros y materiales S 5.404,60
Transporte S 48.955,01
Provisiones para desahucio S 23.652,00
Provisién para ctas incobrables S 1.660,31
Interés bancario local S 122,20
impuestos, contribucionbes y otros S 798,29
Depreciacion de activos fijos S 7.900,00
Servicios publicos S 4.259,45
Pagos por otros servicios S 384.443,78
TOTALCOSTOS S 471.433,05
TOTAL GASTOS  § 337.455,71
TOTAL COSTOS Y GASTOS I'.’S 808.888,76

Utilidad antes de participacion trabajadores e
impuesto a la renta S 103.899,50
Ganancia antes de impuestos S 103.899,50
UTILIDAD DEL EJERCICIO S 103.899,50

REPRESENTANTE LEGAL CONTADOR
VICTOR YUNDA CARLOS RIVADENEIRA

CI/RUC: 1707589055 CI/RUC: 1706594478001

Elaborado por: Carlos Venegas
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Figura 3.15 Balance General al 31 de Diciembre del 2011.

SISTELVYCOM CIA.LTDA.

ESTADO DE SITUACION FINANCIERA
AL 31 DE DICIEMBRE DEL 2011

(EXPRESADO EN US$)

Efectivo

Cuentas por cobrar, neto

Crédito tributario

Inventario de respuestos y herramientas
Activos fijos, neto

Cuentas por pagar

Cuentas por pagar al personal
Impuestos y contribuciones por pagar
Provisiones sociales por pagar

Capital

Aportes futura capitalizacion
Reserva legal

Reserva de capital

Utilidades acumuladas
Utilidad del ejercicio

GERENTE

S S X

Q\.
Ve}n\ tas a\los estados financieros

(@]

E

930.58
114,666.92
4,696.01
10,857.20
46,786.34
177,937.05
32,988.58
10,699.18
4,554.91
3,808.25
52,050.92

3,750.00
206.80
1375.09
6,340.60
68,135.82
46,077.82
125,886.13

Fuente: Gerente General
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Figura 3.16 Estado de Resultado al 31 de Diciembre del 2011.

SISTELVYCOM CIA.LTDA.
ESTADO DE RESULTADOS INTEGRAL
POR EL PERIODO TERMINADO EL 31 DE DICIEMBRE DEL 2011

(EXPRESADO EN US$)
Ingresos operacionales F 77854479
Costo de operacion G 604190.97
Margen bruto de contribucién 174353.82
Gastos administrativos y ventas H 103025.93
Utilidad operacional 71327.89

GERENTE
Ly FLN

L G
Vea notas a los s financieros

Fuente: Gerente General

CONTADOR

\d‘ho‘u‘&g

3.5.1 Andlisis y evaluacion financiera

Para evaluar la situacién financiera de SISTELVYCOM, se realiza mediante ratios e indices
que permitiran tomar decisiones inmediatas a corto, mediano y largo plazo, pues debe existir
un equilibrio entre los activos y los fondos a largo plazo, por un lado y entre los activos y los
fondos a corto plazo por el otro lado, lo que convendria como norma general, es que los
activos a largo plazo de SISTELVYCOM deberian financiarse por sus correspondientes

obligaciones que sean tambien a largo plazo, pero la empresa no ha logrado un desarrollo
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equilibrado en todos los aspectos financieros debido a la deficiente gestion administrativa

financiera producida por la falta de un direccionamiento y gestion estratégica adecuados.

La evaluacion financiera de SISTELVYCOM, se la realiza desde cinco areas especificas que
son: Liquidez, liquidez inmediata, capital circulante sobre las ventas, solvencia y
endeudamiento, que son los indicadores fundamentales que permiten evaluar la empresa en

este campo.

La evaluacion del rendimiento de la inversion se la analizara desde dos puntos de vista, el uno

sobre la Rentabilidad Econdémica y el otro sobre la Rentabilidad Financiera.

indice de liquidez

El célculo se basa en una comparacion simple entre el total del activo circulante con el pasivo
circulante que representa el dinero, cuasi-dinero y activos disponibles que tiene la empresa, asi
como el pasivo circulante indica las necesidades de dinero futuro que requiere la empresa para
cubrir las obligaciones a corto plazo; por tal razon, las empresas esperan obtener un valor del

ratio que sea igual o exceda holgadamente de 1 para mantener su liquidez apropiada.

Calculo de liquidez de la empresa SISTELVYCOM

Liquidez = AC/PC

Donde: AC = Activo corriente  PC = Pasivo corriente

Liquidez (2010) = 254.804,10/83.868,63
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Liquidez (2010) = 3,4

Se puede evidenciar que la liquidez de SISTELVYCOM, es 3,4 veces; es decir, la empresa
tiene exceso de liquidez para cubrir sus obligaciones, dinero subutilizado, lo que ocasiona
pérdida de oportunidades de utilizar el dinero de la empresa en otros proyectos o servicios
asumiendo las competencias que realmente tiene, esta situacion obedece a una falta de
direccién y planificacion estratégica del negocio lo que ocasiona deficiencias en la gestion
financiera y administrativa. Haciendo el mismo célculo con datos del afio 2011 se tiene que el
indice de liquidez es 2,5 veces, al igual que el afio 2010, la empresa tiene un exceso de

liquidez.

Es importante identificar la liquidez mas exacta del negocio y para ello es necesario excluir de

los activos corrientes a los inventarios, lo que se llama la prueba acida.

indice de liquidez Inmediata o Prueba del Acido

El célculo es similar al indice anterior, simplemente se le resta los inventarios del total del
activo corriente y se divide el resultado para el pasivo circulante. La razon de excluir el valor
de los inventarios es para determinar la rapidez con la que se puede convertir en dinero el

valor de los activos corrientes.

Liquidez inmediata = (AC-Inv)/PC

Donde: AC = Activo corriente  Inv = Inventarios PC = Pasivo corriente

Liquidez inmediata (2010) = 243.946,90 / 83.868,63
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Liquidez inmediata (2010 = 2,91 veces

El resultado anterior de 2,91 veces, en la liquidez inmediata de SISTELVYCOM, confirma
que la empresa tiene exceso de liquidez y que dichos recursos deberian ser aprovechados de
mejor manera en otra actividad. Utilizando la formula de liquidez inmediata con datos del afio
2011, se tiene como resultado 2,3 veces, lo que quiere decir que también se tuvo exceso de

liquidez.

indice del Capital Circulante Sobre las Ventas

Otro ratio necesario que se analiza es el indice del capital circulante sobre las ventas, este
indice permite mirar la liquidez de la empresa desde otra posicion, esta medida tiende a
descubrir algunos rasgos que no se puede averiguar facilmente con las medidas anteriores,
mientras el ratio de liquidez y la prueba del &cido utilizan cantidades estaticas del balance
general como es el total de activos corrientes y pasivos corrientes, en este ratio se esta
incluyendo valores correspondientes a las operaciones en movimiento que incluye una
cantidad del Estado de Pérdidas y Ganancias como son las ventas, cuya cifra representa de
algiin modo el flujo de tesoreria en la empresa; por lo tanto, este ratio relaciona la oferta de
liquidez a corto plazo de SISTELVYCOM con el flujo de tesoreria de las actividades

operativas anuales.

Al analizar este ratio y comparar con los de liquidez se puede determinar si la empresa entra
en una sobreexplotacion, que consiste en no tener suficientes recursos en el balance para
soportar las operaciones existentes de la empresa, que en muchas ocasiones se presenta cuando

las empresas son de reciente creacidn, con crecimiento muy acelerado o con financiamientos
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insuficientes en sus inicios. La sefial de una buena gestion es necesitar el menor capital
circulante posible para gestionar las operaciones de la empresa, un ratio conveniente promedio

estaria en el 10%.

Ratio de capital circulante sobre las ventas de SISTELVYCOM (RCSV)

Ratio de capital circulante sobre las ventas (RCSV) = (AC-PC)/V(100)

Donde: AC = activo corriente  PC= Pasivo corriente V = Ventas Totales

RCSV (2010= (254.804,10 - 83.868,63)/912.362,29*100

RCSV (2010= 19%

El resultado anterior del ratio del capital circulante sobre las ventas del 19%, confirma el
exceso de liquidez para gestionar las operaciones de la empresa, lo que evidencia una
subutilizacion de recursos por falta de personas que direccionen estratégicamente estos
recursos y generen nuevos y mejores ingresos o creen procesos de innovacién. Realizando este
calculo para el afio 2011 se tiene un RCSV = 10%, valor que es razonable para este tipo de

ratio.

indice de Solvencia

Es necesario analizar la solvencia de la empresa para atender pagos futuros y de esta manera

posicionar su prestigio y marca organizacional.
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Este indice corresponde a la capacidad que tiene la empresa para atender el pago del exigible y
estd en relacién con el concepto de liquidez, pues la solvencia incorpora también una
dimensién del patrimonio y del nivel de riesgo que se puede presentar para terceros, por lo
tanto se considera necesario mediar la capacidad de pago en general, asi como las veces que
los activos dan la vuelta al pasivo total de la empresa, 0 a su vez como la existencia de un

patrimonio suficiente para hacer frente a las deudas totales de la empresa.

Ratio de solvencia de SISTELVYCOM (S)

Ratio de solvencia = S = Activo Total/Pasivo Total

S (2010= 320.147,55/83.868,63

S (2010= 3,82 veces

El resultado obtenido de 3,82 veces tambieén confirma el exceso de liquidez y una alta
solvencia que supone que los medios de pago de la empresa se identifican con el valor
contable de los activos; dicho de otra manera, el valor contable y liquidez de los activos
coinciden, los indices aceptables deben ser superiores a 1. Aplicando la misma férmula con

datos del afio 2011 se tiene un S (2011)=3,41 veces (exceso de liquidez y alta solvencia).

indice de Endeudamiento

Otro ratio necesario analizar es el riesgo o vulnerabilidad de la posicién econdmica-financiera

de SISTELVYCOM, con la relacion entre el Pasivo Total y el Patrimonio para determinar el
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nivel de endeudamiento (e), se trata pues del ultimo ratio elegido como determinantes de la

posicién financiera de la empresa.

La base fundamental de este ratio es mirarle desde una perspectiva funcional del negocio, pues
es razonable que tanto los recursos propios dados por el patrimonio neto, contribuyan a
financiar la empresa asi como el exigible que corresponde al Total del Pasivo. Es conveniente
que exista equilibrio entre los recursos propios con los ajenos, se puede situar una
participacion del 50% cada uno, por consiguiente una referencia muy general establece que un

valor aproximado de 1 es un indice aceptable del ratio.

indice de endeudamiento de SILTELVYCOM (e):

indice de endeudamiento (e) = Pasivo Total / Total Patrimonio Neto

e (2010) = 83.868,63 / 236.278,92

€ (2010) = 35 %

indice de Endeudamiento 010y = 0,35

El resultado anterior demuestra que se estan utilizando mas recursos propios para generar el
negocio y no existe alto riesgo del cobro por parte de sus acreedores, lo que demuestra que no
ha existido el asesoramiento adecuado que permita disefiar e implementar estrategias de
expansion y generar nuevos proyectos e innovaciones a mediano y largo plazo con recursos

ajenos adecuadamente manejados. Haciendo el célculo con datos del afio 2011, se tiene un
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indice de endeudamiento igual a 0,41, lo que quiere decir que continta utilizando en mayor

proporcion recursos propios.

3.5.2 Ratios o Indices de Rendimiento de la Inversion

Indice de Rentabilidad Econémica

Otro factor a analizar es el Rendimiento de la Inversion y quiere decir que cada ddlar del
activo tiene que ser empatado con un dolar del pasivo que ha sido extraido de los mercados
financieros, pues estos fondos tienen que ser pagados al precio de mercado. Este pago puede
efectuarse con el excedente de la explotacion que proviene de utilizar en forma eficiente los

activos.

Si el rendimiento de la inversion es igual o mayor que el costo del pasivo, la compafiia es
viable al momento, pero si la proporcion es menor a largo plazo, se confirmard que la

compafiia no tiene futuro.

Los ratios utilizados para analizar el Rendimiento de la Inversion son: la Rentabilidad
Econdmica y la Rentabilidad Financiera de la compafia, que permiten medir la eficiencia
operativa del total de la empresa y valorar los resultados conseguidos sobre el capital de los

accionistas, respectivamente.

La Rentabilidad Econdémica (RE) se calcula dividiendo el total de los beneficios antes de
impuestos e intereses para el activo total y expresara en porcentaje la eficiencia operativa de la
compafia. Es una herramienta clave para dirigir las actividades diarias de la compaiiia,

proporciona un punto de referencia con el cual todas las operaciones pueden ser medidas.
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Rentabilidad Econémica = (RE) = BAIl / AT

BAII = Beneficio antes de impuestos e intereses AT= Activo Total
Rentabilidad Econémica (RE) para SISTELVYCOM

RE (2010) = 103.899,50 / 320.147,55

RE (2010) = 0,32 = 32%

Realizando la misma operacion con datos del afio 2011, se tiene un RE de 0.4 (40%) lo que
quiere decir que la Rentabilidad Econdmica de la compafiia es muy alta y sirve para la toma de

decisiones de la alta gerencia.
Indice de Rentabilidad Financiera

La Rentabilidad Financiera (RF) se calcula dividiendo el total de los Beneficios después de
impuestos para el Patrimonio Neto y expresara en porcentaje el resultado conseguido sobre el
capital de los accionistas, es muy importante porque es el gran indicador del valor de la
compafiia, en estudios efectuados por Ciaran Walsh, en su libro Ratios Fundamentales de
Gestion Empresarial, indica que la rentabilidad financiera por paises en promedio no llega al

20% y que en los EEUU y el Reino Unido se consiguen valores muy altos del 18 y el 19%.>*
Rentabilidad Financiera = (RF) = BDI /PN

Donde: BDI = Beneficio antes de impuestos  PN= Patrimonio Neto

>* Ciaran Walsh, Ratios Fundamentales de Gestidn Empresarial; Financial Times, Madrid Espafia, pg. 65
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Rentabilidad Financiera (RF) para SISTELVYCOM

RF (2010 = 103.899,50 / 236.278,92

RE (2010) = 0,44 =44%

Este indice demuestra que se ha obtenido un 44% de eficiencia al utilizar todos los activos de
la compafiia para generar los beneficios. Haciendo el ejercicio con datos del afio 2011, se tiene

un 56% de eficiencia.

Con respecto a la situacion financiera se puede observar la siguiente informacion:

Tabla 3.4 Resumen anélisis financiero.

RESUMEN ANALISIS FINANCIERO
Indicador Financiero zl(:\;i(s)u't;(()jfl Variacion Valoracion

Liquidez 34 | 251 0,89 Exceso de liquidez
Prueba &cida 291 | 23 0,61 Exceso de liquidez
Capital circulante sobre las ventas 19 10 9 Exceso de liquidez
Solvencia 3,82 | 3,41 0,41 Muy alta
Endeudamiento 0,35 | 0,41 -0,06 Bajo

Rentabilidad econémica 0,32 | 0,4 -0,08 Muy alto
Rentabilidad financiera 0,44 | 0,56 -0,12 Muy alto

Elaborado por: Carlos Venegas
Conclusion: A pesar que la compaiiia tiene muy altos sus indice de solvencia, rentabilidad
economica y financiera, en los afios 2010 y 2011, su excesiva liquidez evidencia que los
recursos financieros que posee, no estan utilizados de manera adecuada que le permita generar
nuevos ingresos que es uno de los objetivos fundamentales de toda organizacion; por lo tanto,

existe una debilidad baja, en el &mbito financiero.
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3.6 CAPACIDAD TECNOLOGICA

El desarrollo de las tecnologias de la informacion y comunicacion en las empresas obliga a

implementar estrategias definidas al respecto, en SISTELVYCOM, se cuenta con equipos,

instrumentos electronicos y de medicion de vanguardia necesarios que demanda el cliente,

entre los principales se encuentran:

Amplificador de bajo ruido en la banda de 2-18 GHz, para uso de andlisis espectrales
0 determinacion de interferencia.

Analizador de espectros de banda ancha, para uso de configuracién y setteo del equipo.
Contador de frecuencias, para uso de configuracién y setteo del equipo.

Power Meter, para uso de configuracién y setteo del equipo.

Probadores de El’s, para uso de pruebas de calidad de un sistema de transmision
digital.

Site Master hasta 20 GHz, para uso de pruebas de calidad de un medio de transmision.
Test Set Optical, para uso de configuracion, setteo del equipo y mantenimiento de
redes de fibra optica.

Multimetros digitales, para uso de medicién de voltajes, corrientes y alineacion de
enlaces.

Set de herramientas para instalacion de equipos, para uso de montaje de radioenlaces
para transmision digital.

Equipo completo de montaje (cabos, poleas), para uso de montaje de radioenlaces para

transmision digital.
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e GPS, brujulas, laptops, larga vistas, lentes telescopios, caAmaras digitales, para uso de
montaje de radioenlaces para transmision digital.
e Teléfonos y mddems para internet, para uso de montaje de radioenlaces para

transmision digital.

Los sistemas operativos o software que la compafiia dispone son los necesarios para la

realizacién de los servicios, estos son:

e PATHLOSS, para uso de disefio de los enlaces de transmision
e Software propio de los fabricantes de los medios de transmision, para uso de célculos
de montaje o cargas de viento.

e Software utilitarios, para uso de informes, presentaciones, calculos entre otros.

Conclusion: A pesar que la compafiia dispone de equipos con tecnologia de punta, es
necesario mejorar los mismos para estar a nivel de las grandes empresas de

telecomunicaciones, por lo que se consideraria que se tiene una debilidad media en el aspecto

tecnoldgico.

De conformidad a las encuestas realizadas al personal de la compafiia con relacién a
considerar si los sistemas informéaticos que posee son adecuados, se obtuvo los siguientes

resultados:
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Figura 3.17 Sistemas informaticos dentro de la empresa.
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Elaborado por: Carlos Venegas

Conclusion: EI 50% de los encuestados considera con una calificacion de muy buena a los
sistemas informéticos que la empresa tiene, y el otro 50% considera que son buenos, segin
informacion de la gerencia, con los sistemas informaticos que se dispone permite cubrir las

necesidades de la compafiia, lo que significa que la empresa tiene una debilidad baja en este

aspecto.

Otra pregunta relacionada con la capacidad tecnoldgica consistia en identificar si la base de
datos y arquitectura web son adecuados para el funcionamiento de la compafiia, a esta

pregunta formulada en la encuesta, se obtuvo los siguientes resultados:
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Figura 3.18 Base de datos y arquitectura web.

éLa base de datos y arquitectura
Web son adecuados?

Elaborado por: Carlos Venegas

Conclusién: El 50% de los encuestados calificaron de muy buena la base de datos y
arquitectura web de la compafiia, y otro 50% calificaron de buena la base de datos y
arquitectura web de la compafiia, segun informacién de la gerencia, lo que dispone satisface

las necesidades actuales de la compafiia, lo que representa una debilidad baja, en este sentido.

Para identificar si los sistemas y redes que usa la compafiia se encuentran siempre disponibles
y actualizados se formuld esta pregunta a los trabajadores, quienes respondieron en el

siguiente sentido:
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Figura 3.19 Disponibilidad y actualizacion de sistemas y redes.
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Elaborado por: Carlos Venegas

Conclusion: EI 50% calificé con buena la disponibilidad constante de los sistemas y redes de
la compafiia, y el otro 50% calific6 como regular la disponibilidad permanente de los sistemas

y redes, por lo tanto se considera que existe una debilidad media en este sentido.

La capacidad tecnoldgica debe tener muy buena confidencialidad, por ello se preguntd a los
trabajadores en qué pardmetro califica la confidencialidad de la tecnologia y respondieron en

el siguiente sentido:

Figura 3.20 Confidencialidad y seguridades de la informacion.
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Elaborado por: Carlos Venegas
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Conclusién: EI 70% de los encuestados considera que la confidencialidad y seguridades de la
informacidn que maneja la compaiiia es excelente y un 30% considera que es buena, lo que

representa una fortaleza alta.

La gestion del conocimiento tiene mucha importancia en los actuales momentos para el
desarrollo de la capacidad tecnologica en las organizaciones, por ello, fue necesario consultar
como perciben la generacion del conocimiento en la compaiiia, las respuestas fueron las

siguientes:

Figura 3.21 Conocimiento organizacional.

¢La empresa genera conocimiento
organizacional

Elaborado por: Carlos Venegas

Conclusién: EI 40% del personal encuestado califica como regular la generacion de
conocimiento en la compafiia, un 30% del personal encuestado considera como muy bueno y
el restante 30% considera excelente, la generacion del conocimiento; segun informacion de la
gerencia recién se estd implementando en el pais la gestion del conocimiento, por lo que
considera que la compafiia tiene un aporte interesante en este tema, por lo tanto, existe una

debilidad baja, en este sentido.
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3.7 DIRECCION

Dentro del proceso de direccidn, es necesario analizar el liderazgo, responsabilidad, toma de
decisiones directivas, motivacion, incentivos y sanciones, en este sentido se preguntd al
personal de la compafia, como evalla las funciones de liderazgo y responsabilidad de los

directivos de la empresa.

De conformidad a las encuestas realizadas al personal se obtuvo los siguientes resultados:

Figura 3.22 Evaluacion liderazgo y responsabilidad.
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Elaborado por: Carlos Venegas

Conclusién: El 10% de los trabajadores evalGa el liderazgo de los directivos de manera
excelente, un 30% lo califican muy bueno y el 60% como bueno; es decir existe un consenso
general para calificar de buena hacia arriba el liderazgo y la responsabilidad de los directivos,

lo que constituye una debilidad media.

Otra pregunta formulada a los trabajadores sobre el proceso de direccién de la alta gerencia

fue la relacionada con la toma de decisiones:
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Figura 3.23 Toma de decisiones.
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Elaborado por: Carlos Venegas

Conclusién: EIl 40% de los trabajadores evalla la toma de decisiones de los directivos como
muy buena; un 40% lo califican de buena y el 20% como regular; es decir, el 60% de los
trabajadores consideran que la toma de decisiones de la alta gerencia, estd entre buena y

regular, lo constituye una debilidad media.

Otro aspecto relacionado con el proceso de direccion es la motivacion del personal, por ello
fue necesario preguntar aspectos sobre la motivacion, incentivos y sanciones al personal, de

las encuestas realizadas se obtuvo los siguientes resultados:
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Figura 3.24 Motivacidn, incentivos y sanciones al personal.
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Elaborado por: Carlos Venegas

Conclusion: El 30% califica como buenos los incentivos que ofrece la compafiia a sus
trabajadores, pero el 70% considera como regulares, lo que significa que la compafiia tiene

una debilidad alta, en este sentido.

3.8 CONTROL

Para finalizar con el andlisis del proceso administrativo, el control es el factor necesario para
garantizar que los objetivos establecidos se cumplan de acuerdo a los indicadores previstos y
de ser el caso aplicar correctivos necesarios. Segun informacion de los directivos de la
compafiia SISTELVYCOM, existen controles en todos los niveles pero no se encuentran

documentados para estandarizar, lo que dificulta determinar estandares de rendimiento.

Segun la encuesta realizada, se pudo obtener la siguiente informacion sobre la evaluacion del

desempefio como parte del control:
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Figura 3.25 Evaluacion del desempefio.
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Elaborado por: Carlos Venegas

Conclusién: EI 10% de los trabajadores encuestados califica como excelente la evaluacion del
desempefio, el 30% del personal encuestado considera que la evaluacion del desempefio es
muy buena y un 60% en cambio considera que es regular, lo que significa que la compafiia

tiene una debilidad media en este proceso.

3.9 MATRIZ DE EVALUACION DE FACTORES INTERNOS (MEFI)

Esta matriz permite identificar si las fortalezas que dispone la institucion se utilizan de manera
adecuada para minimizar los impactos de las debilidades que mantiene la compafiia, el valor
recomendado es de 2.5%°, esto quiere decir, que si el promedio supera dicho valor las fortalezas
estan en condiciones de minimizar los impactos de las debilidades; si el valor es menor a 2,5,
existiran inconvenientes para contrarrestar las debilidades, destacandose que lo mas
importante no consiste en sumar el valor ponderado de las fortalezas y debilidades, lo

relevante es comparar el peso ponderado total de las fortalezas con el peso ponderado total de

> Fred R. David, op. cit., pp. 158
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la debilidades, determinando si las fuerzas internas de la compafiia en su conjunto son

favorables o desfavorables, o si el medio ambiente interno de la misma es favorable o

desfavorable.>®

Tabla 3.5 Matriz de Evaluacion de Factores Internos.

MATRIZ EFI
- - PUNTUACIONES
.- FORTALEZAS PONDERACION | CLASIFICACION | 5D ERADAS
F1 Los productos y servicios que ofrece la compaiiia satisfacen las 005 4 0.19
necesidades de los clientes
Las actividades que realizan los empleados aportan
FZ |significativamente el cumpliments de los  objetivas 0,04 4 017
organizacionales
Excelents confidencialidad vy seguridad de |a informacidn en la
P3| compariia 0.04 3 0.13
F4 |Amplia experiencia en el campo de lastelecomunicaciones, 0,04 4 0,15
La compafila ha desarrollado y se encuentra ejecutando
Fo |proyectos para diferentes compafiias de telecomunicaciones 0,04 4 017
dentro v fuera del pais.
TOTAL PONDERADO 0,82
- - PUNTUACIOMES
M- DEBILIDADES PONDERACION | CLASIFICACION | 5o nERADAS
01 Inadecuada difusion del marco filosdfico de la organizacidn 0.04 2 0.08
(misidn, vision, objetivos, principios y valores) a los empleados ’ ’
02 Inadecgiada participacion del personal en el plan operativo de la 0.04 9 0.08
compafiia
03 Inadecuada difusidn de la cadena de valor de |a compafiia a los 0.04 2 0.08
empleados
Inadecuada utilizacidn de competencias que tiene derecho la
D4 compafiia 0,05 1 0,05

*® Segiin Fred R. David: la ponderacion es: 0.0 hasta 1.0 (irrelevante hasta muy importante) y la clasificacin es:
1=debilidad importante, 2=debilidad menor, 3=fortaleza menor, 4=fortaleza importante.
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D5 [Deficientes mecanismos de difusidn y promacion de |la compaiiia 0,03 2 0,07
D6 E:gmenm posicionamiento de la imagen organizacional en el 0.05 1 0.05
D7 |Inadecuada estructura organizacional 0,03 2 0,07
D8 |Inadecaudo sistema de gestidn del talento humanao 0,03 2 0,06
09 Inadecuados perfiles de los empleados con relacidn a las 0.03 2 007
actividades que cumplen
Inadecuado sistema de remuneraciones de los empleados que
D10 no estan acordes a las funciones que realizan 0,05 1 0,05
D11 |Inadecuado mecanismo de capacitacidn al personal 0,03 2 0,06
012 |Inadecauda gestion financiera de la compaiiia 0,05 1 0,05
D013 |Deficiente capacidad tecnoldgica de la compafiia 0,05 1 0,05
Deficientes sistemas informaticos, bases de datos yarquitectura
D14 Web de la compafiia 0.04 2 0,08
D15 Deﬁcieg[:ias en la disponibilidad de sistemas y redes de la 0.04 2 009
compafiia
D016 |Deficiente generacidn de conocimiento organizacional 0,04 2 0,08
Funciones de liderazgo v responsabilidad de los directivos de la
D17 empresa disminuidas 0.05 1 0,05
D18 |Deficiente toma de decisiones a nivel directivo de |la compaiiia 0,04 1 0,04
D19 Inadecuado Lnecanisrm de motivacidn e incentivos al personal 0.04 y 004
de |la compaiiia
D20 |Inadecuado sistema de evaluacidn del desempefio 0,03 2 0,08
TOTAL PONDERADO 1,21
TOTAL EVALUACION AMBIENTE INTERND 1 2,02

Elaborado por: Carlos Venegas
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El resultado de la Matriz de Evaluacion de Factores Internos, tiene un valor ponderado de 2,02
inferior al valor recomendado de 2,5, lo que evidencia que las fortalezas que dispone la
compafiia no se utilizan adecuadamente para minimizar los impactos de las debilidades; pero
al analizar por separado el valor ponderado de las fortalezas suma 0,82 y el valor ponderado
de las debilidades suma 1,21 lo que significa que las fuerzas internas en su conjunto son

desfavorables para la compaiiia.

Las fortalezas que dispone la comparfiia permiten que los productos y servicios que ofrece
satisfagan las necesidades de los clientes, lo que evidencia que las actividades que desarrollan

los empleados aportan de manera significativa a los objetivos de la compafiia.

Las medidas de seguridad que ha adoptado la compafiia son excelentes, lo que garantiza la

confidencialidad de la informacion.

Los empleados poseen una amplia experiencia en el campo de las telecomunicaciones, lo que
es reconocido por los clientes, pero se evidencia una deficiente gestion del talento humano, lo
que puede ocasionar una disminucién en el clima organizacional que afecte a la productividad

de la organizacién y la calidad de servicios disminuya.

La compafiia ha desarrollado y se encuentra ejecutando proyectos para diferentes compafiias
de telecomunicaciones a nivel nacional, lo que significa que la gerencia desarrolla estrategias
para ampliar el mercado, pero a los empleados no se les considera para desarrollar la
planificacion estratégica, lo que podria afectar en la determinacion de estrategias de

expansion, por falta de participacion del personal.
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La inadecuada estructura de la organizacion, impide que las unidades dispongan de las
atribuciones, responsabilidades adecuadas y desarrollen productos y servicios debidamente

detallados y documentados.
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CAPITULO IV

ANALISIS DEL MACRO ENTORNO

En el presente capitulo se realiza el estudio de los factores externos que pueden afectar la
gestion administrativa y operacional de la compafiia, que ayuden a implementar de una mejor
manera el nuevo modelo de gestion que abarque el direccionamiento y planificacion

estratégica, gestion del talento humano por competencias y el balanced scorecard.

El analisis de los factores externos se realiza desde dos ambitos, el macro ambiente y el micro
ambiente; el macro ambiente abarca los factores: econémico, politico - legal, social — cultural
y tecnologico, y el micro ambiente con los aspectos de: clientes, productos, proveedor, nuevos

competidores y potenciales, competidores y tecnolégicos.

El objetivo del andlisis del macro entorno consiste en identificar los factores o elementos del
ambiente externo que pueden influir o condicionar de alguna manera en la operacion,

desempefio y resultados de la compafiia.

Los factores que se analizan son: econdmico, politico — legal, social — cultural y tecnolégico.
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Figura 4.1 Caracteristicas del entorno.
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Fuente: Jornadas del BSC, Zaragoza, Dr. Alfonso Lépez, 2005

4.1. FACTOR POLITICO - LEGAL

El factor politico se lo define como un conjunto de normas legales, agencias de gobierno y
grupos de presion que influyen en varias organizaciones e individuos en una sociedad

determinada y los limitan.>’

4.1.1. Acontecimientos, tendencias politicas y grupos de poder en Ecuador

Los triunfos sucesivos en elecciones y consultas populares por parte del Presidente de la

Republica, Eco. Rafael Correa, asi como su considerable porcentaje de aceptacion en el

*” CHAVARRIA H, ROJAS P, CEPULVEDA S. (2002). Op. Cit. p. 174-178
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gobierno al cabo de casi cinco afios de mandato han sido factores decisivos para poder
implementar un nuevo modelo de desarrollo, segun la informacion de CEDATOS (firma
privada asociada a Gallup International) publicada en su pagina WEB, de julio de 2012,
indica: “el Presidente Rafael Correa registr6 el mas alto indicador de aprobacion
(73%) cuando inicié su gobierno en enero de 2007. Este porcentaje bajé al 51% cuando
inicié su nuevo gobierno constitucional, en agosto de 2009, para situarse en el 53% después de
un afio de gobierno. A lo largo de este afio ha debido superar varios meses en que la
aprobacion popular bajé al 41% en enero y febrero de 2010 para una recuperacion progresiva
en marzo (44%), abril (46%), mayo (52%), junio (52%) y julio (53%). Las bajas menciones
fueron consecuencia de su constante enfrentamiento con los medios y sectores de oposicion, la
reaccion de diversos grupos poblacionales, especialmente los indigenas, magisterio y
estudiantes universitarios, el rechazo a la influencia presidencial en las tareas de la Asamblea
Nacional tanto de legislacion como de fiscalizacion y su intervencidén en otros poderes e
instituciones del Estado. La credibilidad en la palabra del Presidente Correa pasé del 45% al
51% entre agosto de 2009 y agosto de 2010, en tanto que la aprobacion a su forma de ser y
actitudes personales ha bajado del 45% al 38%. Al mes de mayo del afio 2012, el Presidente
de la Republica, Eco. Rafael Correa, tiene una aprobacion de la gestion realizada de un 57%, y

una desaprobacién del 38%.®

Segun CEDATOS, la mayor aprobacién a la gestién presidencial al igual que su credibilidad y
forma de ser personal se registra en la region sierra, especialmente en Quito y Cuenca, y los
menores indices en esta materia provienen de la costa, especialmente en Guayaquil, Babahoyo

y Esmeraldas”.

*8 http://www.cedatos.com.ec/, aprobacion de la gestion del Presidente de la Republica, 29/07/2012
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Por otra parte, en la Asamblea Nacional, organismo encargado de la promulgacion de leyes se
mantiene con una mayoria de asambleistas del partido de gobierno, lo que facilita de alguna
manera la aprobacion de proyectos enviados desde el Ejecutivo y consolida el proyecto de la
revolucion ciudadana sobre el Plan Nacional para el Buen Vivir, como lo establece la
Constitucion de la Republica del Ecuador. Para el sector de telecomunicaciones se puede
indicar que la continuidad en las politicas de telecomunicaciones que establece el gobierno
actual, se convierten en politicas de Estado, lo que permitira planificar y establecer estrategias
adecuadas que generen un ambiente de estabilidad, lo que representa para la compafiia una

oportunidad alta para SISTELVYCOM.

4.1.2. Periodo gubernamental y cambios

Segun informacién de encuestas de varios medios de comunicacién, el gobierno actual posee
una aceptacion aproximada del 80%, se podria considerar que el Presidente Rafael Correa de
postularse a la candidatura para la reeleccion seria un serio candidato para ganar las mismas,
lo que ocasionaria que las politicas publicas que esta implementando continuarian hasta el
2017, por consiguiente, en este escenario se estimaria una continuidad en las politicas pablicas

en materia de telecomunicaciones, considerado una oportunidad alta, para la compafiia.

4.1.3. Normas legales y agencias de gobierno o entes reguladores

Las normas legales emitidas a nivel nacional e internacional por los organismos competentes
en materia de telecomunicaciones, pueden ocasionar un efecto positivo o negativo en el
desarrollo de la compafia, por ello es necesario analizar a las organizaciones que tienen

relacion con este sector:
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Unién Internacional de Telecomunicaciones (UIT)>.- Es el organismo especializado de las
Naciones Unidas para las tecnologias de la informacion y la comunicacion — TIC, se le
atribuye el espectro radioeléctrico y las orbitas de satélite a escala mundial, elabora normas
técnicas que garantizan la interconexién continua de las redes y las tecnologias, y se esfuerza
por mejorar el acceso a las TIC de las comunidades insuficientemente atendidas de todo el

mundo.

La UIT estd comprometida para conectar a toda la poblacion mundial, dondequiera que viva y
cualesquiera que sean los medios de que disponga. Por medio de esta labor se protege y se

apoya el derecho fundamental de todos a comunicar.

Hoy en dia, todo lo que hace se sustenta en las TIC, ayuda a organizar y a controlar los
servicios de emergencia, el abastecimiento de agua, las redes eléctricas y las cadenas de
distribucion de alimentos. Se utilizan como soporte para la atencion médica, la ensefianza, los
servicios publicos, los mercados financieros, las redes de transporte y la gestion
medioambiental, lo que permite a la gente comunicarse en todo momento y casi desde

cualquier lugar con sus colegas, amigos y familiares.

Al ser un organismo peculiar dentro del sistema de las Naciones Unidas, cuenta con miembros
tanto del sector publico como del sector privado. Asi, ademés de los 193 Estados Miembros,
en la UIT tienen la condicion de miembros organismos reguladores de las TIC, instituciones

académicas y unas 700 empresas privadas.

> http://www.itu.int/es/Pages/default.aspx., 22/11/2011

112


http://www.itu.int/es/Pages/default.aspx

Para Ecuador y las empresas de telecomunicaciones constituye una oportunidad importante
mantenerse involucrado en los proyectos que realiza la UIT, como se sucedio en la reunion
realizada del 20 al 23 de septiembre de 2011, en Armenia, Colombia en el simposio mundial
para los Organismos Reguladores de las Telecomunicaciones, en donde el Gobierno
Ecuatoriano busco consolidar politicas y concretar proyectos en el campo de las
telecomunicaciones, especificamente a nivel de reglamentacion de la banda ancha, para
fortalecer la plataforma de acceso y la utilizacién de las Tecnologias de la Informacion y
Comunicacion, de esta manera pretendieron las autoridades ecuatorianas encaminar al
Ecuador hacia la Sociedad de la Informacion, lo que beneficia el desarrollo de las

telecomunicaciones.

REGULATEL.- Constituye una organizacion internacional que congrega a veinte organismos
reguladores de telecomunicaciones de Latinoamérica y tres de Europa como miembros
observadores, estos son: Argentina, Bolivia, Brasil, Colombia, Costa Rica, Cuba, Chile,
Ecuador, El Salvador, Guatemala, Honduras, México, Nicaragua, Panaméa, Paraguay, Perq,
Puerto Rico, Republica Dominicana, Uruguay, Venezuela, y por Europa: Espafa, Portugal e

Italia.

Es importante que el pais integre este organismo que tiene objetivos claros y se preocupa por
el desarrollo de las telecomunicaciones en América Latina, lo que genera oportunidades de
crecimiento e innovacion para todas las empresas sean publicas o privadas de la region, en la

que encuentra SISTELVYCOM.

Secretaria Nacional de Planificacion (SENPLADES).- En Ecuador, la Secretaria Nacional

de Planificacion en coordinacion con el gobierno central y en cumplimiento a lo que establece
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la Constitucion de la Republica, elaboré un modelo de Reforma Democratica del Estado, con
el objeto de redisefiar la Funcion Ejecutiva de las carteras de Estado, sus modelos de gestion y
de organizacion territorial, en el cual establecen competencias especificas para cada sector
productivo y definen tipologias para la desconcentracion y descentralizacion que permita
definir &mbitos de accion; en este sentido las telecomunicaciones son consideradas un sector

estratégico para el Estado, lo que beneficia a este sector.

El gobierno cred el Consejo Sectorial de Sectores Estratégicos, presidido por el Ministro
Coordinador de los Sectores Estratégicos e integrado por los siguientes miembros: Ministro de
Electricidad y Energias Renovables; Ministro de Recursos Naturales no Renovables; Ministro
de Telecomunicaciones y de la Sociedad de la Informacion y Secretario Nacional del Agua.
Ademas disefian un nuevo modelo de gestion denominado Gobierno por Resultados y gestidn
por procesos para todas las instituciones del sector publico del pais, que les permitira cumplir
los objetivos del Estado Ecuatoriano y ampliar el campo de accion en materia de

telecomunicaciones para beneficio del sector.

Ministerio de Telecomunicaciones y de la Sociedad de la Informaciéon y Comunicacién.-
El gobierno actual ha dado mucha importancia al sector de las telecomunicaciones
considerado un sector estratégico, de decision y control exclusivo del Estado, por lo cual se
reserva el derecho de administracion, control y gestion; en este sentido el Presidente del
Republica, Eco. Rafael Correa Delgado, mediante Decreto Ejecutivo del 13 de agosto de 2009,
cre6 el Ministerio de Telecomunicaciones y de la Sociedad de la Informacion y
Comunicacion, que incluye las telecomunicaciones y el espectro radioeléctrico, que tiene

como finalidad emitir politicas, planes generales y realizar el seguimiento y evaluacion de su
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implementacidn, coordinar acciones de apoyo Yy asesoria para garantizar el acceso igualitario a
los servicios y promover su uso efectivo, eficiente y eficaz, que asegure el avance hacia la

sociedad de la informacion para el buen vivir de toda la poblacion ecuatoriana.

La mision del Consejo Nacional de Telecomunicaciones (CONATEL) es administrar de
manera técnica el espectro radioeléctrico que es un recurso natural, para que todos los
operadores del sector de las telecomunicaciones operen en condiciones de maxima eficiencia y
dictar las normas que corresponden para impedir las practicas que impidan la leal
competencia, y determinar las obligaciones que los operadores deban cumplir en el marco que
determinan la Ley y reglamentos respectivos. Defender los derechos de los ciudadanos en todo

momento para que satisfagan su necesidad de comunicarse.®

Normas Legales.- EI marco juridico del sector de telecomunicaciones, influye en la gestion y
procesos que realiza la compafiia, por ello es necesario analizar las mismas que tienen caracter

general y especifico:

Leyes de caracter general.- Son normas generales que se aplican a todos los sectores en
igualdad de condiciones y sin establecer tratamientos especificos para las telecomunicaciones,
como son la Constitucién de la Republica del Ecuador, Ley de Compafiias, Ley Orgéanica de la

Contraloria General del Estado, Normas del SRI, entre otras.

Conclusidn: Para la Comparfiia SISTELVYCOM, el aspecto Politico — Legal, se convierte en

una oportunidad alta, puesto que el sector de las telecomunicaciones actualmente es

considerado un sector estratégico para el pais, y el gobierno nacional ha desarrollado

% http://www.conatel.gob.ec, 23/11/2011
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normativa en este sentido y esta brindando el apoyo necesario para el desarrollo sostenible de

las telecomunicaciones y gobierno del conocimiento.

4.2. FACTOR ECONOMICO

4.2.1. Situacién econdmica local

La historia de la crisis econdmica en Ecuador se remonta desde hace varias décadas
caracterizada principalmente por la inequidad y pobreza, deterioro de los medios de
produccién, desequilibrios macroecondémicos, crisis financiera y social, producida segun
Acosta 1989, desde cuando se inicié la contrarrevolucion neoclasica, en un contexto
internacional supeditado a las recomendaciones de la politica econdmica neoliberal
sintetizadas en el denominado “Consenso de Washington” que, con pocas variantes, se
avalizaron en las “cartas de intencion” y en los acuerdo suscritos entre los diferentes gobiernos

y el Fondo Monetario Internacional FM1.%

En el presente siglo la crisis financiera mundial afect6 a la economia del pais, pero no de
manera significativa debido a las politicas emitidas por el gobierno actual, pero existid
incertidumbre y desconfianza en los sectores productivos del pais, inversionistas y fuentes de

financiamiento externo.

En septiembre pasado, el Fondo Monetario Internacional pronostico que la economia
ecuatoriana tendria un crecimiento este afio en alrededor del 5,8 %, es decir, 2,5 mas de lo que

se pronostico hace seis meses (3,2 %).

% Fander Falconi, Benitez/Julio Oleas M, Antologia de la Economia Ecuatoriana 1992-2003, p. 14
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El FMI prevé una tasa de inflacion del 4,9 % en 2012, por encima de las previsiones

anteriores, que la situaban a la baja (3,5 y 3,2 % respectivamente).

El organismo internacional prevé que la balanza por cuenta corriente sera deficitaria con una

tasa del 3 % del PIB en 2011 y el 3,1 % 2012.

El FMI indic6 que el desempleo en Ecuador sera del 7,3 % para el afio 2011 y dos décimas

mas el proximo, es decir el 7,5 %, muy similar a los datos de 2010 (7,6 %).

De igual manera en la ciudad de Quito, el Ministro de Finanzas, Patricio Rivera indico que la
economia de Ecuador creceria un 5,06% en el 2011, quien destaco que la inflacion promedio
del pais sudamericano en el mismo periodo seria del 3,69%. El funcionario agregd que el
presupuesto general de la nacion en 2011 alcanzaria los US$23.950 millones, con un previo

promedio del petréleo de US$73,3 por barril.®

El Petroleo, precios y produccion

Los precios del petréleo juegan un factor importantisimo en la economia de los paises,
lamentablemente la fijacion de precios es de caracter especulativo, no se tiene la certeza de
que se mantendran en el tiempo para realizar una planificacion real y especifica, por el

contrario se realiza en base a estimaciones mas probables que pueden suceder.

Ecuador depende para su presupuesto en gran parte de los ingresos petroleros, segun informe

del Banco Central de Ecuador, en su pagina Web, los precios de petroleo son los siguientes.

62 . . . . .
www.americaeconomia.com/economia-mercados/finanzas/economia, 5/10/2011
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Figura 4.2 Precios de petrdleo en Ecuador.

[63]
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Desde octubre de 2011 el West Texas Intermediate (WTT) ha tenido una tendencia al alza, en febrero de
2012 alcanzé un valor promedio de 102.2 USD /barril, un 4.2% m4s que en el mismo mes del afio 2011. Para
el mismo mes, los crudos Oriente y Napo, continuan negociandose en niveles supetiores que €l WTI y se
situaron en 104.5 USD /barril y 103.3 USD /barril, respectivamente; valores superiores en 23.9% y 26.4% con
respecto al mismo mes del afio anterior, en su orden.
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A los precios del petréleo hay que sumarle la capacidad de los paises para producir y exportar

petréleo y otros productos considerados estratégicos para el desarrollo de los pueblos.

Segun datos proporcionados por el Ministerio de Recursos no Renovables en una publicacion

del Diario EI Comercio de 18 de noviembre de 2011 en la parte de economia, manifiesta:

“Por primera vez desde el 2006 la produccion petrolera de Ecuador cerrara al alza este afio,

tanto en los sectores publico y privado”.
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Indica ademés que de acuerdo con los datos proyectados por el Ministerio de Recursos No
Renovables, se prevé que el 2011 termine con una produccion de 182 millones de barriles de

crudo. Un 2,6% de aumento frente al 2010, que representa 4,5 millones de barriles.

El aumento de la produccion petrolera se da por primera vez desde hace cuatro afios. A partir
del 2007, el sostenido conflicto entre las empresas privadas y el Gobierno, sumado a las malas
administraciones de Petroecuador y Rio Napo provocaron que el nivel de extraccion de crudo

decayera progresivamente.

El escenario positivo viene acompariado ademas por precios altos que segun las estimaciones
del Ministerio de Finanzas cerraran en el 2012, en alrededor de USD 93 por barril, cuando fue

presupuestado en USD 73.

Los precios de barril de petroleo al mes de julio de 2012, se encuentran 83,75 USD y 88,62

USD.

En definitiva existe muchas posibilidades para que la economia del pais mejore con los
incrementos de la produccion de petrleo y el mantenimiento de los precios a nivel
internacional, pero hay que considerar que a nivel mundial estos precios son especulativos, no

son totalmente fijos, lo que generaria una oportunidad media para todo el sector de

telecomunicaciones y en especial para SISTELVICOM.

Remesas de emigrantes ecuatorianos

Las remesas de los migrantes ecuatorianos en el exterior constituyen un aporte significativo

para mejorar la economia del pais y en especial para mejorar la calidad de vida de sus familias,
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por ello el gobierno nacional impulsa programas destinados a cumplir estos objetivos, ha
creado un organismo que funciona a nivel nacional, asi como en varios paises de América y

Europa.

A partir de la crisis de 1999, configurada por la confiscacion de los fondos de los ecuatorianos
que tenian sus depositos en bancos privados y el cierre de algunos de ellos, ocasiono la
expatriacion de compatriotas a otros paises, lo que produjo una crisis econdémica, politica y

social a gran escala.

Las remesas de los migrantes en el exterior aportan al heraldo nacional constituyéndose en el
segundo rubro de mayor importancia en ingresos de divisas que alcanz6 el 14,4%, segln
informe del Banco Central del Ecuador, sin embargo de lo indicado debido a la crisis
econdmica mundial que afecta a todos los paises, se considera que las remesas disminuyeron a

partir de la segunda mitad del 2008.%®

A partir del 2010 las remesas de los emigrantes en el exterior continuaron descendiendo en un
valor neto de 118,6 millones de ddlares con relacién al altimo trimestre de 2009, que registrd
un ingreso de 675,2 millones de dolares, debido a la crisis econdmica de Espafa, segun
informé el Banco Central del pais andino. La entidad atribuy6 la disminucion de estos envios
de dinero a la crisis economica que afecta a paises como Estados Unidos, México o Inglaterra,
principales destinos de estos migrantes, y en especial a Espafia, donde reside la mayor

comunidad de ecuatorianos en el extranjero.

% Banco Central del Ecuador (2009), Evolucién de las Remesas, Ecuador
[http://www.bce.fin.ec/documentos/Estadisticas/SectorExterno/BalanzaPagos/Remesas/ere200901.pdf]
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La disminucion de ingresos por concepto de remesas de migrantes en el exterior, afecta la
econdmica del Estado y por consiguiente puede haber una disminucién en la asignacién
presupuestaria a los diferentes sectores productivos del pais, lo que podria afectar al sector de
telecomunicaciones, por ello es necesario que el sector de telecomunicaciones conozca estas
dificultades a fin de disefar estrategias adecuadas que minimicen estos riesgos, por lo tanto, la

Compaiia SYSTELVYCOM, tiene una amenaza media en este aspecto.

4.2.2. Inflacién actual y prondsticos

El término inflacion en economia se refiere al aumento de precios de bienes y servicios en un
periodo de tiempo. También se define como la caida en el valor de mercado o del poder

adquisitivo de una moneda en una economia en particular.

La inflacion es medida estadisticamente a través del indice de Precios al Consumidor del Area
Urbana (IPCU), a partir de una canasta de bienes y servicios demandados por los

consumidores de estratos medios y bajos, establecida a través de una encuesta de hogares.®*

A continuacion se exponen los cuadros estadisticos presentados por el Banco Central del

Ecuador, sobre la inflacion.

 BANCO CENTRAL DEL ECUADOR. (2010). [http://www.bce.fin.ec/resumen_ticker.php?ticker_value=inflacion].
Inflacién, 25/10/2011
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Figura 4.3 Inflacion en el Ecuador.

FECHA VALOR
Junlg-30-2012 5.00 %
Mayo-31-2012 4,85 %
Abril-30-2012 5.42 %
Marzo-31-2012 6.12 %
Febrerg-29-2012 5.53 Y%
Enero-31-2012 5.20 U
Diciembre-31-2011 5.41 Y%
Moviembre-30-2011 5.53 U
Octubre-31-2011 5.50 %
Septlembre-30-2011 539 %
Agosto-31-2011 4,64 Y%
Julio-31-2011 4.44 S
Junlo-30-2011 4,28 %
Mayo-31-2011 4.23 Y%
Abril-30-2011 3.BB 9%
Marzo-31-2011 3.57 %
Febrero-28-2011 3.359 %
Enero-31-2011 3.17 %
Diclembre-31-2010 3.33 %
Moviembre-30-2010 3.39 %
Octubre-31-2010 3.46 %
Septiembre-30-2010 3.449 Y%
Agosto-31-2010 3.B2 %
Jullo-31-2010 3.40 %

Fuente: Instituto Nacional de Estadisticas y Censos (INEC), 28/07/2012

De la informacion proporcionada por el INEC, sobre la inflacion en el Ecuador, se puede
indicar que en enero de 2011 tiene porcentaje del 3,17%, a mayo del mismo afio, se
incrementa al 4,23%, en septiembre de 2011, se incrementa al 5,39% y finaliza en diciembre
de 2011, con un porcentaje del 5, 41%; es decir la inflacién de enero a diciembre de 2011, se

incrementd en 2,24 puntos porcentuales.

En enero de 2012, el pais tiene una inflacion del 5,29%, a marzo del 2012 se incrementa al
6,12%, en mayo desciende al 4,85% y para junio de 2012 tiene un porcentaje del 5%. Si bien
es cierto que la inflacion en el 2012, ha tenido variaciones hacia la alza y hacia la baja, éstas

no ha sido muy significativas lo puede producir cierta seguridad y confianza en los sectores
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productivos del pais y en especial para potenciales inversionistas en materia de
telecomunicaciones que deseen ingresar con capitales frescos aumentando la competencia

nacional e internacional, lo que significaria una oportunidad media para que

SISTELVYCOM, desarrolle estrategias de innovacion.

4.2.3. Tendencias en la economia local

Segun datos proporcionados por el Banco Central del Ecuador en su boletin sobre economia
del 17 de noviembre de 2011, manifiesta que la economia de Ecuador crecera un 6,5% en el
2011, debido a una recuperacion del sector petrolero y la construccion, en una de las

previsiones de expansion més altas de los Gltimos afios.

Se considera que la proyeccion oficial de crecimiento del Producto Interno Bruto (PIB) se
ubicaba en un 5,24 por ciento, pero dadas las altas tasas de los dos primeros trimestres del

2011, el Banco Central elevo sus pronosticos.

En el 2012, el Gobierno prevé que la economia se expanda un 5,35 por ciento.

A pesar que el Banco Central, perdié su autonomia tras una reforma legal en el 2009, dijo en
un informe publicado en su pégina de internet que el sector petrolero tendra una fuerte
recuperacion en el 2011 de un 5,4 por ciento, tras evidenciar caidas en los dos ultimos afios en

este rubro clave para el socio méas pequefio de la OPEP.

De igual manera el area de la construccion aportaria al dinamismo de la actividad con una
expansion del 14 por ciento, gracias a un plan de recuperacion economica aplicado por el

Presidente Rafael Correa.
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Otro de los sectores estratégicos del Estado que son la electricidad y el agua creceria un 8 por

ciento y la industria manufacturera, un 6,2 por ciento segun las estimaciones proyectadas.

Para el afio 2012, el Gobierno espera aplicar un importante plan de inversiones que busca

mantener el crecimiento de su economia dolarizada en elevados niveles.

Segun los informes presentados por el Banco Central se evidencia que en el 2010, la economia
de Ecuador creci6 un 3,6 por ciento y la tendencia para el 2012 es subir el nivel de
crecimiento, lo que genera expectativas y nuevas oportunidades para todos los sectores en

especial para las telecomunicaciones, lo que ocasiona una oportunidad media para la

compafiia en este sentido.

Producto interno bruto (PIB)

El PIB es el valor monetario total de la produccion corriente de bienes y servicios finales,
medidos a precio de mercado y producidos por una economia en un periodo determinado
dentro del territorio nacional. EL PIB es un indicador representativo que ayuda a medir el
crecimiento o decrecimiento de la produccion de bienes y servicios de las empresas de cada
pais, Unicamente dentro de su territorio. Este indicador es un reflejo de la competitividad de

las empresas.®

La economia ecuatoriana es débil y dependiente, principalmente de los Estados Unidos de
Norteamérica, por ello esta sujeta a las politicas que establezcan los organismos

internacionales, se evidencia que el PIB incremento del 0,4 de 2009 al 3,6 en el afio 2010, es

% CLUB PLANETA. (2010). [http://www.economia.com.mx/producto_interno_bruto.htm]. Producto Interno Bruto,
17/10/2011
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decir el PIB ha crecido, la economia también ha mejorado y se estima que el nivel de vida

también.

A continuacion se presenta la informacidn entregada por el Banco Central de Ecuador sobre la

evolucion del PIB, en Ecuador:

Figura 4.4 Producto Interno Bruto, en millones de ddlares.

BANCO CENTRAL DEL ECUADOR

En el afio 2011, €l PIB per aipita se increment6 en 6.3% (al pasar de USD 1,759 en 2010 2 USD 1,870 en
2011), apreciando el dinamismo de la economia ecuatoriana en dicho afio. El crecimiento del PIB anual fue
de 7.8%.
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De la informacién proporcionada por el Banco central del Ecuador, se evidencia que Ecuador

creci6 en su PIB, en los Gltimos diez afios.®®, lo que significa que la produccion de bienes y

% Cfr. BANCO CENTRAL DEL ECUADOR. (2010). [http://www.bce.fin.ec/indicador.php?tbl=pib]. Producto Interno
Bruto, 18/10/2011
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servicios esta mejorando y por ende la situacion econdémica del pais y de los sectores
productivos también; por consiguiente el sector de las telecomunicaciones se vera también
beneficiado al igual que la compafiia SITELVYCOM, por consiguiente se tendra una

oportunidad media para su crecimiento.

4.2.4. Estabilidad monetaria

La aplicacion de un modelo de desarrollo conduce a la estabilidad monetaria en un pais y

region.

Si bien es cierto que no puede haber un sustituto al mercado como el elemento coordinador de
acciones y decisiones econdmicas, pero debe complementarse obligatoriamente con la
intervencion del Estado, para generar desarrollo evitando los monopolios, la excesiva
concentracion de la riqueza en pocas manos, la generacion de desigualdades y la incrustacion

de corrupcion en los sectores estatales.

La estabilidad monetaria depende de dos factores: Primero, un Banco Central independiente y
auténomo cuya misién sea la preservacion del valor de la moneda, y segundo, autoridades
fiscales independientes, responsables y honestas que no usen al Banco Central como una

fuente para imprimir dinero con el fin de financiar el déficit presupuestario.

Por ello, en cualquier parte que se observe altas tasas de inflacion, alli se encontrara como
base una indisciplina fiscal y monetaria. La estabilidad monetaria se considera una

oportunidad media, ya que en el pais existe participacion del sector publico y privado, el

hecho de estar dolarizados tiene una implicacion de tener una mayor estabilidad en la

economia del Ecuador, sin tener una alta inflacion.
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4.2.5. Eficiencia de los mercados financieros

Los mercados considerados instrumentos financieros, constituyen un paso fundamental hacia
la creacion de un mercado Unico, mas competitivo y que posibilite las transacciones de valores
en una region como son los mercados de capitales, integrados y competitivos considerados

necesarios para la unién monetaria con el fin de expandir todo su potencial.

En Europa, a partir de 2002 se juntan mercados nacionales bancarios y desarrollan un solo
mercado de capitales, considerado y reconocido como crucial para aumentar el potencial de
crecimiento de Europa. Un estudio de la economia inglesa, realizado en el 2002, sefiala que la
integracién de los mercados de capitales podria afiadir mas del uno por ciento al crecimiento

de PIB por afio.

Los paises de Latinoamérica se encuentran en estudios para crear un solo bloque econémico,

financiero y de defensa a través de la Unidn de Naciones Suramericanas, UNASUR.

En Ecuador mediante la expedicién de leyes el gobierno pretende implementar una Ley
Antimonopolio para controlar los excesos de los mercados financieros y apoyar el desarrollo
de las empresas pequefias que no pertenecen a los grupos de poder, a fin de mantener un

desarrollo mas justo en el sistema productivo de las telecomunicaciones.

La aplicacion de las nuevas leyes en materia de telecomunicaciones, si no se realizan de
manera justa y equitativa pueden ocasionar inconvenientes, lo que constituye una amenaza
alta para SISTELVYCOM, si no logra posicionarse de manera competitiva en el mercado

local e internacional.
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4.2.6. Tasa de desempleo

Constituye el porcentaje de la fuerza laboral de un pais que esta sin empleo, es por lo tanto un
porcentaje que no depende del tiempo sino de la capacidad de absorcion de la fuerza de trabajo

que tiene el capital constante.

Se considera desempleo a la desocupacion o paro de personas asalariadas que pudiendo
trabajar no pueden encontrar un puesto de trabajo, esta situacion se agrava en los paises en los
cuales la mayor parte de la poblacion se sustenta del trabajo con relacion de dependencia por
los altos costos de mano de obra, es decir, si una persona se queda sin trabajo es muy dificil

que logre conseguirlo.

El desempleo es un tema de actualidad mundial, todos los dias se escucha que tanto en el
sector privado como publico existe mas personal de las que realmente se requiere, lo que

conlleva a implementar analisis técnicos y legales para desvincular a los trabajadores.

Los gobiernos tratan de disminuir los indices de desempleo para asegurar el bienestar

econdémico y que este vaya paralelamente con el bienestar social.

El desempleo se mide mediante un muestreo aleatorio de la poblacion, con el fin de dividir a la
poblacién en grupos de acuerdo a su situacion laboral, la tasa de desempleo varia
frecuentemente debido a los cambios del volumen de movimiento del mercado de trabajo, de
la innovacion tecnoldgica que conduce cambios de empleo de una empresa a otra 0 de un

sector a otro o de una region a otra.
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La tasa global de desempleo es uno de los indicadores utilizados mas frecuentemente para
medir el bienestar econdémico global, pero dada la dispersion del desempleo, se deberia

considerar que no es un indicador perfecto para analizar el bienestar de la poblacion.

El desempleo impone castigos a la economia de un pais, debilita la produccion bienes y
servicios, genera alza de precios en los productos y servicios, ocasiona inestabilidad sicologica
en los desempleados, perdida del autoestima, destruccion del nacleo familiar, debilitamiento
en las competencias de los trabajadores, incremento de los indices delincuenciales entre otros

efectos negativos para la sociedad.

En cualquier tipo de economia, la oferta de trabajo esta condicionada por varios factores, entre
los principales se tienen: el sistema productivo del pais y de los vecinos, normas legales que
afecten a las instituciones y empresas, oportunidades de la riqueza natural, crecimiento
demografico, poblacion econdmicamente activa (PEA), migracion interna y externa y el

crecimiento del sector informal.

En el Ecuador a partir de 1990, producto de la crisis bancaria y cierre de varias instituciones
ocasiond el incremento del indice de desempleo que se fue agravando con la crisis econémica

y la falta de competitividad del Ecuador.

El Banco Central del Ecuador, presenta los siguientes cuadros relacionados con el indice de

desempleo:
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Figura 4.5 Desocupacion total y por sexo.
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En marzo de 2012, la tasa de desocupacion total fue de 4.9%. Por sexo, el 5.5% de las mujeres que conformaron
la PEA se encontraron desocupadas, mientras que la desocupacion de los hombres se ubico en 4.4%, las dos
tasas con respecto a la PEA de su respectivo género.
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En el 2007 y 2008, el indice del desempleo total era del 7,1%, en el 2009 se incrementd al
9,1%, en el 2010 se situd por debajo del 6%, a septiembre del 2011 se sita en el 5,5% y a
marzo de 2012 la tasa de desocupacion total fue de 4,9%. Por sexo el 5,5% de las mujeres que
conformaron el PEA se encontraban desocupadas, mientras que la desocupacion de los
hombres se ubicé en el 4,4% de las dos tasas con respecto a la PEA de su respectivo género, lo
gue demuestra que aun existe un grupo considerable de personas sin trabajo a pesar que el
indice disminuyd, lo que evidencia una demanda considerable de trabajo para los diferentes
sectores productivos del pais y en este sentido la Compafiia SISTELVYCOM, puede tener

mejores opciones de incorporar capital humano a la organizacion.
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Figura 4.6 Resumen nacional de los indicadores de mercado laboral.
}:&, ~ BANCOCENTRAL DEL ECUADOR

RESUMEN NACIONAL
DE LOS INDICADORES DE MERCADO LABORAL

) ] 2008| 200a] 2009] 200 2008] 2009] 2010] 2010] 2010] 2010[ 2011 2011] 2011] 2011] 2012
CLASIFICACION DE LA POBLACION |sep.| Dic. | Mar.| Jun.| Sep.| Dic. | Mar.| Jun.| Sep.| Dic. | Mar. | Jun. | Sep.| Dic. | Mar.

Poblacion en Edad de Trabajar (PET) 82.00% | BL.7%| 81.9%| 82.1%| 82.5%| B2.9% | 83.0%)| 83.6%| 83.5% | B4.0%)| B4.5%| 54.6%| 83.5%| 83.7%| 83.9%|
Poblacién Economicamente Activa (PEA) B0.6% | 58.3% | 60.2%)| 60.2%| 57.9%| 57.1%| 59.1%| 56.6%)| 57.2%| 54.6% | 55.5%| 54.6%| 55.2%)| 55.4%| 57.2%
Ocupados 92.9% | 92.7%| 91.4% | 91.7%| 90.9%)| 52.1% | 90.9%)| 92.3%| 52.6%| 93.9%)| 93.0%| 93.6%| 94.5%| 94.9%] 95.1%|

Ocupados Mo clasificadq 0.4%| 0.3%| 0.7%| 1.7%| 2.1%| 2.8%| 2.0%| 16%| L0%| 1L2%| L18%| 1.3%| 0.9%| 0.8%| 1.3%|
Ocupados Plenos 41.1% | 43.6%)| 38.8%| 38.4%| 37.1%| 38.8% | 37.6%)| 40.3%| 41.99%| 45.6%)| 41.2%| 45.6%| 47.9%| 49.9%] 49.9%|
Subocupados 51.4% | 48.8%| 51.9%)| 51.6%| 51.7%| 50.5% | 51.3%| 50.4%)| 49.6% | 47.1%| 50.0%)| 46.7%| 45.7%| 44.2%| 43.9%
Visibles 9.7%| 9.3%| 10.9%|10.5%| 11.4%) 10.3% | 12.1%)| 10.6% 10.2%| 9.5%|10.5%| 8.5%| B.6%| 7.6%| 8.8%|
Otras formal 41.8% | 39.5%| 41.0%)| 41.2%| 40.3%| 40.2%| 39.3%( 39.8%)| 39.4%/| 37. 7%/ 39.5%| 38.3%| 37.1%| 36.7%| 35.1%
Desocupados/Desempleados 7.1%| 7.3%| 8.6%| 8.3%| 9.1%| 7.9%| 9.1%| 7.7%| 7.4%| 6.1%| 7.0%| 6.4%| 5.5%| 5.1%| 4.9%|
Cesantes AT%| 45%| 6.6%| 6.3%|) 6.9%| 5.5%| 6.7%| 4.9%| 5.8%| 4.2%| 5.2%| 4.4%| 4.7%| 3.3%| 4.0%|
Trabajadores Nuevos 13%| 28%| 2.0%| 2.0%|) 2.1%| 2.5%| 2.4%| 2.8%| L7%| L9%| L8%| 1.9%| 0.8%| 18%| 0.9%|
Desempleo Abierto S5.4%| 5.2%| 6.9%| 6.8%| 7.2%| 6.0%| 7.4%| 5.9%| 6.1%| 45%| 5.7%| 5.1%| 4.8%| 3.9%| 4.2%|
Desempleo Oculto L6%| 21%|) 17%| L6%| 1.9%| 19%| L7%| 1.8%| L13%| Le%| 13%| 12%| 0.7%| 12%| 0.6%
Poblacion Econdmicamente Inactiva (PEI) 39.4% | 41.7%| 39.8%)| 39.8%| 42.1%| 42.9% | 40.9%| 43.4% | 42.8% | 45.4%)| 44,5%| 45.4% | 44.8%| 44.6%| 42.8%

Fuente: INEC

Mota: El calculo de la PET y Menores de 10 afios se lo hace con respecto a la Poblacion Total; Ia PEA y PEl con respecto a la PET, mientras gue el célculo de los
demas indicadores con respecto a la PEA .

TSR GomiERNO NACIKONAL DE
AREPUBLICA DEL ECUADOR

Fuente: Banco Central

De la informacion que proporciona el BCE, en su pagina web, se puede indicar que la
poblacion en edad de trabajar en el pais a diciembre de 2008, era del 81,7%; a septiembre de
2010, era del 83,%; a septiembre de 2011, era del 83,%; y a marzo de 2012, es del 83,9% vy la

poblacién econdmicamente activa PEA, a marzo de 2012, es del 57,2%.

Con relacion al porcentaje de desocupados o desempleados en el pais, en septiembre de 2008,
era del 7,1%; en junio de 2009, fue el 8,3%; en junio de 2010, alcanz6 un porcentaje del 7,7%;
en junio de 2011, fue del 6,4%; y en marzo de 2012, tiene el 4,9%, lo que significa que menos

personas se encuentran en situacion de desempleo o desocupacion, lo que permite identificar
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el grupo de posibles candidatos que se pudieran incorporar al sector de

telecomunicaciones.

Figura 4.7 Ocupados plenos por sexo.

"%. BANCO CENTRAL DEL €CUADOR Ment
. b Principal

Ocupados plenos por sexo
De septiembre de 2007 a septiembre de 2011 en promedio 6 hombres de cada 10 estan
ocupados, mientras que 4 de cada 10 mujeres estin ocupadas.
100% | pumm N
80%
60%

40% ==

20% | 37.7% has% 355% 853% B4.5%
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Elaborado por BCE. Fuente: ENEMDU

Fuente: Banco Central

las

El sector de telecomunicaciones, es muy técnico y el personal que se incorpore al mismo debe

reunir requisitos de preparacion importantes, en el pais el indice de desempleo o desocupacion

a marzo de 2012, alcanza el 4,9%, lo que significa que un importante sector podia incorporarse

al mercado de las telecomunicaciones, pero es necesario desarrollar al interior de la compafiia,

bases de datos que permitan identificar los candidatos Optimos para los puestos que se

requieran.

De igual manera, el sector de las telecomunicaciones se ha caracterizado por ser un sector

fundamentalmente de hombres, pero debido a los indices de desempleo femenino que 4 de
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cada 10 mujeres estan ocupadas, se puede considerar un mercado potencialmente abierto para
incorporarles a este sector, por lo expuesto la compafilia SISTELVYCOM, tendria una

oportunidad baja para incorporar nuevos talentos a la compafiia con remuneraciones

adecuadas, por ser un area técnica y con caracteristicas profesionales especificas.

4.2.7. Analisis de las tasas de interés y tasas de cambios®’

Otras variables que influyen en los aspectos econdémicos y financieros de las empresas, son las
tasas de interés y las tasas de cambio, puesto que gran parte de su financiamiento y
operaciones se realizan mediante créditos tanto nacionales como internacionales con entidades
financieras y bancos. La tasa de interés es la rentabilidad o intereses de un producto

financiero, depdsito, hipoteca o crédito.

La tasa de interés activa, constituye el precio que cobra una persona o institucién crediticia por

el dinero que presta.

% Robert S. Kaplan y David P. Norton, op. cit., p.73
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Figura 4.8 Tasas activas y pasivas nominales referenciales en délares.

(8]
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La Tasa Activa Mixima del segmento de Consnmo pasd de 1892% a 1630% en febrero de 2010

La Tasa Activa hixima del segmento del Microcrédito Minosista disminoys de 33.90% a 30.50%: en mayo de 2010 7 1a del
segmento del Microcrédito de Acnmmlacion Simple se rednjo de 33.30% a 27.50% en mayo de 2010.

EVOLUCION DE LAS TASAS ACTIVAS REFERENCIALES Y MAXIMAS
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Fuente: Banco Central del Ecuador

En Ecuador, segun informacion del Banco Central del Ecuador, a partir de julio de 1995 se
dispone de informacidn sobre la tasa activa nominal referencial en délares. El nivel mas alto
registrado en el periodo 1995-2007, tuvo lugar en el mes de agosto de 1995, con un valor de
20,01%, mientras que en el mes de septiembre de 2005 se registra el nivel mas bajo siendo
7,77%. Con respecto a la tasa pasiva nominal referencial en ddlares, en el mes de noviembre
de 1995, se registra un valor de 14,15% y en el mes de enero de 2005 se registra un valor de

3,48%.
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Segun datos del Banco Central, entre septiembre de 2007 y octubre de 2008, se habia
producido una politica de reduccion de las tasas activas efectivas maximas referenciales y
éstas se han mantenido constantes a excepcion de la tasa del segmento de consumo que se

increment6 a 18,92%.

A partir de febrero de 2010, la tasa activa efectiva maxima referencial de consumo volvié a su
nivel de 16,3% vy, a partir de mayo de 2010, las tasas de microcrédito minorista y microcrédito
de acumulacion simple se redujeron a 30,5% y 27,5% respectivamente, en abril de 2012, la
tasa activa de consumo se ubica en el 15,91%. En la mayoria de segmentos la reduccion de la
tasa activa efectiva referencial es mucho menor a la reduccion de la tasa maxima, por lo tanto
la compafia debe tener presente las fluctuaciones que se producen, para determinar el

momento adecuado y oportuno en que debe realizar dichas actividades.

Figura 4.9 Tasas de interés.

Tasas de Interés

JULIO 2012 (*)
1. TASAS DE INTERES ACTIVAS EFECTIVAS VIGENTES
Tasas Referenciales Tasas Maximas
Tasa Activa Efectiva Referencial % anual Tasa Activa Efectiva Maxima % anual
para el segmento: para el segmento:
Productivo Corporativo 8.17 Productivo Corporativo 9.33
Productivo Empresarial 9.53 Productivo Empresarial 10.21
Productivo PYMES 11.20 Productivo PYMES 11.83
Consuma 1591 Consumo 16.30
Vivienda 10.64 Vivienda 1133
Microcrédito Acumulacion Ampliada 22.44 Microcrédito Acumulacidn Ampliada 25.50
Microcrédito Acumulacidn Simple 25.20 Microcrédito Acumulacidn Simple 27.50
Microcrédito Minorista 28.82 Microcrédito Minorista 30.50
2. TASAS DE INTERES PASIVAS EFECTIVAS PROMEDIO POR INSTRUMENTO
Tasas Referenciales % anual Tasas Referenciales % anual
Depasitos a plazo 4.53 Depdsitos de Ahorro 1.41
Depasitos manetarios 0.60 Depdsitos de Tarjetahabientes 0.63
Operaciones de Reporto 0.24
3. TASAS DE INTERES PASIVAS EFECTIVAS REFERENCIALES POR PLAZO
Tasas Referenciales % anual Tasas Referenciales % anual
Plazo 30-60 3.89 Plazo 121-180 5.11
Plazo 61-90 3.67 Plazo 181-360 5.65
Plazo 91-120 4,93 Plazo 361 y mds 5.35

Fuente: Banco Central del Ecuador
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El Banco Central del Ecuador, es el organismo que fija una tasa referencial, para los diferentes
segmentos productivos del pais, puesto que los bancos y entidades financieras o crediticias

tienen autorizacion para tomar como base de referencia la tasa minima determinada.

La gerencia y el area financiera de SISTELVYCOM, debe tener muy en cuenta la fijacion de

las tasas de interés para mejorar la gestion econdémica de la organizacion.

Si la tasa activa nominal referencial continda con la misma tendencia, y la tasa de cambio
también favorece a las empresas, se podria indicar que existe un beneficio e incentivo hacia el
endeudamiento y las empresas podrian generar planes, programas, proyectos o0 Sservicios,
puesto que tendrian la oportunidad de disponer recursos con tasas favorables para su
operacion, pero la compadiia SISTELVYCOM, tiene exceso de liquidez, lo que significa una

oportunidad baja, en este campo.

4.2.8. Analisis del Comercio Exterior

Se conoce como comercio exterior o comercio mundial, al intercambio de bienes, productos y

servicios entre dos 0 mas paises, regiones o bloques econdémicos.

Se denominan economias abiertas las que participan del comercio exterior, este proceso se
inicié formalmente luego de la segunda guerra mundial y tuvo un despunte extraordinario a
finales del siglo XX, en donde se integra al comercio mundial las economias latinoamericanas,

de Europa del Este y el Oriente Asiatico.

En este sentido, el desarrollo que tuvo la region Asia — Pacifico, mediante un esfuerzo

conjunto de diez paises, China, Tailandia, Indonesia, Singapur, Malasia, Hong Kong,
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Filipinas, Taiwan, Corea del Sur y Japdn, se puede considerarlo como un ejemplo de
integracion en tecnologia, productividad y competitividad cuyo objetivo fue convertirse en la
primera potencia a nivel mundial en el 2010, con niveles de vida altos para los ciudadanos

mediante la integracion del comercio exterior de dicha region.

En Ecuador

Con la finalidad de mejorar el comercio exterior en el pais, el gobierno nacional mediante el
Suplemento del Registro Oficial No. 351 de 29 de diciembre de 2010 publicé el Codigo
Orgénico de la Produccion, Comercio e Inversiones, mediante el cual designa al Comité de
Comercio Exterior (COMEX) como el organismo encargado de emitir politicas publicas
nacionales sobre temas de comercio exterior e inversiones, en reemplazo a las funciones que
venia desempefando el COMEXI, con la mision de mantener un nexo constante entre el sector
publico y privado para establecer de forma conjunta los lineamientos de corto, mediano y

largo plazo que impulsen las relaciones comerciales del pais con el exterior.

Las estadisticas sobre el comercio exterior publicadas por el Banco Central de Ecuador son las

siguientes:

137



Figura 4.10 Exportaciones del Ecuador.

Las exportacionss totaler en valores FOB duranre los mese de enero y mayo de 2012 alcanzaron USD 10,320.6 millones,
creciendo en 12.4% frente a las ventas externas repistradas durante enero — mayo de 2011 (USD 9,184.8 millones); las
ventas al exteror en valor FOB de productor Petroferor se incrementaron en 20.2% v en volumen (barriles) en 7.4%; los
bienes No pefroferos, crecieron en valor FOB en 1.6% v en volumen (toneladas métricas) disminuyeron en -3.7%.
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Fuente: Banco Central del Ecuador

Segun informacién del Banco Central del Ecuador, en su pagina web, del mes de julio de
2012, indica que las exportaciones totales en valores FOB durante los meses de enero a mayo
de 2012, alcanzaron USD 10,320.6 millones, creciendo en 12,4% frente a las ventas externas
registradas durante enero a mayo de 2011 (USD 9,184.8 millones); las ventas al exterior en
valor FOB de productos petroleros se incrementaron en 20,2% y en volumen (barriles) en
7,4%; los bienes no petroleros, crecieron en valor FOB en 1.6% y en volumen (toneladas
métricas) disminuyeron en 5.7%. Este crecimiento en el nivel de las exportaciones totales es

favorable para los todos los sectores productivos y de manera especial para el de
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telecomunicaciones por su vertiginoso desarrollo, lo que favorece a SISTELVYCOM, para

implementar estrategias de crecimiento.

Figura 4.11 Exportaciones por productos.

ki -1
SRl WICOCENTRAL DEL ECUADOR

En la division internacional del trabajo, la economia ecuatoriana ha cumplido historicamente el rol de
proveedora de materias primas y su dinamismo se ha caracterizado por beoms ciclicos de exportacion de bienes
primarios: cacao (1866-1925), banano (1946-1968) y petriles (1972-2010).

EXPORTACIONES POR PRODUCTO
(Participacion promedio %, afios 1993-1999 y 2000-2010)

L 'df.M

Petroleo crude y gas natural

Banano, café, cacao

Carnes y pescado elaborado

Compras directas

Otros productos agricolas

Productos alimenticios diversos

Productos de la refinacion del petréleo
Transporte

Maquinaria, equipo y material de transporte
Productos quimicos, plasticos y de caucho
Textiles, prendas de vestir y productos de cuero
Otros servicios

Prod. minerales basicos, metdlicos y no metilicos
Madera

Otros productos manufacturados

Productos de la caza y de la pesca

Papel e imprentas

Cereales y panaderia

Azicar

Bebidas

Productos silvicolas

0.0 0.1 0.1 0.2 0.2 0.3 0.3 0.4 0.4 0.5
Porcentajes
W 1993-1959 @ 2000-2010

Fuente : Banco Central del Ecuador (BCE). ‘

Fuente: Banco Central del Ecuador
Se puede evidenciar que durante el 2011, la cantidad de exportaciones por producto en
toneladas aumento, y en el 2012, se incrementaron las exportaciones totales, lo que constituye

una oportunidad alta para el crecimiento de los sectores productivos en que se incluye las

telecomunicaciones. De igual manera las importaciones sufrieron un aumento durante el
presente afio, las mismas que se ven afectadas por la aprobacion de la nueva ley sobre la salida
de divisas, que de afectar a las empresas, es muy probable que estos costos seran cargados al

usuario final.
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Figura 4.12 Importaciones de Ecuador.

Durante el perfodo enero — mayo de 2012, las imporfaciones totales en valor FOB alcanzaron USD 9,739.3 ', esto
sigmificd un crecimiento de 10.1% al compararlas con las importaciones realizadas en el mismo pedodo del afio
2011 (USD 8,849.1 millones); en volumen se registed una disminucidn de las dmportaconer petrolerar en -2.8% v un
aumento de las #e pefroderas, de 3.6% .
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Segun informacién del Banco Central del Ecuador, en su pagina web, del mes de julio de
2012, indica que las importaciones totales en valores FOB durante los meses de enero a mayo
de 2012, alcanzaron (USD 9,739.3 millones), lo que significé un creciendo de 10,1%, al
compararlas con las importaciones registradas durante enero a mayo de 2011 (USD 8,849
millones); en volumen se registré una disminucion de las importaciones petroleras en -2,8% y

un aumento de las no petroleras, de 3,6%.

140



El gobierno nacional, con la finalidad de incentivar la produccién nacional, cred aranceles
para las importaciones, en especial de bienes suntuarios tales como, perfumes, licores,

cigarrillos entre otros.

Estas medidas que el gobierno ha implementado, afectaran al sector de las
telecomunicaciones, en vista que los equipos y materiales que se utilizan en su mayoria son
importados y se corre el riesgo que exista especulacion de los productos o de manera directa el
valor de los mismos, lo que constituye para la Compafiia SISTENVYCOM, una amenaza

alta.

4.3. FACTOR SOCIAL — CULTURAL —- DEMOGRAFICO

La evolucion y el crecimiento de la sociedad moderna, se debe analizar desde un punto de
vista geopolitico para identificar las constantes histéricas que prevalecen en América Latina y
en el pais, que de cierta manera pueden limitar el desarrollo, a esto se suma la pugna de
poderes o intereses sectoriales de los actores politicos, diferencias de criterio de autoridades,
rivalidades entre sectores sociales, conflictos y confrontaciones de caracter econdémico,

politico, cultural, religioso y étnico en la ciudadania.

Son varios los factores que impiden un desarrollo del pais, pero los mas acentuados son:
problemas delincuenciales, falta de seguridad juridica, prostitucion, alcoholismo, pobreza,
impunidad, corrupcién generalizada, falta de credibilidad en ciertos poderes del Estado, prensa

que defiende intereses econdmicos fuertes, burocracia inexperta.

141



La falta de atencién y solucion a los problemas indicados, no permite que el pais se desarrolle
de manera adecuada y afecta a todos los sectores, en el que se encuentra el de las

telecomunicaciones.

4.3.1. Tendencias del estilo de vida

El estilo de vida de los ecuatorianos ha cambiado durante la Gltima década debido al desarrollo
tecnoldgico y cientifico del mundo, lo que implica cambios en las conductas de las personas,
en sus comportamientos, en la vida social a tal punto que pueden variar las costumbres y la

cultura.

Cambios importantes han sufrido las grandes ciudades como Guayaquil, Quito y Cuenca con
transformaciones de infraestructura fisica y tecnolégica que es reconocida a nivel
internacional, en Guayaquil, un distrito con mas de 2’500 mil habitantes, acoge a ciudadanos
de diversos rincones del pais, que se convierten en residentes permanentes 0 son transeuntes

gue buscan el comercio, diversion o educacion.

Un cambio importante que ha sufrido el pais, es el desarrollo vial a nivel nacional lo que
permite integrar las diferentes regiones, reducir tiempos en los viajes, generar seguridad vial y
por consiguiente obliga a un desarrollo paralelo de las telecomunicaciones lo que constituye

en una oportunidad alta para la Compafia SISTELVYCOM.
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4.3.2. Cultura

La cultura ecuatoriana tiene influencias provenientes de los conquistadores espafoles, que
dejaron tradiciones ancestrales de los pueblos precolombinos, por tal razén la mayoria de la

poblacién de Ecuador pertenece a diversas etnias.

La poblacion del Ecuador al afio 2011 asciende a 14.483.500 habitantes, y se convierte en
territorio con la mas alta densidad poblacional de América del Sur, con 56.5 habitantes por

km2.

Debido al desarrollo casi equitativo de las grandes ciudades la poblacion esta casi dividida en
forma equitativa entre la Sierra y la Costa, se considera a la poblacion ecuatoriana muy diversa
en las etnias, pero resulta dificil establecer porcentajes exactos que correspondan a los
distintos grupos. Segun datos publicados por el INEC sobre el censo de poblacién y vivienda
de 2010%, muestra ciertas peculiaridades de la evolucién del comportamiento del pais y que
refleja también una mejora y tendencia de comportamiento a tener una demografia propia de

un pais desarrollado.

La piramide poblacional muestra una tendencia cada vez mas perpendicular, lo que denota,
menor namero de hijos por pareja, mayor porcentaje de adultos mayores, y una poblacion que

en la actualidad su mayoria esta en edad de trabajar.

Segun el INEC, Ecuador crece a un ritmo de 2.5 millones de habitantes cada 10 afios. La
diferencia entre el censo del 2001 al 2010 fue de 9 afios y no 11 afios como entre 1990 y el

2001 cuando el Ecuador subio su poblacion de 9.6 millones a 12.2 millones en el 2001.

http://es.wikipedia.org, 12/12/2011
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El INEC, estima que para el proximo censo que seria en el afio 2020 la poblacién ecuatoriana
seria de 17.0 a 17.5 millones de habitantes y para el 2030 el Ecuador tendria 21 millones de
habitantes, posiblemente pasandole a Chile en poblacion o en pares ambas naciones

sudamericanas.

Cultura Tecnoldgica.- Las telecomunicaciones constituyen un generador del desarrollo, pues
desempefian un rol importante en el desarrollo econdémico, social y cultural de los paises,
actualmente son aceptadas culturalmente por la necesidad de comunicacion entre personas,

ciudades, Estados y gobiernos.

Segun la experiencia de la compafiia, un sector muy favorecido por el desarrollo de las
telecomunicaciones es el aérea rural, pues la apertura y facilidades para realizar trabajos de
telecomunicaciones han sido positivas y las personas son muy agradecidas por el trabajo, pues
tienen la oportunidad de manejar las comunicaciones de manera eficiente y efectiva para
cualquier actividad, pero existe una minoria que no acepta facilmente los cambios por
considerar que le estdn usurpando sus territorios debido a los cambios que produce la

infraestructura de telecomunicaciones como antenas, cables, satélites entro otros.

Cultura Ambiental.- La responsabilidad ambiental que asumen las empresas tiene un
concepto cultural, es el involucramiento y la posicion del hombre con la naturaleza y los

demas, como un grupo social homogeneo dirigido hacia los mismos objetivos.

Se constituye en una experiencia practica y un proceso de generacion del conocimiento que
construye la conciencia social dirigida hacia la preservacion de la naturaleza, pero con

desarrollo sostenible y sustentable.
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De igual manera se habla de cultura ecolégica como un aspecto importante en el desarrollo de
las empresas, ciudades y Estados, puesto que es la preservacion del medio ambiente evitando

la contaminacion y depredacion de la naturaleza.

Por lo expuesto, se considera que la cultura es un aspecto que se debe incorporar en las
empresas como factor que permite identificar mejores practicas de telecomunicaciones para

las organizaciones, por ello constituye una oportunidad baja para la compaiiia.

4.3.3. Analisis demografico

Clima.- El clima es un factor geografico que incide en el desarrollo de los sectores
productivos, pero en las telecomunicaciones puede ser vital, por la influencia e interferencia
que puede generar en las transmisiones, ocasionando perdidas significativas y costos elevados.
De igual manera las estaciones lluviosas constituyen alto riesgo para la instalacion,
mantenimiento y desarrollo de las telecomunicaciones en el pais, por lo que es necesario tener
en cuenta los siguientes periodos lluviosos: en la Costa y Galapagos, desde diciembre hasta
fines de abril; en la region andina desde octubre hasta abril; en la Region Amazonica entre

abril y noviembre, lo que requiere una planificacion adecuada.

Fendmenos naturales.- Por la posicion geografica del Ecuador, es un pais que se encuentra
ubicado en el denominado cinturén de Fuego del Pacifico; que constituye la zona de mayor
riesgo sismico en el mundo, pues histéricamente ha sufrido tragedias de gran magnitud, se
puede indicar que el terremoto de Ambato en el afio 1949, dej6 devastada la ciudad y

actualmente existe constantes erupciones ocasionadas por el volcan Tungurahua.

145



El volcan Cotopaxi, que se encuentra activo, es una amenaza latente para el Valle de los
Chillos, Tumbaco, la periferia de Latacunga o Machachi, a los cuales hay que sumar las fallas
sismicas de las grandes ciudades como Guayaquil o Manta. Por ello es necesario mantener
actualizada esta informacion para identificar las areas objetivos en las que se deben desarrollar
con mayor prioridad las telecomunicaciones, con tecnologia de punta y tener planes de

contingencia para el caso de producirse un desastre natural.

Del anélisis realizado se puede concluir que los fendmenos naturales que podrian afectar en
forma significativa a la Compafiia SISTELVYCOM, son las inundaciones por la fuerza del
invierno y los deslizamientos de tierras, fenOmenos que se pueden considerar una amenaza

baja, ya que no ocurren mucha frecuencia.

4.4, FACTOR TECNOLOGICO

Este analisis involucra el estudio de las siguientes variables:

4.4.1. Desarrollos tecnologicos de competidores y grado de madurez

En las Gltimas décadas el avance y desarrollo de la ciencia, tecnologia y el gobierno del
conocimiento ha sido el pilar fundamental para el adelanto de los pueblos y naciones logrando
muchos avances en materia de telecomunicaciones, con ello la industria de las
telecomunicaciones se ha posicionado competitivamente con nuevos y modernos sistemas
incorporando tecnologia de punta que acorta distancias y se podria decir que en un futuro se

propenderia a eliminar las fronteras fisicas.

La evolucién de la telefonia movil, se detalla en el Anexo 1.
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4.4.2. Madurez de la tecnologia

Las telecomunicaciones en Ecuador.- Desde un punto de vista geopolitico, el desarrollo de
los pueblos y naciones estd dado fundamentalmente por el avance de los sistemas de
telecomunicaciones que acortan distancias y permiten la eliminacion de fronteras fisicas, en
este sentido, es necesario indicar que se debe dar importancia a la infraestructura tecnoldgica
que hace posible aumentar tanto la productividad como la eficacia en los sectores agricola,
industrial, comercial y de los servicios sociales mejorando de esta manera los niveles de vida

de las personas y del pais en general.

Se puede considerar que el desarrollo de las telecomunicaciones no es simétrico, debido a un
permanente crecimiento en los servicios, tanto en la oferta como en la demanda de la telefonia
movil, pero existe un estancamiento en la oferta de la telefonia fija, pues en esta la inversion
es mas predominante de los operadores estatales y operadores privados minoritarios, mientras
que para la telefonia mdvil el esquema es inverso, existen operadores privados con amplia
participacién frente a una minima del Estado, sin embargo, en ambos casos se han satisfecho
las necesidades basicas de la telefonia en los principales centros poblados del pais y se

atendido en menor escala a otras ciudades ubicadas en las areas rurales y urbano marginales.

Las PYMES, en el pais han sido favorecidas con el desarrollo de las telecomunicaciones, pues
encuentran un mercado muy atractivo para invertir, en el ultimo decenio la demanda de los
servicios de telecomunicaciones aumento significativamente, tanto para los servicios

tradicionales o telefonia fija, como para nuevos servicios.
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En telefonia fija, la Corporacion Nacional de Telecomunicaciones a nivel nacional, ETAPA,
en Cuenca, son empresas del Estado y los unicos proveedores de servicio telefonico basico en
sus respectivos territorios, lo que se constituye en un monopolio estatal, pero hay que
considerar que la telefonia fija esta siendo superada por la telefonia mévil que ha crecido en

forma impresionante en los Gltimos afios.

Segun informes de CONATEL, en 2007, la telefonia fija registr6 1.804.865 abonados,
mientras la telefonia mévil present6 9.939.977 abonados. En el 2008, se registraron 1.888.467

abonados de telefonia fija y 11.582.218 en telefonia mévil.*°

En 2009, los abonados de telefonia fija se redujeron a 1.800.214 y en telefonia movil se
incrementaron a 13.316.183 hasta marzo de 2010, los abonados de telefonia fija sumaron

1.817.479 y los de telefonia movil fueron 13.778.245.

Por disposicién del Consejo Nacional de Telecomunicaciones CONATEL, en Ecuador 15,3
millones de usuarios de telefonia movil deberdn empadronar sus equipos celulares, lo que
pretende romper la “economia del robo”, a través del bloqueo celular, si se compara con el
nimero de habitantes se podria decir que en promedio existe un teléfono por habitante,
situacion que resulta favorable para la compafiia a fin de implementar estrategias de expansion

al respecto, considerandose una oportunidad media.

*9Cfr. CONATEL. (2011).
[http://www.conatel.gob.ec/site_conatel/index.php?option=com_content&view=article&id=664&Itemid=321],
Estadisticas del sector.
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Figura 4.13 Abonados telefonia fija y movil.
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Uso de internet.- Este servicio en el pais por su importancia para el desarrollo, se esta
convirtiendo en una politica de Estado, pues el gobierno trata de cubrir el servicio en todo el
territorio nacional, en este sentido ha creado varios programas, como las escuelas del milenio
en donde es imprescindible el uso de internet, por ello este servicio se incrementa cada vez
maés, debido a la necesidad para investigar, comunicarse, generar conocimiento o para
entretenimiento, el acceso se vuelve cada vez mas frecuente sin importar la edad de los

usuarios y la reduccién de costos en las comunicaciones.

Figura 4.14 Internet en Latinoamérica.

JElEgEngraphy]

Fuente: http://www.bbc.co.uk/mundo/noticias/2012

Segun la informacion publicada en la pagina Web, de la British Broadcasting Corporation, en

julio de 2012, indica el Observatorio Regional de Banda Ancha de la Comisién Econémica

150


http://www.bbc.co.uk/mundo/noticias/2012

para Ameérica Latina y el Caribe (CEPAL) que en cada uno de sus estudios anuales el acceso a

internet es extraordinariamente costoso en América Latina.

La Unidad de Innovacion y Tecnologia (TIC) de la CEPAL ha realizado un estimando anual
de las tarifas promedio para una conexion de 1Mbps (megabits por segundo) de banda ancha
fija y su costo en relacion al PIB per capita promedio mensual y ha obtenido los siguientes
resultados: El caso mas extremo es el de Bolivia: alli 1Mbps cuesta casi US$90, lo que es el
mas del 50% del PIB mensual per cépita. Aunque los paises que le siguen estan lejos (en
Paraguay es el 8.55% del PIB y en Peru, el 5.19%), la diferencia con paises europeos es
importante: en Espafia cuesta el 0.18% y en Italia, el 0.16% del PIB. De su estudio ha obtenido

las tarifas para 1Mbps de velocidad de banda ancha fija a abril 2012.
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Tabla 4.1 Tarifa promedio de banda ancha paises europeos y Latinoamérica.

Pais Tarifas promedio en US$  Tarifa como % del PIB mensual per cépita
Bolivia 89.86 54.49%
Paraguay 20.23 8.55%
Perl 23.36 5.19%
El Salvador 14.16 4.96%
Ecuador 13.99 4.19%
Colombia 21.49 4.14%
Venezuela 32.68 2.89%
Costa Rica 14.61 2.28%
Argentina 15.59 2.05%
Brasil 17.89 2.00%
México 13.42 1.77%
Panaméa 10.23 1.62%
Chile 13.32 1.29%
Uruguay 12.31 1.23%
Espafia 4.53 0.18%
Italia 4.56 0.16%
Francia 2.07 0.06%

Fuente:http://www.bbc.co.uk/mundo/noticias/2012/06/120611_tecnologia_internet_costosa_america_latina_dp.s

html. 28/07/2012

Aunque en el dltimo afio la brecha del costo por tener acceso a banda ancha entre paises

europeos Y latinoamericanos se ha cerrado, la diferencia sigue siendo abismal.

Al analizar la penetracion del internet en Latinoamérica, se estima que Ecuador, junto con

Paraguay y Bolivia son los ultimos Estados en desarrollar este servicio, Ecuador apenas

152



alcanza un 16% de penetracion, en cambio Argentina tiene el 64,4% de penetracion en el

internet; es decir, tiene cuatro veces mas que nuestro pais, lo que significa que en este campo

existe mucho por recorrer y hacer, constituyéndose en una oportunidad alta para todo el

sector de las telecomunicaciones.

Figura 4.15 Internet en Ecuador.
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En Ecuador hace diez afios los usuarios de internet no sobrepasaban las 100.000 personas, para

el 2005, ya se habia incrementado el 500%, para el 2007 se habia incrementado el 1.000% con

respecto al 2001, y para el 2010, alcanzaba la cifra del 2.594% de incremento, lo que significa

un crecimiento acelerado, pero no suficiente como en paises desarrollados, esta situacion

genera una oportunidad para todo el sector de las telecomunicaciones, en especial para

SISTELVYCOM, que desea potenciar sus productos y servicios en el pais y el exterior,

puede obtener un potencial mercado con la demanda insatisfecha.
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Por lo expuesto y considerando el desarrollo tecnoldgico y grado de madurez alcanzado en
materia tecnologica, permite que la Compafiia SISTELVYCOM, cuente con cierta tecnologia

de punta lo que constituye una oportunidad media en estos aspectos.

4.5. RESUMEN DEL ANALISIS DEL MACRO ENTORNO

A continuacion se resume en una tabla los factores externos en la cual SISTELVYCOM puede

aprovechar las oportunidades y minimizar las amenazas.

Los factores considerados y analizados en el macro entorno, se detallan en el Capitulo 6 para

el analisis FODA completo y para el planteamiento de estratégicas.
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Tabla 4.2 Resumen analisis macro entorno.

FACTORES ALTA GDOR-ll\/E-LI;i’\iDAD BAJA | ALTA MEDIA BAJA
MACRO ENTORNO
FACTOR POLITICO - LEGAL
1. Acontecimientos, tendencias politicas y grupos de poder en América Latina X
2. Acontecimientos, tendencias politicas y grupos de poder en Ecuador X
3. Riesgos de invasion militar X
4. Periodo gubernamental y cambios X
5. Normas Legales y agencias de gobierno o entes reguladores X
; OPORTUNIDAD AMENAZA
FACTOR ECONOMICO
ALTA MEDIA BAJA | ALTA MEDIA BAJA
1. Situacion econémica local X
2. Remesas de emigrantes ecuatorianos X
3. Inflacién actual y prondsticos X
4. Tendencias en la economia local X
5. Estabilidad monetaria X
6. Eficiencia de los mercados financieros X
7. Tasa de desempleo X
8. Tasas de interés y tasas de cambios X
9. Comercio Exterior X
) OPORTUNIDAD AMENAZA
FACTOR SOOIAL - GULTURAL - DEVIDGRARCO ATA | MEDA | BAJA | ATA | vEDA | BAJA
1. Tendencias del estilo de vida X
2. Cultura X
3. Situacién demografica. X
4. Ubicacion geogréfica del area de trabajo X
. OPORTUNIDAD AMENAZA
FACTOR TECNOLOGICO
ALTA MEDIA BAJA ALTA MEDIA BAJA
1. Desarrollos tecnoldgicos de competidores X
2. Madurez de la tecnologia X

Elaborado por: Carlos Venegas
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CAPITULO V

ANALISIS DEL MICRO ENTORNO

El micro ambiente estd constituido por los actores que estdn muy relacionados con las
actividades y resultados de las operaciones de la compafiia, para la presente investigacion se
ha considerado el modelo de las cinco fuerzas de Michael Porter, que se detalla a

continuacion:

5.1. PRODUCTOS/SERVICIOS SUSTITUTOS

El sector industrial de las telecomunicaciones en que desarrolla sus actividades la compafiia
SILTELVYCOM, es muy especializado, altamente técnico e innovador, puesto que los

productos y servicios estan en constante evolucion.

Se puede indicar que para el sector de las telecomunicaciones es dificil que existan productos
sustitutos, ya que el punto fuerte es la movilidad, tecnologia y avances cientificos que rodean a
los productos y servicios, es decir, el mercado cambia, la tecnologia avanza y las empresas
como SISTELVYCOM, se mantienen actualizadas y preparadas para los cambios a fin de
seguir brindando servicios de calidad con nuevas tecnologias, por ello este sector es muy
complejo y unico en su medio, no se podria prescindir de él, o buscar un producto sustituto
que tenga las mismas caracteristicas. A continuacion se muestra un ejemplo con el siguiente
caso: un usuario requiere instalar un sistema de comunicacion desde una poblacion del oriente
ecuatoriano, lo que debe conseguir son los equipos y medios existentes de telecomunicaciones

que le permitan tener dicho enlace, no puede conseguir equipos sustitutos que no sean de
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telecomunicaciones para poder comunicarse con otras personas, la alternativa que tendria el
cliente es adquirir equipos y servicios de telecomunicaciones en otras empresas y con
diferentes tecnologias, en este sentido la compafia SISTELVYCOM, tendria una amenaza

media.

5.2. PROVEEDORES

Proveedores son personas naturales o juridicas que suministran equipos, vehiculos, insumos,
materiales, productos y servicios que la compafiia requiere para elaborar los productos y
brindar los servicios de telecomunicaciones, debido a la diversidad de actividades que realiza
la compafiia, requiere diferentes tipos de proveedores tanto de productos, materiales como de

servicios.

En el pais no se encuentra con facilidad proveedores que dispongan en forma inmediata
determinados articulos que la compafiia requiere, lo que obliga conseguir en el mercado local
dichos productos a precios elevados o solicitar al exterior los mismos, sin embargo de ello, la
compafila no ha realizado ningin convenio o alianza estratégica con proveedores
internacionales para manejar en forma agil el abastecimiento de dichos productos. Esta
situacion ocasiona retrasos en el cumplimiento de los compromisos y eleva los costos de

produccion.

5.2.1. Servicios técnicos profesionales

En el pais no existe mucha oferta de mano de obra calificada y cualificada en el campo de las
telecomunicaciones, lo que aumenta el costo por servicios profesionales, en este sentido la

compafiia aplica la politica de no mantener dentro de su ndmina a trabajadores técnicos en
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forma permanente, por el costo que representa, en su lugar subcontrata a grupos de trabajo
pertenecientes al sector en donde opera, los mismos que son liderados por un experto en
telecomunicaciones de la compafiia, resultando conveniente para los intereses de la misma.
Esta situacion a permitido manejarse de manera agil y oportuna, con un presupuesto estimado

aproximado de ochenta y cuatro mil dolares americanos, ($ 84.000 dolares) al afio.

5.2.2. Para seguridad industrial

La seguridad industrial considerada como eje transversal en todas las actividades que realiza la
compaiiia tiene prioridad dentro de las actividades, por lo tanto, en cumplimiento a las normas
legales establecidas en este campo, la empresa ha invertido en materiales, equipos e insumos
para la proteccion personal de los trabajadores un valor aproximado de tres mil dolares
americanos ($ 3.000) al afio. Ha realizado charlas y conferencias de socializacion al personal
sobre normas y procedimientos de seguridad, lo que ha permitido no tener ningun accidente

grave en la organizacion.

5.2.3. Materiales, equipos y suministros

El desarrollo tecnologico ha obligado a la compafiia a invertir en materiales y equipos
necesarios para elaborar los productos y brindar servicios de calidad por un valor de mil
ddlares anuales ($ 1.000) y en suministros informaticos doce mil délares americanos al afio ($
12.000), lo que resulta conveniente y necesario para mantenerse a la vanguardia tecnoldgica

que vive el pais, lo que genera confianza en los clientes.
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5.2.4. Vehiculos

La movilizacién del personal para atender requerimientos de los clientes en los diferentes
sectores del pais, es un factor importante para generar confianza de la ciudadania, por esta
razon la compariia mantiene un rubro importante para el alquiler de vehiculos, pues depende
de la cantidad de proyectos que tenga la compafiia para rentar el tipo de vehiculo que se ajuste
a las necesidades, por lo general son camionetas todo terreno 4x4. El presupuesto para este fin,
se mantiene siempre disponible, a pesar de ello, la compaifiia, tiene 10 vehiculos disponibles

para satisfacer las necesidades de la empresa.

Conclusion.- La adquisicion de bienes y servicios se realiza de manera habitual con
proveedores nacionales y cuando las necesidades exigen se realiza con proveedores
internacionales. La compafiia no ha realizado alianzas estratégicas con proveedores para
mejorar el servicio, y el poder de negociacion la posee el proveedor, lo que significaria una

amenaza alta.

5.3. NUEVOS COMPETIDORES Y BARRERAS DE ENTRADA

El ingreso de nuevos competidores a una industria genera un aumento en la competencia, sin
embargo, es necesario estudiar las barreras de entrada que estan asociadas a lograr economias
de escala, tecnologias, “know-how”, marcas, capital, distribucion, aranceles, politicas

gubernamentales, patentes, ubicacion, entre otras.

El objetivo de analizar esta fuerza es la de determinar el ingreso de nuevas empresas a la
industria, analizar las diferentes estrategias, debilidades y fortalezas de los nuevos rivales, de

tal forma de atacar a estos competidores y aprovechar las oportunidades que se vayan
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presentado, en este sentido la experiencia ha demostrado que no es tan facil identificar a los
nuevos competidores, que puedan representar una amenaza para la porcion de mercado que

tienen las existentes.’”®

Los nuevos competidores que han ingresado al mercado de telecomunicaciones no han
significado una afectacion considerable a la compafia, en consideracion a que
SISTELVYCOM, puede apalancar dicho ingreso por el grado eficiente de experticia y calidad
de productos y servicios que ofrece en el area de las telecomunicaciones a nivel nacional, en
este sentido se han identificado cuatro barreras de entrada que son: Know how, nivel técnico

del personal, mercado de trabajo, e inversion.

Know how.- Hay que considerar que la curva de aprendizaje en el mercado de
telecomunicaciones es un factor trascendental, puesto que el desarrollo, la innovacion vy el
perfeccionamiento en procesos, nivel técnico de calidad cada dia mejora y la empresa que no
estd actualizada constantemente no puede ingresar al mundo competitivo de las
telecomunicaciones; pero en SISTELVYCOM, el logro obtenido, la localizacion, orientacion
y ubicacién del area de trabajo sumado a la experiencia, capacidad y preparacion constante a
nivel nacional e internacional del Gerente General y fundador de la compafiia, Ing. Victor

Yunda, garantiza el desarrollo adecuado y la sostenibilidad de la organizacion.

Nivel técnico del personal.- Para tener exito en el sector de telecomunicaciones se requiere
una preparacion constante y continua que demanda mucho tiempo y esfuerzo, en este sentido

la curva de aprendizaje de estos servicios implica un nivel alto de estudios formales y

® Thompson, A. y A.J. Strickland IlI, op. cit., p. 56
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experiencia a nivel nacional e internacional, esta situacion dificulta el ingreso masivo de

personal capacitado y con experiencia a las empresas nuevas.

Mercado de trabajo.- El crecimiento en el mercado de las telecomunicaciones es un proceso
largo y sostenido, éste se logra por el reconocimiento, relaciones y referencias de los clientes,
la competencia y los colegas de telecomunicaciones, lo que representa para SISTELVYCON,
una oportunidad de crecimiento en el mercado, ya que no tiene explotado todas las

competencias que posee.

Inversion.- En el mercado de las telecomunicaciones no se requiere tener grandes inversiones,
ni equipamiento extraordinario para realizar los trabajos de instalacion, mantenimiento,
asesoria, entre otros, ya que esto por lo general provee las empresas multinacionales como son
Nokia Siemens Networks, Huawei, Alcatel, entre otras. El porcentaje mas alto en la industria

de las telecomunicaciones es el pago por mano de obra cualificada y calificada.

Conclusion.- En este sentido la compafiia se considera que tiene una amenaza media con el

ingreso de nuevos competidores y las barreras de entrada.

5.4. COMPETIDORES

La fuerza competitiva méas poderosa de las cinco, es la rivalidad entre empresas competidoras,
pues cada empresa aplica diferentes estrategias para ganar la guerra de competidores, la de
mayor éxito serd la que posee una ventaja competitiva diferenciadora y sustentable en el
tiempo. La rivalidad que existe entre las empresas tiende a crecer proporcionalmente en
funcién al incremento del nimero de competidores, asi como también de la demanda de

productos y servicios. Segun va aumentado la rivalidad entre las diferentes empresas, las
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ganancias que se pueden obtener de la industria tienen un comportamiento inversamente

proporcional, al punto que este mercado se vuelve poco atractivo. *

Los principales competidores que tiene la Compariia SISTELVYCOM, son las empresas de

reconocido prestigio en el pais, entre las cuales se tiene:

Empresas con domicilio o base en Quito

1. SACMICS.

2. DITELPRO.

3. OMTEL.

4. SERVINFRATEL.
5. TL.

6. GUAGUITEL.

Empresas con domicilio o base en Guayaquil

7. CELSYSTEM.
8. LEADCOM.

9. PRISCOM.

Competencia Directa.- Las empresas que se puede considerar como competidores directos
de SISTELVYCOM, segun informacion de la Gerencia son: Sacmics, Ditelpro, Omtel,
Servinfratel, 7L, Guaguitel, Imetel y Totaltek, cuyo factor principal de competencia es el

precio, calidad del servicio, y el sector geogréafico cercano; pero, SISTELVYCOM, tiene una

" Fred R. David, op. cit., pp. 101-104
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relacién positiva con la competencia, pues ha desarrollado proyectos de gran magnitud,
mediante alianzas estratégicas con sus similares, lo que ha permitido apalancar costos, gastos
y cubrir la capacidad operativa que se requeria, logrando un acuerdo de ganar — ganar, con
excelentes resultados, esta situacion representa para la compariia una oportunidad media de

posicionarse competitivamente en el mercado.

5.5. PODER DE NEGOCIACION DE LOS CONSUMIDORES O CLIENTES

Esta capacidad de negociacion de los consumidores o clientes representa una fuerza muy
importante que impacta en la competencia de la industria cuando existe una gran cantidad de
clientes, esta capacidad de negociacion es alta cuando los productos o servicios ofertados son

estandarizados o indiferenciados (commaodities).

Los consumidores tienen una mayor capacidad de negociacion bajo las siguientes

circunstancias:

Migracién de consumidores a marcas competidoras o a productos y servicios sustitutos de bajo
precio. En el sector de la telecomunicaciones es diferente al de otros productos o servicios que
ofrece el mercado, puesto que un consumidor si no le conviene un determinado producto
puede optar por otro producto diferente que le sustituya al primero; por ejemplo, si la carne
estd con precios muy elevados, las personas optan por adquirir pescado o fréjol; pero en
telecomunicaciones no sucede lo mismo, si un cliente requiere equipos de comunicaciones,
debe comprar un equipo de comunicaciones, lo que puede es optar por diferente marca y en
diferente empresa; es en este punto que entra en juego la buena negociacién de precio, calidad,

servicios de venta y posventa entre otros. Los compradores tienen un poder extraordinario
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sobre los productos y servicios, pueden hacer que los precios bajen y exigir mayor y mejor
calidad en los productos y servicios, lo que genera un choque entre todos los participantes de

un sector que finalmente termina por reducir los beneficios del sector a nivel general.

En el sector de las telecomunicaciones como en otros sectores, los consumidores limitan la
demanda de productos o servicios, tienen un alto grado de conocimiento de los mismos y por

ende tienen el poder de decision de compra.

Existen factores que determinan fuerzas competitivas débiles o fuertes entre el vendedor y el

comprador, entre los cuales se puede indicar los siguientes:

e Si los compradores tienen el suficiente poder de negociacion para obtener exclusividad
de precios y otros términos y condiciones de venta que sean favorables.

e Grado de importancia competitiva vendedor — comprador en la industria. "

En Ecuador el mercado de las telecomunicaciones gira alrededor de tres grandes grupos de
empresas, uno dedicado a las telecomunicaciones, otro a la entrega de hardware y un tercero
en el que se encuentra la Compafiia SISTELVYCOM, dedicadas a un sistema de tercerizacion

u outsourcing.

El primer grupo esta conformado por dos empresas privadas (MOVISTAR Y CLARO) y una
empresa estatal (CNT), el segundo grupo lo conforman las siguientes empresas tecnoldgicas:
HUAWEI, NOKIA SIEMENS NETWORKS, ERICCSON, ALCATEL, SIAE
MICROELETTRONICA, TELMEX Y NEC vy el tercer grupo concebida por las operadoras de

servicios y por los proveedores de tecnologia que se encargan de realizar actividades de

2 Thompson, A. y A.J. Strickland 11, op. cit., p. 69
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instalacién, mantenimiento, ingenieria y gerenciamiento de proyectos, se encuentra

SISTELVYCOM, entre otras.

5.5.1. Empresas dedicadas a las telecomunicaciones

En Ecuador el mercado de las telecomunicaciones estaba a cargo de ANDINATEL S.A. y
PACIFITEL S.A, hasta octubre de 2008, fecha en cual las dos empresas se fusionan y

conforman la Corporacion Nacional de Telecomunicaciones CNT.

En febrero de 2010, la CNT, se convierte en empresa publica y pasa a ser la Corporacion
Nacional de Telecomunicaciones CNT EP, lider en el mercado ecuatoriano de las

telecomunicaciones.

En marzo de 2010 se oficializo la fusién de la CNT EP, con la empresa de telefonia movil
ALEGRO, con el fin de potenciar la cartera de productos y servicios tecnoldgicos en cuanto se

refiere a comunicaciones maviles e internet de banda ancha movil.

MOVISTAR.- Es la segunda mayor empresa operadora de telefonia movil en el pais, cuenta
aproximadamente con casi 4 millones de clientes, dispone de 90 puntos de atencidn al cliente
y tiene redes CDMA y GSM, esta empresa surge al mercado en abril de 2005, pero un afio
atrds Telefonica le habia adquirido el 100% de las acciones de OTECEL y esta empresa

operaba en Ecuador desde 1993 como CELULAR POWER.

CLARQO: Es la empresa que ha logrado captar mas clientes a nivel nacional, cuenta con mas

de 8'000.000 de usuarios y es la que mas ingresos genera en este campo, su nombre comercial
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es Consorcio Ecuatoriano de Telecomunicaciones CONECEL S.A. que es parte de la

multinacional mexicana América Movil.

Las empresas descritas anteriormente generan proyectos de telecomunicaciones que abarca el
valor del equipo (hardware), ingenieria, instalacién, mantenimiento, logistica, bodegaje y otros

rubros pequefios.

5.5.2. Empresas tecnoldgicas de entrega de hardware

Entre las principales empresas tecnoldgicas que pertenecen a un segundo grupo importante
que se dedica a la entrega hardware son: HUAWEI, NOKIA SIEMENS NETWORKS,

ERICCSON, ALCATEL, SIAE MICROELETTRONICA, TELMEX 'y NEC.

5.5.3. Empresas con modelo Outsourcing

Estas empresas se encargan de realizar actividades de instalacion, mantenimiento, ingenieria y
gerenciamiento de proyectos, en este grupo se encuentra la Compafiia SISTELVYCOM, que

tiene los siguientes clientes de los tres grandes grupos descritos anteriormente y son:

e Primer grupo de empresas de telefonia (CNT — CLARO y MOVISTAR).

e Segundo grupo de empresas de tecnologias o entrega de hardware (HUAWEI —
NOKIA SIEMENS NETWORKS - ERICCSON - ALCATEL - SIAE -
TELMEX).

e Tercer grupo modalidad Outsourcing (SISTELVYCOM — DITELPRO — SACMIS

— OMTEL - SERVINFRATEL 7L — GUAGUITEL).
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Por informacién proporcionada por el Gerente General, la compafiia SISTELVYCOM,
mantiene una politica interna para trabajar generalmente para las empresas del sequndo grupo

por las siguientes consideraciones:

e Los contratos de trabajo generados por las empresas privadas del primer grupo
tienen montos que van desde 3 millones a 5 millones de dolares americanos y
comprenden equipos o hardware, servicio de mantenimiento, instalacion e
ingenieria, que normalmente se negocian a nivel regional en las casas matrices y
con las empresas de tecnologia o del segundo grupo.

e Por lo general las empresas pertenecientes al primer grupo, prefieren trabajar con
las comparfiias multinacionales que posean respaldo a nivel mundial, por que son
organizaciones multinacionales.

e Los términos de pago de CNT EP, son como todos los que realizan con el gobierno
nacional, considerados muy lentos en sus pagos o incumplidos en sus
compromisos. Son contratos de 60 dias de trabajo pero que en la realidad se
extienden y la mayoria de casos superan los 120 dias, lo que provoca deficiencias

en el flujo de caja de la compaifiia.

De acuerdo al analisis realizado por la gerencia de SISTELVYCOM ha determinado que el
poder de negociacion de los clientes es mayor, ya que el nimero de clientes que posee la

compafiia es limitado pero con un gran volumen de compra, los términos y condiciones lo
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establece completamente el cliente. ElI costo del cliente por cambio de proveedor es

relativamente bajo’®. Lo que significa una amenaza alta para la compafifa, en este sentido.
5.6. MATRIZ DE EVALUACION DE FACTORES EXTERNOS

Permite identificar si las oportunidades que tiene la institucion estan siendo aprovechadas de
manera eficiente que permitan bloquear las amenazas, o si las amenazas superan las
oportunidades, el valor recomendado es 2,5"*; los valores inferiores a 2,5 indicarian que la
organizacion esta por debajo de la media en cuanto al esfuerzo por seguir estrategias que
permitan aprovechar las oportunidades externas y evitar las amenazas externas, la clave radica
en que el valor del peso ponderado total de las oportunidades sea mayor al peso ponderado

total de las amenazas.

7% Informe del Gerente General de SISTEVYCOM
" Fred R. David, op. cit., p. 110
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Tabla 5.1 Matriz de factores externos, Oportunidades.

MATRIZ EFE
N.- OPORTUNIDADES PESO F{EL..E]HVO S ggﬁ?&é&%%
o1 e e o™ ™ =% s | om |2 | om
02 Generacion de politicas de Estado en materia de 5 006 3 0.19

telecomunicaciones por parte del gobierno actual

Desarrollo de programas conjuntos en telecomunicaciones
Q3 |entre la empresa privada con la plblica, ante posibles riesgos 5 0,06 3 0,19
de una incursidn armada al pais por el problema de las FARC

Posible reeleccidn del presidente actual generaria continuidad

04 o ) U
de las politicas en materia de telecomunicaciones

Generacién de leyes por parte del gobiermno actual tiende a
05 |beneficiar al sector de telecomunicaciones considerado como 5 0,06 3 0,19
bien estratégico del pais

Incremento de la produccidn petrolera en el pais beneficia al

06 S 3 0.04 1 0.04
sector de las telecomunicaciones

o7 La te.ndenma |nﬂ30|0ngr|a hacia la baja en el pais genera 3 0.04 1 0.04
seguridad en las operaciones del sector de telecomunicaciones

08 El crecim?ento_ econdmico del pais beneficia al sector de 3 0.04 2 0.08
telecomunicaciones

09 La estabilidad monetaria favorable en el pais beneficia al sector 3 0.04 2 0.08

de |as telecomunicaciones para generar nuevos proyectos

La demanda de fuerza laboral superior a la oferta beneficia al
010 |sector de telecomunicaciones para la seleccion del mejor 1 0,01 1 0,01
talento humano

Las tasas de interés y de cambio favorables en el pais, pueden
011 |semir como incentivo para que el sector de telecomunicaciones 1 0,01 1 0,01
genere nuevos planes, programas. proyectos o senicios

El crecimiento de la sociedad, el cambio de los estilos de vida
vy el desarrollo de las vias de comunicacidn brinda nuevas
oportunidades  de  crecimiente  al  sector de las
telecomunicaciones

012

El desarrollo de la cultura ecuatoriana, permite que el sector de
013 |telecomunicaciones genere nuevas expectativas y se expanda 1 0,01 2 0,03
hacia todas las regiones del pais

El desarrollo tecnoldgico en las telecomunicaciones y el grado
014 |de madurez alcanzado, permite que dicho sector de se 3 0,04 2 0,08
expanda con gran facilidad

Las alianzas estratégicas realizadas por SISTELVYCOM con

015 : ot o
sus competidores, ha generado crecimiento en la organizacidn

TOTAL PONDERADO 1.59

Elaborado por: Carlos VVenegas
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Tabla 5.2 Matriz de factores externos, Amenazas.

MATRIZ EFE
% ; RESULTADO
M- AMENAZAS PESO RELATIVO CALIFICACION PONDERADO
La eficiencia de los mercados financieros en el pais puede
A conducir hacia la conformacidn de un mercado dnico de 5 0.06 3 0.19

telecomunicaciones y limitar de alguna manera el ingreso de
compafiias pequefias al sector

La disminucidn de remesas de migrantes en el exterior afecta
A2 |la economia del pais y por ende tiende a disminuir las 3 0,04 1 0,04
asignaciones presupuestarias al sector de telecomunicaciones

Las medidas del gobierno sobre comercio exterior afectan al
A3 |sector de las telecomunicaciones encarenciendo los productos 5 0,06 3 0,19
¥ Senicios

Los fendmenos naturales que sufre el pais y la complejidad del
Ad |terreno  afectan  la  continuidad  del  trabajp  de 1 0,01 1 0,01
telecomunicaciones en el pais

El no poder utilizar productos y semnicios sustitutos en
telecomunicaciones obliga a disponer en todo momento
A5 |equipos adecuados y de diferentes marcas para satisfacer las 3 0,04 4 0,15
necesidades de los clientes, lo gue puede conducir a tener
varaios equipos en stok

El poder de negociacién lo poseen los proveedores de la

AB o 4 0.06 3 0,19
compafiia

AT El ingreso EIB nuevos competidores no afecta significativamente 3 0.04 5 008

a la compafiia

AG El podnirJ de negocacion de los clientes es mayor que el de la P 0.06 3 019
compafiia

TOTAL PONDERADO 1,08

TOTAL EVALUACION AMBIENTE EXTERNG 78 1,00 50 2.56

Elaborado por: Carlos Venegas

El resultado de la Matriz de Evaluacion de los Factores Externos es 2,56 lo que indica que la
compariia esta por encima de la media referente a seguir las estrategias que permitan
aprovechar las oportunidades externas, que puedan minimizar las amenazas. La clave radica

en analizar el valor total ponderado de las oportunidades que en el presente caso es 1,59 y de
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las amenazas es 1,05 lo que significa que el ambiente externo es favorable para la compaiiia y

se deberfa aprovechar de la mejor manera las oportunidades.”

Para la compafiia, SISTELVYCOM, existe una oportunidad de crecimiento en el sector de las
telecomunicaciones, considerando que Ameérica Latina establece como un sector estratégico de
desarrollo y en el pais, el gobierno del Presidente Rafael Correa, considera dentro de los
sectores estratégicos el desarrollo de las telecomunicaciones y ha implementado programas y

proyectos conjuntos entre la empresa privada y la pablica.

La continuidad en las politicas de Estado y de gobierno en materia de telecomunicaciones,
ante la posible reeleccién a la presidencia del Economista Rafael Correa, permite desarrollar

una planificacion a largo plazo, pues la generacion de leyes en esta materia ya se aplican.

Un factor importante que se toma en cuenta como una oportunidad para la compafiia, es el

crecimiento econdmico del pais y la estabilidad monetaria.

Las tasas de interés y de cambio favorables para el pais permiten que la compafiia tenga
tranquilidad en las operaciones que ejecuta y pueda planificar su economia de manera

adecuada.

El crecimiento da la sociedad, el cambio de los estilos de vida y el desarrollo vial del pais,
permite que el sector de las telecomunicaciones llegue a los sectores mas necesitados de la

patria, generando mas oportunidades de crecimiento a la compaiiia.

7> Seglin Fred R. David: la ponderacion a cada factor es: 0.0 hasta 1.0 (no importante hasta muy importante) y la
clasificacion a cada factor externo que indique que tan eficaz responden las estrategias actuales de la empresa a ese
factor: 1=respuesta deficiente, 2=respuesta es el promedio, 3=respuesta mayor al promedio, 4=respuesta es superior
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El desarrollo de la cultura en el pais, genera nuevas expectativas de crecimiento a la compafiia

y se fortaleceran ain mas mediante las alianzas estrategias que realiza.

El pais se ve afectado en su economia debido a la disminucion de las remesas de migrantes en
el exterior y esta situacion tiende afectar a todos los sectores productivos del pais y por ende a
SISTELVYCOM, a esto se suman las medidas que el gobierno ha adoptado en materia de
comercio exterior que encarecen los productos para las telecomunicaciones, por tal situacién

la compafiia carga dichos costos a los clientes.

El ingreso de nuevos competidores no afecta de manera significativa al crecimiento de la
compafiia, pero deberd desarrollar estrategias adecuadas para disminuir el poder de

negociacion de los clientes.

5.7. MATRIZ DE PERFIL COMPETIVIVO (MPC)

Segun Fred R. David, en su libro Administracion Estratégica, indica que la Matriz de Perfil
Competitivo, identifica los principales competidores de una compafiia, asi como sus fortalezas
y debilidades principales en relacion con la posicion estratégica de una empresa que se toma
de muestra. Las ponderaciones y las puntuaciones ponderadas totales de las Matrices (MPC y
MFE) tienen el mismo significado. Sin embargo, los factores criticos de éxito en una MPC
incluyen cuestiones tanto internas como externas; por consiguiente, las clasificaciones se
refieren a las fortalezas y debilidades donde: 4 = fortaleza principal, 3 = fortaleza menor, 2 =

debilidad menor y 1 = debilidad principal.”

7% Fred R. David, op. cit., p. 110
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Es necesaria una aclaracion de los resultados de la MPC: el hecho de que una empresa reciba
una puntuacién de 3,2 y otra de 2,8 no quiere decir que la primera sea un 20% mejor que la
segunda. Los numeros revelan las fortalezas relativas a la compafiia, pero la precision
implicita es solo una ilusién. Los numeros no son magicos. El objetivo no es llegar a un
simple numero, sino asimilar y evaluar la informacién de una manera significativa que ayude a

la toma de decisiones.

De conformidad a la informacion proporciona por el Gerente de la Compafiia, Ing. Victor
Yunda, se tiene datos de la Matriz de Perfil Competitivo realizada en el 2012, de conformidad

al siguiente detalle:
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Tabla 5.3 Matriz de perfil competitivo.

Competidor 1 Competidor 2 Competidor 3 Competidor 4 Competidor 5
E;i‘)ores criticos  de Ponderacién SISTELVYCOM DITELPRO SACMIS TOTALTEK L
Clasificacion |Puntuacion |Clasificacion |Puntuacion [Clasificacion [Puntuacion |Clasificacion [Puntuacion |Clasificacion |Puntuacion

Tiempo de respuesta 017 3 0,51 2 0,34 1 0,17 3 0,51 2 0,34
Seguimiento y soporte 019 3 0,57 2 0,38 2 0,38 3 0,57 3 0,57
Calidad del servicio 024 4 0,96 3 0,72 3 0,72 4 0,96 3 0,72
Servicio Post venta 0,1 2 0,2 1 0,1 1 0,1 1 0,1 1 01
Precio 03 1 03 4 12 3 09 2 06 2 06

Total 1 2,54 2,74 2,27 2,74 2,33

Fuente: Clientes externos y SPROCKET Marketing - Diana Mufioz

Adaptado por: Caros Venegas
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Los factores criticos de éxito que la compafia ha considerado son: tiempo de respuesta, que
permitird mejorar los servicios a los clientes; seguimiento y soporte, para identificar que los
productos y servicios sean completos y adecuados a los clientes; calidad del servicio, para
mejorar procedimientos y corregir debilidades; servicios de posventa, para identificar la

satisfaccion de los clientes, y precio, para implementar politicas de ventas eficientes.

Figura 5.1. Posicion competitiva de la compafiia.

& Seriel

Fuente: Clientes externos y SPROCKET Marketing - Diana Mufioz

Elaborado por: Carlos Venegas

De los resultados obtenidos en la MPC, se evidencia que SISTELVYCOM, se encuentra en el
tercer lugar con relacion a sus principales competidores analizados. El precio considerado
como un factor critico de éxito para la compafiia, puesto que son los més altos en relacion a

sus competidores, hace que la posicion se establezca en el tercer lugar.
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Los demas factores analizados, tienen clasificacion media a alta, debido a la calidad, soporte,
seguimiento, tiempo de respuesta oportuno y servicio post-venta, que SISTELVYCOM,

entrega a sus clientes.

La competencia puede convertirse en una ventaja puesto que la compafiia ha realizado alianzas
estratégicas que permiten a ambas empresas sustentar los costos, gastos y cubrir la capacidad

operativa necesaria.
5.8 PARTICIPACION DE MERCADO

Segin Fundaciéon E, Macro Plan, en su publicacion “Guia de disefio” Mentoria para el
emprendedor, proporciona un instrumento sencillo para calcular la participacion en el mercado

de las empresas que se detalla a continuacién:’’

Figura 5.2 Cuadro para calcular la participacién de mercado.

LGB tan A8 tanto s LGB tan ACUEl parece
grandes son | competidores | similares son SEr SU
tus tienes? s productos | parcentaje?
competidores? a los tuyos?
1 Grandes h uchos Similares 0-0.5%
2 Grandes Algunos Simmilares 0-0.5%
3 Grandes lJno Similares 05%-5%
L] Grandes M uchos Diferente s 05%-5%
4] Grandes Algunos Diferentes 0 5%-5%
] Grandes no Diferentes 10%-15%
7 FPeguefiog M uchos Simmilares 5%-10%
g FPeguefiog Algunos Similares 10%-15%
9 Fequenos Muchos Diferente s 10%-15%
10 FPeguefiog Algunos Diferente s 20%-30%
11 Fequenaos IJno Similares 30%-50%
12 FPeguefios Ina Diferente s 40%-80%
13 Sin Sin Sin 20%-100%
competencia | competencia | competencia

Fuente: Fundacion E, Macro Plan. Guia de disefio. Mentoria para el emprendedor;

http://www.soyentrepreneur.com/como-desarrollar-tu-plan-paso-a-paso.html.

" http://www.soyentrepreneur.com/como-desarrollar-tu-plan-paso-a-paso.html, 08/07/2012.
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http://www.soyentrepreneur.com/como-desarrollar-tu-plan-paso-a-paso.html
http://www.soyentrepreneur.com/como-desarrollar-tu-plan-paso-a-paso.html

Un estudio realizado por la compafia SISTELVYCOM, en el mes de junio del 2011, sobre su

posicion competitiva en el mercado frente a la competencia, presenta los siguientes resultados:

Figura 5.3 Posicion competitiva.

4
3 e 25 2,7 23 2,7
2
1
0

Sistelvycom Ditelpro Sacmis Totaltek

Fuente: Clientes externos

Elaborado por: Diana Mufioz (Hija del Gerente General de SISTELVYCOM)

SISTELVYCOM, segun el andlisis realizado, se encuentra en el tercer lugar de los
competidores analizados, éste resultado se debe principalmente a que el precio de su servicio

es el mas caro del mercado.

Para calcular la participacion de mercado que tiene SISTELVYCOM en el mercado nacional,
se realiz0 una investigacion en las dos empresas multinacionales que manejan la mayor
cantidad de proyectos de telecomunicaciones a nivel nacional. En el afio 2011, segun
informacién proporcionada por la Gerente de Compras, la compafiia NOKIA SIEMENS
NETWORKS, destind6 un monto de 7°270.000,00 USD y HUAWEI TECHNOLOGIES una

cantidad de 30°000.000,00 USD, informacion proporcionada por la Contadora General en el
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sistema financiero que maneja la empresa. Esto quiere decir que el valor del mercado nacional
fue de 37°270.000,00. La compafiia SISTELVYCOM, en base a su facturacion realizada en el

afio 2011, indica que tiene una participacion de mercado del 2.1%.

De la entrevista realizada a la Gerente de Compras de la compafiia NOKIA SIEMENS
NETWORKS, indica que en Perd, para el afio 2011, el valor de mercado proporcionado para
outsourcing fue de 9°500.000,00 usd, mientras que para Colombia fue de 18°500.000,00 usd.
Estos valores de mercado son bastantes atractivos para la compafiia SISTELVYCOM, por lo
gue en este sentido se tiene buenas oportunidades de ganar participacion de mercado a nivel

internacional.
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CAPITULO VI

ANALISIS FODA

El analisis FODA, consiste en realizar una evaluacion de los factores fuertes y debiles que
tiene la organizacion, que en su conjunto diagnostican la situacion interna de la misma, asi

como su evaluacion externa; es decir, las oportunidades y amenazas.®

El FODA es una herramienta de analisis estratégico, que permite analizar elementos internos o

externos de programas y proyectos.

El FODA se representa a través de una matriz de doble entrada, llamada Matriz FODA, en la
que el nivel horizontal se analizan los factores positivos y los negativos. En la lectura vertical
se analizan los factores internos y por tanto, controlables del programa o proyecto y los

factores externos, considerados no controlables internamente.

Las Fortalezas son todos aquellos elementos internos y positivos que diferencian al programa

0 proyecto de otros de igual clase.

Las Oportunidades son aquellas situaciones externas, positivas, que se generan en el entorno y

gue una vez identificadas pueden ser aprovechadas.

Las Debilidades son problemas internos, que una vez identificados y desarrollando una

adecuada estrategia, pueden y deben eliminarse.

"®Thompson, A. y A.J. Strickland Ill, op. cit., p. 107
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Las Amenazas son situaciones negativas, externas al programa o proyecto, que pueden atentar
contra éste, por lo que llegado al caso, puede ser necesario disefiar una estrategia adecuada

para poder sortearla.

En sintesis: las fortalezas deben utilizarse, las oportunidades deben aprovecharse, las

debilidades deben eliminarse y las amenazas deben minimizarse.

Figura 6.1 Interpretacion andlisis FODA.

Analisis FODA

Interno

Externo

Fuente: http://www.monografias.com/trabajos10/foda/foda.shtml, consultado el 29/12/2011

Luego del andlisis de los factores internos y externos de la compafiia, es necesario realizar una
depuracion de las conclusiones obtenidas, segun el criterio de Porter, se puede ejecutar

mediante las matrices de cinco tipos que se detalla a continuacion’®:

a. Escoger las variables mas importantes del entorno (identificar variables
relevantes y variables criticas).
b. Analizar interaccion de la variable con la organizacion.

c. Pronosticar el comportamiento o la tendencia de la variable.

7 salazar Pico Francis, Gestion Estratégica de Negocios, Management Advise&Consulting, 2007, primera edicion, p.63
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d. Obtener Conclusiones respecto a la interaccion de las variables y clasificarlas
por su grado de influencia.

e. Categorizar los resultados (F.O.D.A.).

6.1 MATRIZ FODA

Para identificar las fortalezas, oportunidades, amenazas y debilidades de la compafiia, se
mantuvo reuniones y se realizaron talleres participativos con el Gerente General y los
principales empleados de la compafiia, producto de ello se obtuvieron los siguientes

resultados:

Tabla 6.1 Matriz FODA, fortalezas.

MATRIZ FODA

N.- FORTALEZAS

Los productos y servicios que ofrece la compafia satisfacen las necesidades de

F1 .
los clientes

Las actividades que realizan los empleados aportan significativamente el

F2 o - o
cumplimiento de los objetivos organizacionales

F3 |Excelente confidencialidad y seguridad de la informacion en la compafiia

F4 |Amplia experiencia en el campo de las telecomunicaciones

La compafiia ha desarrollado y se encuentra ejecutando proyectos para diferentes

F5 oy L .
compafias de telecomunicaciones dentro y fuera del pais

Elaborado por: Carlos Venegas
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Tabla 6.2 Matriz FODA, oportunidades.

OPORTUNIDADES

o1

Recuperacion de las telecomunicaciones como sector estratégico en los paises de
América Latina

02

Generacion de politicas de Estado en materia de telecomunicaciones por parte del
gobierno actual

03

Desarrollo de programas conjuntos en telecomunicaciones entre la empresa
privada con la publica, ante posibles riesgos de una incursiéon armada al pais por el
problema de las FARC

04

Posible reeleccion del presidente actual generaria continuidad de las politicas en
materia de telecomunicaciones

05

Generacion de leyes por parte del gobierno actual tiende a beneficiar al sector de
telecomunicaciones considerado como bien estratégico del pais

06

Incremento de la produccién petrolera en el pais beneficia al sector de las
telecomunicaciones

o7

La tendencia inflacionaria hacia la baja en el pais genera seguridad en las
operaciones del sector de telecomunicaciones

08

El crecimiento econémico del pais beneficia al sector de telecomunicaciones

09

La estabilidad monetaria favorable en el pais beneficia al sector de las
telecomunicaciones para generar nuevos proyectos

010

La demanda de fuerza laboral superior a la oferta beneficia al sector de
telecomunicaciones para la seleccion del mejor talento humano

o11

Las tasas de interés y de cambio favorables en el pais, pueden servir como
incentivo para que el sector de telecomunicaciones genere nuevos planes,
programas, proyectos o servicios

012

El crecimiento de la sociedad, el cambio de los estilos de vida y el desarrollo de las
vias de comunicacién brinda nuevas oportunidades de crecimiento al sector de las
telecomunicaciones

013

El desarrollo de la cultura ecuatoriana, permite que el sector de telecomunicaciones
genere nuevas expectativas y se expanda hacia todas las regiones del pais

014

El desarrollo tecnolégico en las telecomunicaciones y el grado de madurez
alcanzado, permite que dicho sector de se expanda con gran facilidad

015

Las alianzas estratégicas realizadas por SISTELVYCOM con sus competidores, ha
generado crecimiento en la organizacién

Elaborado por: Carlos Venegas
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Tabla 6.3 Matriz FODA, debilidades.

DEBILIDADES

D1

Inadecuada difusion del marco filoséfico de la organizacién (misién, vision,
obijetivos, principios y valores) a los empleados

D2

Inadecuada participacion del personal en el plan operativo de la compafiia

D3

Inadecuada difusién de la cadena de valor de la compafiia a los empleados

D4

Inadecuada utilizacion de competencias que tiene derecho la compafiia

D5

Deficientes mecanismos de difusién y promocion de la compafiia

D6

Deficiente posicionamiento de la imagen organizacional en el pais

D7

Inadecuada estrucutra organizacional

D8

Inadecaudo sistema de gestion del talento humano

D9

Inadecuados perfiles de los empleados con relacién a las actividades que cumplen

D10

Inadecuado sistema de remuneraciones de los empleados que no estan acordes a
las funciones que realizan

D11

Inadecuado mecanismo de capacitacion al personal

D12

Inadecauda gestion financiera de la compafiia

D13

Deficiente capacidad tecnol6gica de la compafiia

D14

Deficientes sistemas informaticos, bases de datos y arquitectura Web de la
compafiia

D15

Deficiencias en la disponibilidad de sistemas y redes de la compaiia

D16

Deficiente generacion de conocimiento organizacional

D17

Funciones de liderazgo y responsabilidad de los directivos de la empresa
disminuidas

D18

Deficiente toma de decisiones a nivel directivo de la compafia

D19

Inadecuado mecanismo de motivacién e incentivos al personal de la compaiia

D20

Inadecuado sistema de evaluacion del desempefio

Elaborado por: Carlos Venegas
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Tabla 6.4 Matriz FODA, amenazas.

AMENAZAS

Al

La eficiencia de los mercados financieros en el pais puede conducir hacia la
conformacion de un mercado Unico de telecomunicaciones y limitar de alguna
manera el ingreso de compafias pequefias al sector

A2

La disminucion de remesas de migrantes en el exterior afecta la economia del pais
y por ende tiende a disminuir las asignaciones presupuestarias al sector de
telecomunicaciones

A3

Las medidas del gobierno sobre comercio exterior afectan al sector de las
telecomunicaciones encarenciendo los productos y servicios

A4

Los fendmenos naturales que sufre el pais y la complejidad del terreno afectan la
continuidad del trabajo de telecomunicaciones en el pais

A5

El no poder utilizar productos y servicios sustitutos en telecomunicaciones obliga a
disponer en todo momento equipos adecuados y de diferentes marcas para
satisfacer las necesidades de los clientes, lo que puede conducir a tener varios
equipos en stok

A6

El poder de negociacion lo poseen los proveedores de la compafia

A7

El ingreso de nuevos competidores no afecta significativamente a la compafiia

A8

El poder de negociacion de los clientes es mayor que el de la compafiia

Elaborado por: Carlos Venegas

6.2 MATRIZ DE PONDERACION E IMPACTOS

Permite valorar y priorizar las fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas,
ponderandolas de impacto alto, aquellas implicaciones que pueden tener efectos de una
magnitud considerable en la gestion de la compafiia y como impacto bajo, aquellos efectos

limitados, aislados o muy poco duraderos y el impacto medio es una caracteristica especial

utilizada basicamente cuando no se visualiza una de las dos tendencias anteriores.®°

8 salazar Pico Francis, op. cit., p.68
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Tabla 6.5 Matriz de ponderacion, fortalezas.

IMPACTO
N.- FORTALEZAS ALTO |MEDIO| BAJO
5 3 1

F1 Los productos y senicios que ofrece la compafiia satisfacen las necesidades X

de los clientes
2 Las actividades que realizan los empleados aportan significativamente el X

cumplimiento de los objetivos organizacionales
F3 |Excelente confidencialidad y seguridad de la informacién en la compafiia X
F4 |Amplia experiencia en el campo de las telecomunicaciones X
5 La compaiiia ha desarrollado y se encuentra ejecutando proyectos para X

diferentes compariias de telecomunicaciones dentro y fuera del pais

Elaborado por: Carlos Venegas
Tabla 6.6 Matriz de ponderacion, debilidades.
ALTO [MEDIO| BAJO
N.- DEBILIDADES
5 3 1

D1 Inadecuada difusion del marco filosofico de la organizacion (misién, vision, X

objetivos, principios y valores) a los empleados
D2 |Inadecuada participacion del personal en el plan operativo de la compafia X
D3 [Inadecuada difusion de la cadena de valor de la compairiia a los empleados X
D4 |Inadecuada utilizaciéon de competencias que tiene derecho la compafiia X
D5 |Deficientes mecanismos de difusion y promocion de la compaiiia X
D6 |Deficiente posicionamiento de la imagen organizacional en el pais X
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D7 |Inadecuada estrucutra organizacional

D8 (Inadecaudo sistema de gestién del talento humano

D9 Inadecuados perfiles de los empleados con relacion a las actividades que
cumplen

D10 Inadecuado sistema de remuneraciones de los empleados que no estan
acordes a las funciones que realizan

D11 [Inadecuado mecanismo de capacitacion al personal

D12 [Inadecauda gestion financiera de la compafiia

D13 |Deficiente capacidad tecnolédgica de la compafia

D14 Deficientes sistemas informéticos, bases de datos y arquitectura Web de la
compafiia

D15 [Deficiencias en la disponibilidad de sistemas y redes de la compafiia

D16 |Deficiente generaciéon de conocimiento organizacional

D17 Funciones de liderazgo y responsabilidad de los directivos de la empresa
disminuidas

D18 [Deficiente toma de decisiones a nivel directivo de la compaiiia

D19 [Inadecuado mecanismo de motivacién e incentivos al personal de la compafiia

D20 [Inadecuado sistema de evaluacion del desempefio

Elaborado por: Carlos Venegas
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Tabla 6.7 Matriz de ponderacion, oportunidades.

ALTO |MEDIO| BAJO
N.- OPORTUNIDADES
5 3 1
o1 Recuperacion de las telecomunicaciones como sector estratégico en los X
paises de América Latina
o2 Generacion de politicas de Estado en materia de telecomunicaciones por X
parte del gobierno actual
Desarrollo de programas conjuntos en telecomunicaciones entre la empresa
03 |privada con la publica, ante posibles riesgos de una incursion armada al pais X
por el problema de las FARC
o4 Posible reeleccion del presidente actual generaria continuidad de las politicas X
en materia de telecomunicaciones
o5 Generacion de leyes por parte del gobierno actual tiende a beneficiar al sector X
de telecomunicaciones considerado como bien estratégico del pais
06 Incremento de la produccion petrolera en el pais beneficia al sector de las X
telecomunicaciones
o7 La tendencia inflacionaria hacia la baja en el pais genera seguridad en las X
operaciones del sector de telecomunicaciones
08 |El crecimiento econdmico del pais beneficia al sector de telecomunicaciones X
09 La estabilidad monetaria favorable en el pais beneficia al sector de las X
telecomunicaciones para generar nuevos proyectos
010 La demanda de fuerza laboral superior a la oferta beneficia al sector de X
telecomunicaciones para la seleccion del mejor talento humano
Las tasas de interés y de cambio favorables en el pais, pueden senir como
011 |incentivo para que el sector de telecomunicaciones genere nuevos planes, X
programas, proyectos o senicios
El crecimiento de la sociedad, el cambio de los estilos de vida y el desarrollo
012 |de las vias de comunicacién brinda nuevas oportunidades de crecimiento al X
sector de las telecomunicaciones
El desarrollo de la cultura ecuatoriana, permite que el sector de
013 |telecomunicaciones genere nuevas expectativas y se expanda hacia todas las X
regiones del pais
014 El desarrollo tecnolégico en las telecomunicaciones y el grado de madurez X
alcanzado, permite que dicho sector de se expanda con gran facilidad
015 Las alianzas estratégicas realizadas por SISTELVYCOM con sus X
competidores, ha generado crecimiento en la organizacién

Elaborado por: Carlos Venegas
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Tabla 6.8 Matriz de ponderacion, Amenazas.

ALTO |MEDIO| BAJO
N.- AMENAZAS
5 3 1
La eficiencia de los mercados financieros en el pais puede conducir hacia la
Al |conformacién de un mercado Unico de telecomunicaciones y limitar de alguna X
manera el ingreso de compafiias pequefias al sector
La disminucién de remesas de migrantes en el exterior afecta la economia del
A2 [pais y por ende tiende a disminuir las asignaciones presupuestarias al sector X
de telecomunicaciones
A3 Las medidas del gobierno sobre comercio exterior afectan al sector de las X
telecomunicaciones encarenciendo los productos y senicios
A4 Los fenébmenos naturales que sufre el pais y la complejidad del terreno afectan X
la continuidad del trabajo de telecomunicaciones en el pais
El no poder utilizar productos y senicios sustitutos en telecomunicaciones
A5 obliga a disponer en todo momento equipos adecuados y de diferentes marcas X
para satisfacer las necesidades de los clientes, lo que puede conducir a tener
varios equipos en stok
A6 |El poder de negociacion lo poseen los proveedores de la compafiia X
A7 |El ingreso de nuewos competidores no afecta significativamente a la compaiiia X
A8 |El poder de negociacion de los clientes es mayor que el de la compaiiia X

Elaborado por: Carlos Venegas

6.3 MATRIZ DE ACCION

Se utiliza para obtener parametros de impactos externos e identificar la capacidad de respuesta

interna por parte de la compafiia, tratando de aprovechar las oportunidades y minimizar los

riesgos del entorno de acuerdo a la capacidad que dispone la organizacion.®

Los usos que se pueden dar a estas matrices son mdltiples, ya que permiten determinar

directrices de accion estratégica en una adecuada toma de decisiones.

8 salazar Pico Francis, op. cit., p.73
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La calificacion de las matrices se realiza mediante la ponderacion de fortalezas, oportunidades,

amenazas Yy debilidades en la siguiente escala: Alta, media y baja.

Tabla 6.9 Ponderacion Matriz de Accion.

Ponderacion Interpretacion

Alta=5 Significa gran impacto para la compafiia.

Significa un impacto considerable para la
Media =3
compaiiia.

Significa que el impacto no tendra
Baja=1
repercusiones sustanciales para la compafiia.

Fuente: Salazar Pico Francis, Gestion Estratégica de Negocios, Management Advise&Consulting, 2007, primera
edicion, p.76

Figura 6.2 Matriz de accién.

FORTALEZAS DEBILIDADES

Oportunidades: gue Oportunidades: gue
| eneafan comn lay debemos sprovechnr
OPORTUNIDADES
p Fortslagns de ln (PRI SR
¥ o s da monegtras deblidades:

’ Ansnazas que |
C podemos rechasar QE'MN DEFENSIVﬁ

L aobeavée de nuestras TRGENTE!
| lortadezas actuales

AMENAZAS

Fuente: Salazar Pico Francis, Gestion Estratégica de Negocios, Management Advise&Consulting, 2007, primera
edicion, p.75
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Dentro de las matrices de accion se encuentra:

6.3.1. Matriz de areas ofensivas de iniciativa estratégica “FO”

Combina fortalezas y oportunidades, esta matriz permite determinar cuales factores
constituyen ventajas o posiciones a favor que posee la compafiia y que pueden ayudar a

aprovechar las oportunidades mas relevantes.®

Tabla 6.10 Matriz de area ofensiva “FO”.

MATRIZ DE AREAS OFENSIVAS DE INICIATIVA ESTRATEGICA"FO"
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5% 52 8253/ B52 |58 RCEES
X o d og 02o0gladaocl OS2 oo ds
FORTALEZAS o1 02 03 04 05 06
Los productos y servicios que ofrece la compaiiia
F1 | P ¥ serviclos q ; P 3 3 5 3 5 5 |24
satisfacen las necesidades de los clientes
Las actividades que realizan los empleados aportan
F2 |significativamente el cumplimiento de los objetivos 1 1 1 1 1 1 6
organizacionales
Excelente confidencialidad y seguridad de la informacién
F3 N yseg 1 1 1 1 1 1 6
en la compafiia
Amplia experiencia en el campo de las
Fq |TPlaEXpener P 5 1 3 1 3 5 |18
telecomunicaciones
La compaiiia ha desarrollado y se encuentra ejecutando
F5 |proyectos para diferentes compafiias de 5 3 5 3 3 5 24
telecomunicaciones dentro y fuera del pais
TOTAL 15 9 15 9 13 17 78

Elaborado por: Carlos Venegas

8 salazar, F, op. cit., pg. 76-77
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Matriz Ofensiva = FO

Valor de la Matriz

Fortalezas *Oportunidades * Impacto
Fortalezas = Numero de fortalezas (5)  Oportunidades = Numero de oportunidades (6)
Impacto = Ponderacion (5) Valor de la Matriz = Sumatoria de filas = Sumatoria de Columnas (78)
Matriz Ofensiva=FO = 78/5*6*5=0,52 = 52 %

Andlisis: La compafiia, aprovecha un 52% sus fortalezas frente a las oportunidades del
entorno, se requiere por lo tanto que las fortalezas sean aprovechadas de mejor manera para

cumplir los objetivos previstos.
6.3.2. Matriz de areas defensivas de iniciativa estratégica “DA”

Combina debilidades y amenazas, esta matriz permite definir cuales son las debilidades méas

importantes, que constituyen un problema al momento de combatir las amenazas inminentes.®®

8 Fuente: Salazar Pico Francis, op. cit., p.78-79
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Tabla 6.11 Matriz de area defensiva “DA”.

MATRIZ DE AREAS DEFENSIVA DE INICIATIVA ESTRATEGICA "DA"
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DEBILIDADES Al AZ A3 A
Inadecuada difusién del marco filoséfico de la organizacion
D1 |(mision, visién, objetivos, principios y valores) a los 5 3 5 5 18
empleados
Inadecuada participacion del personal en el plan operativo
D2 o 3 3 1 1 8
de la compafiia
Inadecuada utilizacién de competencias que tiene derecho
D3 o 1 1 1 1 4
la compafiia
D4 |Inadecuada estrucutra organizacional 3 1 3 1 8
D5 Inadecuado sistema de remuneraciones de los empleados 1 1 1 1 4
que no estan acordes a las funciones que realizan
Inadecuado mecanismo de motivacion e incentivos al
D6 o 1 1 1 1 4
personal de la compafiia
TOTAL 14 10 12 10 46

Elaborado por: Carlos VVenegas

Matriz Defensiva = DA

Valor de la Matriz

Debilidades * Amenazas * Impacto
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Donde:

Debilidades = Numero de debilidades = 6.

Amenazas = NUmero de amenazas = 4.

Impacto = Ponderacion = 5.

Valor de la Matriz = Sumatoria de filas = Sumatoria de Columnas 46.

Matriz Defensiva=DA = 46/6*4*5=0,38 = 38 %.

Anélisis: Se puede indicar que las debilidades tienen una influencia baja correspondiente al 38

% sobre las amenazas.

6.3.3. Matriz de &reas de respuesta estratégica “FA”

Conjuga Fortalezas y Amenazas, sirve para determinar cdmo se puede mediante los puntos

fuertes de la institucion enfrentar a las amenazas mas relevantes. &

#salazar Pico Francis, op. cit., pp.80-81
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Tabla 6.12 Matriz de area de respuesta “FA”.

TOTAL

MATRIZ DE AREAS DE RESPUESTA DE INICIATIVA ESTRATEGICA "FA"
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Al A2 A3 Ad
FORTALEZAS
Los productos y servicios que ofrece la compafiia satisfacen las
F1 . . 1 1 3 1 6
necesidades de los clientes
2 Las actividades que realizan los empleados aportan significativamente el 1 1 1 1 4
cumplimiento de los objetivos organizacionales
F3 |Excelente confidencialidad y seguridad de la informacién en la compaiiia 1 1 1 1 4
F4 |Amplia experiencia en el campo de las telecomunicaciones 3 1 1 1 6
5 La compaiiia ha desarrollado y se encuentra ejecutando proyectos para 3 3 3 3 12
diferentes compafiias de telecomunicaciones dentro y fuera del pais
9 7 9 7 32

Elaborado por: Carlos Venegas

Matriz Respuesta Estratégica = FA

Valor de la Matriz

Amenazas * Fortalezas * Impacto

Amenazas = NUmero de amenazas = 4.

Fortalezas = NUmero de fortalezas = 5.
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Impacto = Ponderacion = 5.
Valor de la Matriz = Sumatoria de filas = Sumatoria de Columnas = 32.
Matriz Respuesta Estratégica=FA = 32/4*5*5=0,32 = 32%

Analisis: Las fortalezas encontradas o que dispone la compafiia, aportaran en un 32% a la

minimizacion del efecto de las amenazas.
6.3.4. Matriz de &reas de mejoramiento estratégico “DO”

Combina debilidades y oportunidades, esta matriz ayuda a determinar cuéles son los puntos
menos fuertes de la empresa y que deben ser mejorados para poder aprovechar al maximo las

oportunidades méas notables que se presentan.®®

8 Fuente: Salazar Pico Francis, op. cit., p.82-83
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Tabla 6.13 Matriz de mejoramiento estratégico “DO”.

MATRIZ DE AREAS DE MEJORAMIENTO DE INICIATIVA ESTRATEGICA "DO"
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DEBILIDADES o1 02 o3 04 05
D1 Inadecuada difusién del marco filoséfico de la organizacion 3 1 2
(misién, visién, objetivos, principios y valores) a los empleados
D2 Inadecuada participacion del personal en el plan operativo de la 1 1 1
compafiia
D3 Inadecuada utilizacién de competencias que tiene derecho la 3 1 3
compafiia
D4 |Inadecuada estrucutra organizacional 1 1 1
D5 Inadecuado sistema de remuneraciones de los empleados que 1 1 1
no estan acordes a las funciones que realizan
D6 Inadecuado mecanismo de motivacion e incentivos al personal de 3 1 1
la compariia
TOTAL 12 6 9

Elaborado por: Carlos Venegas

Matriz Mejoramiento = DO

Valor de la Matriz

Debilidades * Oportunidades * Impacto

Debilidades = Numero de debilidades = 6.

Oportunidades = Nimero de oportunidades = 5.
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Impacto = Ponderacion = 5.

Valor de la Matriz = Sumatoria de filas = Sumatoria de Columnas = 39.

Matriz Mejoramiento =DO = 39/6*5*5=0,38 = 26 %.

Analisis: Las debilidades limitaran en un 26 % el acceso a las oportunidades.
6.4 MATRIZ DE SINTESIS ESTRATEGICA VALORADA®®

Del analisis FODA se desprende que la compafiia obtiene los siguientes ratios en el balance de

fuerzas:

Figura 6.3 Ratio del balance de fuerzas.

RATIO DEL BALANCE DE FUERZAS
RATIO DE BALANCE DE
FUERZA OPORTUNIDADES AMENAZAS

FO FA

FORTALEZAS
52% 32%
DO DA

DEBILIDADES
26% 38%

Fuente: Salazar Pico Francis, Gestion Estratégica de Negocios, Management Advise&Consulting, 2007, primera
edicién, p.84
Adaptado por: Carlos Venegas

% Fuente: Salazar Pico Francis, op. cit., p.84
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v’ Las Fortalezas: Ayudaran en un 52% a conseguir las oportunidades.
v' Las Debilidades: Permitiran en un 38% incrementar las amenazas.
v’ Las Fortalezas: Ayudaran en un 32% a minimizar el efecto de las amenazas.

v Las Debilidades: Limitaran en un 26% el obtener las oportunidades.

Las Fortalezas tienen mayor incidencia frente al resto de ejes estratégicos en la compaifiia, sin
embargo, se deberdn determinar estrategias adecuadas a fin de minimizar las amenazas

detectadas.

6.5 MATRIZ MAFE (AMENAZAS, OPORTUNIDADES, DEBILIDADES Y

FORTALEZAS)*

Una vez elaborada la Matriz FODA, que contiene amenazas, oportunidades, debilidades y
fortalezas corresponde realizar una matriz que se deriva de la matriz FODA, y se le denomina

MAFE, y su caracteristica es desarrollar cuatro tipos de estrategias:

v’ Estrategias FO: Para aplicar a las fuerzas internas de la compafiia para aprovechar la
ventaja de las oportunidades externas.

v’ Estrategias DO: Para superar las debilidades internas aprovechando las oportunidades
externas.

v’ Estrategias FA: Para aprovechar las fuerzas de la compafiia y tratar de evitar o
disminuir las repercusiones de la amenazas externas.

v’ Estrategia DA: Para aplicar tacticas defensivas que traten de disminuir las debilidades

internas y evitar las amenazas del entorno.

87
David, Fred R, op. cit., p. 221-225
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Figura 6.4 Matriz MAFE de SISTELVYCOM

MATRIZ MAFE DE SISTELVYCOM

EXTERNOER

FORTELEZAS DEBILIDADES
F1 Los productos y servicios que ofrece la compaiiia satisfacen las D1 Inadecuada difusion del marco filoséfico de la organizacién (mision,
necesidades de los clientes vision, objetivos, principios y valores) a los empleados
2 Las actividades que realizan los empleados aportan significativamente D2 Inadecuada participacion del personal en el plan operativo de la
al cumplimiento de los objetivos organizacionales compaiiia
Excelente confidencialidad y seguridad de la informacion en la " : .
F3 compafiia y seg D3 |Inadecuada utilizacion de competencias que tiene derecho la compariia
F4 |Amplia experiencia en el campo de las telecomunicaciones, D4 Inadecuada estructura organizacional
F5 |L& compafia ha desarrollado y se encuentra ejecutando proyectos para| - |Inadecuado sistema de remuneraciones de los empleados que no estan
diferentes compaiiias de telecomunicaciones dentro y fuera del pais. acordes a las funciones que realizan
D6 Inadecuado mecanismo de motivacion e incentivos al personal de la
compaiiia

OPORTUNIDADES

FO (Maxi - Maxi)

DO (Mini-Maxi)

Recuperacion de las telecomunicaciones como sector estratégico en los paises de América

Establecer alianzas estratégicas con organismos de América Latina para

Socializar el marco filosdéfico de la compafia para comprometer a los empleados

o1 Latina impulsar el desarrollo de las telecomunicaciones en la region (F1,01, O3) en las actividades de la organizacion (D1, D,2 D3, D6, 01)
Generacion de politicas de Estado en materia de telecomunicaciones por parte del gobierno Desarrollar nuevos productos y servicios acorde a las politicas publicas Mantener informados a los empleados en manera permanente el marco legal quel
o2 p por p: 9 N P! Y h . P! P rige al pais sobre las telecomunicaciones y su impacto en la compaifia (D1, D5,
actual establecidas para el sector de telecomunicaciones (F1, F5, O1, O2) 02)
o3 Desarrollo de programas conjuntos en telecomunicaciones entre la empresa privada con la Desarrollar programas conjuntos entre la empresa privada con la publica Desarrollar programas conjuntos entre la empresa privada con la publica sobre
publica, ante posibles riesgos de una incursiéon armada al pais por el problema de las FARC sobre telecomunicaciones (F1, F3, F5, O3) telecomunicaciones (D1, D6, O1, O3)
04 Posible reeleccion del presidente actual generaria continuidad de las politicas en materia de Apoyar al desarrollo del segmento menos atendido en telecomunicaciones y |Desarrollar programas conjuntos entre la empresa privada con la publica sobre
telecomunicaciones. que no tiene acceso a la tecnologia (F1, F2, F4, F5, 01, O4) telecomunicaciones (D1, D6, O1, O3. O4)
L . . . Consolidar un mejor enfoque del negocio y ampliar la cobertura a nivel . : : .
05 [Generacien de leyes por pare del goblermo acualende 3 beneficiar al seciorde Racional Liizandd odas (8 competenciad aus e derech y con o apoyo. [ITPIementr e sisima iiegra dl talenio humano y mejorar el sistema.de
9 pais. de las normas legales establecidas. (F1, F2, F4, F5, O1, 05) " v '
AMENAZAS FA (Maxi- Mini) DA (Mini - Mini)
Al I;naeregla(;in(':lzalccci)edlgSteli?;i%?oll?:r?éirosl|ren?tsll g:‘zlpﬁigenfao;;:c; I:r?crlzslg ggr::fg;nmaa\%?;nsde un Ofrecer productos y servicios con valor agregado (F1, F5, Al) Fortalecer los productos y servicios que ofrece la compafiia mediante un
do u Y 9 9 P P y greg ’ ’ nuevoportafolio de productos (D3, D6, Al, A4)
pequefias al sector
A2 Las medidas del gobierno sobre comercio exterior afectan al sector de las telecomunicaciones Fortalecer los productos y servicios que ofrece la compafnia mediante un Desarrollar aliazas estratégicas con organismos internacionales para mantener
encarenciendo los productos y servicios nuevoportafolio de productos (F1, F2, F4, F5, A2) una logistica adecuada (D6, A2)
A3 El poder de negociacién lo poseen los proveedores de la compaia Desarrollar allaza’s e_strateglcas con organismos internacionales para Mejorar las competencias de los trabajadores mediante capacitacion (D1, D2, D3,
mantener una logistica adecuada (F4, A3) D6, A3)
A4 El poder de negociacién de los clientes es mayor que el de la compafiia Maximizar el valor para los clientes (F3, F4, A4) Mejorar las competencias de los trabajadores mediante capacitacion (D1, D2, D3,

D6, A3, Ad)

Elaborado por: Carlos Venegas
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6.6 POR QUE LLEVAR LAS ACCIONES ESTRATEGICAS A LA PERSPECTIVA

DEL BALANCED SCORECARD

Segun estudios realizados por Kaplan y Norton indican que las empresas privadas, pablicas y
sin fines de lucro, generalmente respondian al reto formulando nuevas estratégicas y
dedicandose una vez mas a través de nuevas declaraciones de misién, vision inspiradoras a
entregar mayor valor a sus clientes e integrantes, pero el problema de fondo con el que se
enfrentaban practicamente todas las empresas era su incapacidad para ejecutar con éxito sus
nuevas estrategias, pues los empleados escuchaban las nuevas declaraciones de la mision,
vision y estrategia, pero no lograban comprender lo que significaba para ellos, pues esta
situacion ocasionaba las siguientes interrogantes: ¢Como podian hacer su trabajo mejor o de
forma diferente para ayudar a la empresa a tener éxito con su nueva estrategia?. Varios
estudios indicaban que entre el 70 y 90% de las empresas no lograban tener éxito con las
estrategias; pero, los ejecutivos que aplicaban el balanced scorecard, en su libro Mapas
Estratégicos intuitivamente entendieron gque un sistema de medicion basado en la estrategia y

en la mision podia solucionar el problema de cobmo comunicarla y ponerla en marcha.

En resumen, indicaban que la ejecucion exitosa de una estrategia requiere tres componentess.

Figura 6.5 Componentes ejecucion exitosa de una estrategia.

ResultadosBobresalientes | =| Describirda@strategia | + | Gestionar@a@strategia
(Primeromponente) (Segundoomponente) (Terceromponente)

Fuente: Kaplan y Norton, Mapas Estratégicos

8 Kaplan/Norton, op. cit., p. 14
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Se indica ademas que la filosofia de la estrategia de los tres componentes en este sentido es

sencilla:

No se puede gestionar (Tercer componente) lo que no se puede medir (Segundo componente).

No se puede medir lo que no se puede describir (Primer componente).

Es importante la utilizacion del balanced scorecard,® como una herramienta de mejora
continua cuya base en la correcta gestion desde la perspectiva del aprendizaje y crecimiento
que da importancia fundamental al desarrollo de los activos intangibles de la institucion como
son: capital humano, capital de la informacién y capital organizacional, asi como desde la
perspectiva de los procesos internos adecuados, con lo que se garantiza el cumplimiento cabal

de la mision y vision institucional.

8 Robert S. Kaplan y David P. Norton, op. cit., p.82
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6.7 CLASIFICACION DE LAS ACCIONES ESTRATEGICAS A LA PERSPECTIVA

DEL BALANCED SCORECARD

Tabla 6.14 Acciones estratégicas balanced scorecard.

ESTRATEGIAS PERSPECTIVA
ESTRATEGIAS FO (Maxi Maxi) FINANCIERA | CLIENTE |PROCESOS [ APRENDIZAJE
Establecer alianzas estratégicas con organismos de América Latina para impulsar el desarrollo de X
las telecomunicaciones en la regién
Desarrollar nuevos productos y servicios acorde a las politicas publicas establecidas para el sector X
de telecomunicaciones
Desarrollar programas conjuntos entre la empresa privada con la pablica sobre X
telecomunicaciones
Apoyar al desarrollo del segmento menos atendido en telecomunicaciones y que no tiene acceso %
a la tecnologia
Consolidar un mejor enfoque del negocio y ampliar la cobertura a nivel nacional utilizando todas X
las competencias que tiene derecho y con el apoyo de las normas legales establecidas.
ESTRATEGIAS FA (Maxi-Mini)
Ofrecer productos y servicios con valor agregado X
Fortalecer los productos y servicios que ofrece la compafia mediante un nuevo portafolio de X
productos
Desarrollar aliazas estratégicas con organismos internacionales para mantener una logistica X
adecuada
Maximizar el valor para los clientes X
ESTRATEGIAS DO (Mini-Maxi)
Socializar el marco filoséfico de la comparia para comprometer a los empleados en las X
actividades de la organizacion
Mantener informados a los empleados en manera permanente el marco legal que rige al pais X
sobre las telecomunicaciones y su impacto en la compafia
Desarrollar programas conjuntos entre la empresa privada con la publica sobre X
telecomunicaciones
Implementar el sistema integral del talento humano y mejorar el sistema de remuneraciones X
ESTRATEGIAS DA (Mini-Mini)
Fortalecer los productos y servicios que ofrece la comparia mediante un nuevo portafolio de %
productos
Mejorar las competencias de los trabajadores mediante capacitacion X

Elaborado por: Carlos Venegas
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CAPITULO VII

DIRECCIONAMIENTO ESTRATEGICO

En el presente capitulo se trata el direccionamiento estratégico de la compafiia, que consiste en
determinar los planes de accién méas adecuados que debe seguir la compafiia al implementar su
nuevo modelo de gestion, mediante el desarrollo de estrategias y acciones que permitan influir
en el futuro para que este sea beneficioso a las telecomunicaciones, la empresa y la sociedad

en general.

En esta etapa se parte del analisis FODA realizado en el capitulo 6, ejes estratégicos y
acciones a seguir, que son la base para la definicidn de la mision, vision, objetivos, principios,

valores, politicas, mapa estratégico, acciones estratégicas y el plan operativo.

Es decir, es donde se definira ¢Para qué? se realiza el nuevo modelo de gestion, (A donde? se
dirige la compafia y ¢(Cuél? es el camino trazado que conduzca al cumplimiento de los

objetivos estratégicos determinados.

7.1. MATRIZ AXIOLOGICA

La matriz axioldgica es una herramienta que ayuda a las organizaciones a poner en practica
una nueva filosofia de Administracion por Valores (APV), en el cual consideran las siguientes

fases:%°

% salazar Pico Francis, op. cit., p.144
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e Fase 1: Aclarar los valores, mision y vision.
e Fase 2: Comunicar la misién, vision y valores.

e Fase 3: Alinear las préacticas diarias con la mision, vision y valores.

La matriz axioldgica ayuda a identificar que los problemas sociales, son problemas que tienen
relacién con valores; por esta razon, constituye una herramienta que ilustra la existencia de
problemas relacionados con los valores y que ayudan a identificar las relaciones

interpersonales.™

7.1.1. Valores

Segun el diccionario de la Real Academia de la Lengua, se define el valor como: “Grado de
utilidad o aptitud de las cosas, para satisfacer las necesidades o proporcionar bienestar o

792 an las

deleite. Fuerza, actividad, eficiencia o virtud de las cosas para producir sus efectos
organizaciones se considera la conviccién que los miembros tienden a preferir cierto estado de

cosas por encima de otros como por ejemplo: honestidad, lealtad, responsabilidad, entre otros.

La Gerencia General de la Comparfiia considera tres valores que deberian practicar los
colaboradores de la organizacion, clientes internos Yy externos para lograr un

comprometimiento a los intereses requeridos de la misma, estos son:

1. Integridad.- Mantener una conducta intachable que refleje honestidad, rectitud y
lealtad a la organizacion.

2. Solidaridad.- Hacer propios los sentimientos de los demas empleados.

% salazar Pico Francis, op. cit., p.144

http://lema.rae.es/drae/?val=valor, 08/07/2012
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3. Responsabilidad.- No requerir supervision constante para cumplir las actividades

en forma oportuna.

Tabla 7.1 Valores de SISTELVYCOM.

Organismos
Valores Autoridades | Colaboradores Clientes | Proveedores
de Control
Integridad X X X X
Solidaridad X X X X
Responsabilidad X X X X X

Elaborador por: Carlos VVenegas

7.1.2. Principios

Segun el diccionario de la Real Academia de la Lengua, define al principio de la siguiente

»9% En las

manera: “Norma o idea fundamental que rige el pensamiento o conducta
organizaciones se consideran a los principios como una ley, norma o reglamentacion de
cumplimiento obligatorio para todos sus integrantes y que permitan lograr los objetivos

estratégicos establecidos.

La Gerencia General de la Compaiiia, ha establecido los siguientes principios para su

organizacion:

% http://lema.rae.es/drae/?val=principio, 08/07/2012
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1. Calidad.- Entrega de productos y servicios desde el momento en que el cliente solicite,

hasta que sean aceptados por parte de los interesados, brindando atencién oportuna,

con respeto y calidez.

2. Eficiencia.- Comprender que los productos y servicios que genera la comparfiia deben

ser realizados optimizando al maximo los recursos que se requiere.

3. Eficacia.- Conocer en forma concreta para qué se realiza un servicio y se entrega un

producto a los clientes internos y externos.

4. Evaluacion.- Transparencia en la gestion, rendir cuentas de lo que se hace de manera

diaria.

Tabla 7.2 Principios de SISTELVYCOM.

Organismos
Grupo de Principios | Funcionarios | Colaboradores Clientes | Proveedores
de control
Calidad X X X X X
Eficiencia X X X X
Eficacia X X X X
Evaluacion X X

Elaborado por: Carlos Venegas
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7.2 MISION

El establecimiento de la misién en la organizacion describe el caracter de las actividades,
aquello que piensa hacer, y para quien lo hara, asi como las premisas filoséficas centrales que

serviran para sus operaciones**
Definicion de la misiéon de SITELVYCOM

Tabla 7.3 Preguntas para la definicion de la mision

ELEMENTOS CLAVES DEFINICION
¢ Cudl deberia ser la actividad de la Desarrollar productos y servicios de
compafiia? telecomunicaciones a nivel nacional e internacional.

Disefio, instalacién, operacion de redes,
¢ Cudl es el objeto de nuestra mantenimiento, ingenierias de proyectos, enlaces
existencia (objetivo basico)? microonda, asesoria profesional, importacion y

representacion de empresas.

Enmarcados en normas legales, de productividad y
¢ Como realiza su trabajo?
mejora continua.

¢ Cuéles son sus canales de
Atencion personalizada, virtual y telefonico.
comunicacion?

Integridad, solidaridad, responsabilidad y calidad en
Filosofia
el servicio.

Elaborado por: Carlos Venegas

" El Proceso Estratégico, Henry Mintzberg, Jame Brian Quinn, John Voyer, Edicién Breve, Editorial Prentice Hall pag.
60
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Mision de la Compafiia SISTELVYCOM

Desarrollar productos y servicios de telecomunicaciones que incluyan: disefio, instalacion,
operacion de redes, mantenimiento, ingenierias de proyectos, enlaces microonda, asesoria
profesional, importacién y representacion de empresas a nivel nacional e internacional,
enmarcados en normas legales, de productividad y mejora continua, con la finalidad de brindar
servicios de calidad, mediante la atencién personalizada, virtual y telefonica, manteniendo una

filosofia de integridad, solidaridad y responsabilidad.

7.3 VISION

Definicion de la vision

La vision nace como una imagen mental que tienen los lideres de la compafiia, para mirarla en
el futuro como una organizacion posicionada competitivamente y desarrollada a nivel nacional

e internacional.

Tabla 7.4 Elementos claves para definir la vision.

ELEMENTOS CLAVES DEFINICION

Altamente capacitado, competente,
Condiciones del talento humano motivado, comprometido y alineado a la

estrategia organizacional.

\alores Etica y responsabilidad social.

Principios » Calidad.
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> Eficiencia.

> Eficacia.

> Evaluacion.

Aplicar mejores practicas

administrativas, respeto a la

Filosofia
normatividad legal, mejora continua y
calidad en los productos y servicios.
/Atencidn integral a los clientes,
atencion prioritaria a los sectores menos
atendidos en telecomunicaciones,
Actividad

fortalecimiento de la organizacion,
vinculacion nacional e internacional y

posicionamiento organizacional.

Elaborado por: Carlos Venegas

Vision de SISTELVYCOM

Hasta el afio 2016, ser una organizacion de desarrollo integral de las telecomunicaciones que
genere productos y servicios de calidad certificada a nivel nacional e internacional con trato
personalizado y con profundo compromiso solidario para los sectores que no han tenido

acceso a esta tecnologia y que se mantenga posicionada competitivamente.
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7.4 OBJETIVOS ESTRATEGICOS

Los objetivos son los resultados que la compafiia espera o programa alcanzar en un tiempo
determinado (pueden ser en corto, mediano o largo plazo). Estos tienen que ser medibles en

tiempo, en unidades monetarias, en porcentajes o en cantidades.

Los objetivos estratégicos se determinaron mediante la participacion de talleres con el Gerente
General, Ing. Victor Yunda, Gerentes de Proyectos y el investigador. Se consideraron las
perspectivas: financiera, de los clientes, procesos internos, de crecimiento y aprendizaje y
corporativa. Para cada objetivo se desarrollaron estrategias, determinando actividades para
cada una de ellas y que debera cumplir la compafiia para conseguir el logro de las metas

planteadas.

7.4.1 Perspectiva financiera

Para lograr sostener financieramente la misién, en qué se debe centrar la organizacion?
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Cddigo Objetivos Estrategias Actividades
Desarrollar  mecanismos que permitan | « Fortalecer la gestion e Mantener actualizado el plan de
conseguir un crecimiento sostenido de al | financiera de manera incremento 'y mantenimiento de
menos el 20% de la inversion realizada. permanente diversificando las fondos.

OE1 fuentes de fondeo. e Mantener actualizado el plan de

* Lograr una administracion

financiera eficiente y efectiva.

captacion de recursos financieros.

e Disefiar, implementar y aplicar

indicadores de gestion
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7.4.2 Perspectiva del cliente. - Para alcanzar la vision establecida, como deberian ver los clientes a la compafiia?

Cddigo

Objetivos

Estrategias

Actividades

OE2

Desarrollar de manera Optima

telecomunicaciones hasta el 2016.

las

e Ampliar, expandir, diversificar y
mejorar los productos y servicios
que brinda la compafiia.

e Desarrollar productos y servicios
de conformidad a las
competencias que la ley le
permite a la compaifiia.

e Desarrollar la ciencia y tecnologia
en  telecomunicaciones

con

programas innovadores.

e Realizar asesoria especializada en
materia de telecomunicaciones.

e Conseguir  representaciones a

compafiias y personas naturales o

juridicas a nivel nacional e
internacional en el campo de las
telecomunicaciones.

e Acceder como socio 0 accionistas
de empresas nacionales y

extranjeras.
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Cadigo Objetivos Estrategias Actividades
e Cubrir los segmentos de la| e Comercializar los productos vy
sociedad, dando prioridad a los servicios a nivel nacional e
Ampliar, expandir y diversificar productos
sectores menos atendidos en internacional.
y servicios de conformidad a las
OE3 materia de telecomunicaciones y | e Ampliar los servicios a la

competencias que tiene derecho.

que no

servicio.

tienen acceso a este

e Aprovechar la experiencia y

competencias del personal.

construccion de sistemas de
telecomunicacion.

e Realizar actividades de importacién
y exportacion de productos de

telecomunicaciones.
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7.4.3 Perspectiva de procesos internos

Para lograr satisfacer a los clientes, cuales serian los procesos operacionales que se debe destacar?

Cddigo Objetivos Estrategias Actividades
Desarrollar y aplicar mejores practicas en | e Desarrollar mejores practicas en | e Elaborar y ejecutar el Plan
los procesos operativos y administrativos a los procesos operativos Yy Estratégico organizacional 2012 —
partir de 2012. administrativos. 2016.

OE4 e Mantener actualizada la normativa | e Elaborar el plan de marketing.

interna de la compafiia.
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Cadigo

Obijetivos

Estrategias

Actividades

OE5

Mejorar los procesos internos y mantener
actualizado el marco legal, reglamentario y
de procedimientos para dar continuidad a

la gestion operativa y administrativa.

e Implementar el proceso de

fortalecimiento vy

organizacional.

desarrollo

¢ Disefiar y mantener actualizado el
Reglamento Orgénico por
Procesos

e Elaborar el Manual de Procesos y

Procedimientos.
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7.4.4 Perspectiva de crecimiento y aprendizaje.- Como se mantendré la capacidad de innovar y mejorar continuamente?

Cadigo Objetivos Estrategias Actividades
Desarrollar las competencias del capital | e Implementar el sistema integral de | e Elaborar el Manual de
humano alineado a la  mision talento humano basado en Clasificacion de Puestos por
organizacional de conformidad a los competencias laborales. Competencias.

OEG6 procesos internos con una adecuada | e Socializar de manera permanente | e Elaborar el Plan de Capacitacion y

equidad interna y competitividad externa,
consiguiendo un modelo organizacional

con personas proactivas, productivas,

motivadas y comprometidas con la

organizacion.

la base filosdfica de la compafiia,

las responsabilidades de cada
proceso 0 unidad, asi como los
objetivos estratégicos.

e Generar un entorno de solidaridad,
integridad y responsabilidad.

e Desarrollar procesos que permitan

retener talentos.

Desarrollo de Competencias.
Elaborar el Manual de Evaluacion
del Desempefio.

Realizar el analisis de clima
organizacional.

Elaborar el Manual de Bienestar e

Incentivos del Personal.
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7.4.5 Estrategia corporativa.

Cadigo Objetivos Estrategias Actividades
Mantener continuamente el crecimiento | e Conseguir y mantener convenios a | e Firmar convenios de cooperacion
diferenciado de los distintos productos y nivel Latinoamericano para el con las principales empresas de
servicios, desarrollando el negocio hacia desarrollo de las telecomunicaciones de Brasil y
OE7 nuevos escenarios y mercados, telecomunicaciones en la region. Colombia.

manteniendo la exclusividad del servicio

de telecomunicaciones a nivel nacional e

internacional.

e Ser exclusivos en brindar servicios

oportunos y de calidad

e Mejorar de manera permanente la
calidad de los productos vy
servicios con valor agregado para

el cliente.
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7.5 MATRIZ RESUMEN DE OBJETIVOS POR PERSPECTIVA, CON

INDICADORES Y METAS

Perspectiva

Objetivo Estratégico

Indicador

Meta

OE 1.- Desarrollar mecanismos que
permitan conseguir un crecimiento
sostenido de al menos el 20% de la
mediante el

inversion  realizada,

fortalecimiento de la gestion financiera,

Porcentaje de
crecimiento de la

Conseguir al menos
el 20% de la

Financiera . . . . . )
diVEFSiflcandO IaS fuentES de fOndEO y Inversion reallzada Inversion reallzada
en el primer afio
administrando en forma eficiente y
efectiva los recursos durante el 2012,
en operaciones a nivel nacional e
internacional.
OE 2.- Desarrollar de manera Optima
las telecomunicaciones hasta el 2016,
mediante la generacion de productos y Desarrollar las
telecomunicaciones
] .. . p ., . Porcentaje de ,
Del cliente | servicios con certificacion de calidad, J en el pais, en un 4%

mejora continua, tecnologia de punta y
aprovechando la  experiencia vy

competencias del personal.

desarrollo de las
telecomunicaciones

hasta el 2016
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Perspectiva

Objetivo Estratégico

Indicador

Meta

OE 3.- Ampliar, expandir y diversificar
productos y servicios de conformidad a las

competencias que tiene derecho, que

Porcentaje de
ampliacion,
expansiéon o
diversificacion de

Incrementar al
menos el uno por
ciento de
participacién de

Del cliente | permitan cubrir a todos los segmentos de la | |5 competencias | mercado por afio,
. . que laley le hasta el 2016.
sociedad, en especial a los menos _
permite.
atendidos que no tienen acceso a esta
tecnologia.
OE 4.- Desarrollar y aplicar mejores Implementar el
) nuevo modelo de
practicas en los procesos operativos y | Numero de gestion durante el
o . . mejores practicas 2012.
administrativos a partir de 2012, | alos procesos
o ] operativos y Ejecutar la P.E.
demostrando  eficiencia continua  que | jyministrativos | 2012 — 2016
. . ., . implementadas.
garanticen la calidad de atencién al cliente P Elaborar el Plan
De de Marketing
procesos | OE 5.- Mejorar los procesos internos y | Numero de Aplicar el
) procesos Reglamento por
Internos mantener actualizado el marco legal, | mejorados. procesos en el

reglamentario y de procedimientos para dar
continuidad a la gestion operativa vy
administrativa que permita alcanzar la

excelencia operacional.

Porcentaje de
elaboraciony
ejecucion del
manual de
procesos.

Numero de
actualizaciones
realizadas a la
normativa legal

2012.

Elaborar y aplicar
el Manual de
Procesos durante
el 2012.

Revisary
actualizar la
normativa interna
cada aiio.
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Perspectiva Objetivo Estratégico Indicador Meta
OE 6.- Desarrollar las competencias del Hasta el 2013,
o realizar y aplicar
capital humano alineado a la mision | Andlisis de el manual de
perfiles de

De

crecimiento

y

aprendizaje

organizacional de conformidad a los

procesos internos con una adecuada
equidad interna y competitividad externa,
consiguiendo un modelo organizacional
con personas proactivas, productivas,
motivadas y comprometidas con la

organizacion.

puestos y de la
persona.

Numero de
cursos de
capacitacién
realizados.

Porcentaje de
encuestas de
rendimiento y
satisfaccion de

los empelados.

puestos por
competencias.

Hasta el 2013
realizar la
deteccion de
necesidades de
capacitaciéon en
base a
competencias.

Hasta el 2013,
elaborar el
manual de
incentivos para el
personal.

Corporativa

OE 7.- Mantener continuamente el
crecimiento diferenciado de los distintos
productos y servicios, desarrollando el
negocio hacia

nuevos  escenarios Yy

mercados, manteniendo la exclusividad
del servicio de telecomunicaciones a nivel

nacional e internacional.

Porcentaje de
encuestas de
satisfaccion de
los clientes

Conseguir un
crecimiento
diferenciado de al
menos el uno
porciento anual,
con la mejora
permanente de la
calidad de los
productos y
servicios
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7.6 INICIATIVAS ESTRATEGICAS DE SISTELVYCOM

Figura 7.1 Iniciativas estratégicas de SISTELVYCOM.

No. PERSPECTIVAS

OBJETIVOSESTRATEGICOSHEACTIVIDADESBARREALIZAR

Desarrollar mecanismos que permitan recuperar al menos el 20% de la inversion realizada, mediante el fortalecimiento de la
gestion financiera, diversificando las fuentes de fondeo y administrando en forma eficiente y efectiva los recursos durante el
2012, en operaciones a nivel nacional e internacional.

+ Mantener actualizado el plan de incremento y mantenimiento de fondos.

corporativa

1 Financiera OE1
+ Mantener actualizado el plan de captacion de recursos financieros.
- Disefar, implementar y aplicar indicadores de gestion
Desarrollar de manera o6ptima las telecomunicaciones hasta el 2016, mediante la generacion de productos y servicios con
certificacion de calidad, mejora continua, tecnologia de punta y aprovechando la experiencia y competencias del personal.
- Realizar asesoria especializada en materia de telecomunicaciones.
OE2
+ Conseguir representaciones a compariias y personas naturales o juridicas a nivel nacional e internacional en el campo de las
telecomunicaciones.
+ Acceder como socio 0 accionistas de empresas nacionales y extranjeras.
2 Del cliente . . . " L . . . . .
Ampliar, expandir y diversificar productos y servicios de conformidad a las competencias que tiene derecho, que permitan cubrir
a todos los segmentos de la sociedad, en especial a los menos atendidos que no tienen acceso a esta tecnologia.
- Comercializar los productos y servicios a nivel nacional e internacional.
OE3
= Ampliar los servicios a la construcciéon de sistemas de telecomunicacion.
+ Realizar actividades de importacion y exportacion de productos de telecomunicaciones.
Desarrollar y aplicar mejores practicas en los procesos operativos y administrativos a partir de 2012, demostrando eficiencia
continua que garanticen la calidad de atencién al cliente
OE4 ) . o
« Elaborar y ejecutar el Plan Estratégico organizacional 2012 — 2016.
- Elaborar el Plan de marketing.
3 De los procesos
internos q q f q - Lo
Mejorar los procesos internos y mantener actualizado el marco legal, reglamentario y de procedimientos para dar continuidad a la
gestion operativa y administrativa que permita alcanzar la excelencia operacional.
OES5
« Disefiar y mantener actualizado el Reglamento Organico por Procesos
+ Elaborar el Manual de Procesos y Procedimientos.
Desarrollar las competencias del capital humano alineado a la misién organizacional de conformidad a los procesos internos con
una adecuada equidad interna y competitividad externa, consiguiendo un modelo organizacional con personas proactivas,
productivas, motivadas y comprometidas con la organizacion.
« Elaborar el Manual de Clasificaciéon de Puestos por Competencias.
4 De aprendizajey | oo . Elaborar el Plan de Capacitacion y Desarrollo de Competencias.
crecimiento
« Elaborar el Manual de Evaluacion del Desempefio.
- Realizar el analisis de clima organizacional.
« Elaborar el Manual de Bienestar e Incentivos del Personal.
Mantener continuamente el crecimiento diferenciado de los distintos productos y servicios, desarrollando el negocio hacia nuevos
escenarios y mercados, manteniendo la exclusividad del servicio de telecomunicaciones a nivel nacional e internacional.
R « Firmar convenios de cooperacion con las principales empresas de telecomunicaciones de Brasil y Argentina en especial
5 Estrategia OE7

- Mejorar de manera permanente la calidad de los productos y servicios con valor agregado para el cliente.

« Gestion administrativa y logistica de la compaiiia

Elaborado por: Carlos Venegas
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7.7

INICIATIVAS ESTRATEGICAS SISTELVYCOM 2012 - 2016

Figura 7.2 Iniciativas estratégicas de SISTELVYCOM 2012 — 2016.

OBJETIVOSESTRATEGICOSACTIVIDADESERAREALIZAR

ANOS

2.012

2.013

2.014

2.015

2.016

PERSPECTIVAFINANCIERA

Desarrollar mecanismos que permitan recuperar al menos el 20% de la inversién
realizada, mediante el fortalecimiento de la gestion financiera, diversificando las fuentes
de fondeo y administrando en forma eficiente y efectiva los recursos durante el 2012, en
operaciones a nivel nacional e internacional.

Conseguir al menos una
recuperacion del 20% de
la inversion realizada

Conseguir al menos una
recuperacion del 20% de
la inversion inicial
realizada

Conseguir al menos una|
recuperacion del 20% de
la inversion inicial
realizada

Conseguir al menos una
recuperacion del 20% de
la inversion realizada

Conseguir al menos una|
recuperacion del 20% de
la inversion realizada

Elaborar el plan de
« Mantener actualizado el plan de incremento y mantenimiento de fondos. incremento y Revisar y mejorar el plan de incremento de fondos
OE1 mantenimiento de fondos
Elaborar el plan de
« Mantener actualizado el plan de captacion de recursos financieros. captacion de recursos Revisar y mejorar el plan de captacion de recursos financieros.
financieros.
« Disefiar, implementar y aplicar indicadores de gestion Disenar y aplicar indicadores de gestion
DELECLIENTE
Desarrollar de manera o6ptima las telecomunicaciones hasta el 2016, mediante la
generacion de productos y servicios con certificacion de calidad, mejora continua,
tecnologia de punta y aprovechando la experiencia y competencias del personal.
aE2 « Realizar asesoria especializada en materia de telecomunicaciones. « Realizar asesoria especializada en materia de telecomunicaciones.
« Conseguir representaciones a compafias y personas naturales o juridicas a nivel « Conseguir representaciones a compafias y personas naturales o juridicas a nivel nacional e internacional en el campo de las
nacional e internacional en el campo de las telecomunicaciones. telecomunicaciones.
« Acceder como socio o accionistas de empresas nacionales y extranjeras. » Acceder como socio o accionistas de empresas nacionales y extranjeras.
Ampliar, expandir y diversificar productos y servicios de conformidad a las competencias
que tiene derecho, que permitan cubrir a todos los segmentos de la sociedad, en
especial a los menos atendidos que no tienen acceso a esta tecnologia.
« Comercializar los productos y servicios a nivel nacional e internacional. « Comercializar los productos y servicios a nivel nacional e internacional.
OE3

« Ampliar los servicios a la construccion de sistemas de telecomunicacion.

« Ampliar los servicios a la construccion de sistemas de telecomunicacion.

« Realizar actividades de importacion y exportacion de productos de telecomunicaciones.

« Realizar actividades de importacion y exportacion de productos de telecomunicaciones.
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DEAOS®PROCESOSANTERNOS

Desarrollar y aplicar mejores practicas en los procesos operativos y administrativos a
partir de 2012, demostrando eficiencia continua que garanticen la calidad de atencion al
cliente

« Elaborar y ejecutar el

OE4 . Elaborar y ejecutar el Plan Estratégico organizacional 2012 — 2016. Plan Estratégico * Monitorear, evaluar y actualizar el plan estratégico
organizacional 2012 —
2016.
« Elaborar el Plan de marketing. + Elaborar y ejecutar el « Monitorear, evaluar y actualizar el Plan de marketing.
Plan de marketing.
Mejorar los procesos internos y mantener actualizado el marco legal, reglamentario y de
procedimientos para dar continuidad a la gestion operativa y administrativa que permita
alcanzar la excelencia operacional.
« Disefiar y ejecutar el
OE5 |- Disefiar y mantener actualizado el Reglamento Organico por Procesos Reglamento Organico por « Revisar y actualizar Reglamento Organico por Procesos
Procesos
« Elaborar el Manual de
. Procesos y . -
« Elaborar el Manual de Procesos y Procedimientos. S » Mejorar los Procesos y Procedimientos
Procedimientos y
ejecutar
DERAPRENDIZAJEXECRECIMIENTO
Desarrollar las competencias del capital humano alineado a la misién organizacional de
conformidad a los procesos internos con una adecuada equidad interna y competitividad
externa, consiguiendo un modelo organizacional con personas proactivas, productivas,
motivadas y comprometidas con la organizacion.
« Elaborar el Manual de
« Elaborar el Manual de Clasificacion de Puestos por Competencias. Clasificacion de Puestos * Revisar y actualizar el Manual de Clasificacion de Puestos por Competencias.
por Competencias.
OE6

« Elaborar el Plan de Capacitacion y Desarrollo de Competencias.

« Elaborar y ejecutar el Plan de Capacitacion y Desarrollo de Competencias.

« Elaborar el Manual de Evaluacién del Desempefio.

« Elaborar y ejecutar el Manual de Evaluacion del Desempefio.

« Realizar el analisis de clima organizacional.

+ Realizar el andlisis de clima organizacional.

« Elaborar el Manual de Bienestar e Incentivos del Personal.

« Elaborar el Manual de
Bienestar e Incentivos del
Personal.

* Revisar y actualizar el Manual de Bienestar e Incentivos del Personal.
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ESTRATEGIA CORPORATIVA

OE7

Mantener continuamente el crecimiento diferenciado de los distintos
productos y senicios, desarrollando el negocio hacia nuevos escenarios y
mercados, manteniendo la exclusividad del senicio de telecomunicaciones
a nivel nacional e internacional.

* Firmar conwenios de cooperacion con las principales empresas de
telecomunicaciones de Brasil y Colombia en especial

« Firmar convenios de cooperacién con las principales empresas de
telecomunicaciones de Brasil y Colombia en especial

* Mejorar de manera permanente la calidad de los productos y senicios con
valor agregado para el cliente.

» Mejorar de manera permanente la calidad de los productos y senicios con valor
agregado para el cliente.

» Gestion administrativa y logistica de la compafia

« Realizar actividades administrativas y logisticas en apoyo a las operaciones de
la compaiiia

Jefe de Logistica
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7.8 MAPA ESTRATEGICO DE SISTELVYCOM

Figura 7.3 Mapa estratégico de SISTELVYCOM.

Estrategia de productividad
Estrateqgia de crecimiento de ingresos — Mejorar la eficacia operativa
Crecimiento mediante la gestion efectiva de los

Obtener un crecimiento superior y . s 2 recursos financieros, captando

rentable aumentando nuestra L Mejor pgr‘et:gg)daglon de “\ fondos frescos a bajos intereses y

participacion en el mercado P \\ aplicando o6ptimos indicadores de

i 1 gestion.
Perspectiva Crecimiento Productividad
Financiera Rentable y sostenible
Ingresos Egresos }
N, /
Propuesta de valor al cliente
[] []
Perspectiva Imagen . Servicio Precio / Oferta : Cobertura Tiempo de
. L N > . a nacional e respuesta éptimo
de clientes de prestigio N Personalizado Beneficio completa | internacional P P
Posicionar imagen : Productos y servicios necesarios para los clientes : Cobertura de mercado
S S S S
\\ ! ,l

. Tema Tema Tema
Perspectiva \~ Excelencia de Incremento de //
de procesos productos y Innovacion coberturacon | *

servicios y desarrollo nueva

Internos tecnologia

K Talento humano Capital de la informacién Capital organizacional
Perspectiva
aprendizaje y
crecimiento

Elaborado por: Carlos Venegas
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7.9 PLAN OPERATIVO PARA 12 MESES DESDE SU IMPLEMENTACION

Figura 7.4 Plan operativo.

MESES
OBJETIVOSESTRATEGICOSAEACTIVIDADESBAREALIZAR PRESHESESTO
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 1n 12
Desarrollar mecanismos que permitan recuperar al menos el 20% de la inversion realizada, mediante el
imi de la gestion fi iera, diversifi ) las fuentes de fondeo y administrando en forma eficiente y! 6.000,00

efectiva los recursos durante el 2012, en operaciones a nivel nacional e internacional.
oEL | Mantener actualizado el plan de incremento y mantenimiento de fondos. 2.000,00 1.000,00 1.000,00

« Mantener actualizado el plan de captacion de recursos financieros. 2.000,00 500,00 500,00 500,00 500,00

« Disefiar, implementar y aplicar indicadores de gestién 2.000,00 1.000,00 1.000,00

Desarrollar de manera 6ptima las telecomunicaciones hasta el 2016, mediante la generacion de productos y

servicios con certificacion de calidad, mejora continua, tecnologia de punta y aprovechando la experiencia y 37.000,00

competencias del personal.

« Realizar asesoria especializada en materia de telecomunicaciones. 11.000,00 1.000,00 1.000,00 1.000,00 | 1.000,00 1.000,00 1.000,00 1.000,00 1.000,00 | 1.000,00 | 1.000,00 | 1.000,00
OE2

. Consegu\rrepresemaavone_s acompaiiias y personas naturales o juridicas a nivel nacional e internacional en el 6.000,00 1.20000 120000 120000 | 1.200,00 120000

campo de las telecomunicaciones.

+ Acceder como socio 0 accionistas de empresas nacionales y extranjeras. 20.000,00 10.000,00 10.000,00

Ampliar, expandir y diversificar productos y servicios de conformidad a las competencias que tiene derecho, que

permitan cubrir a todos los segmentos de la sociedad, en especial a los menos atendidos que no tienen acceso 240.000,00

a esta tecnologia.

« Comercializar los productos y servicios a nivel nacional e internacional. 120.000,00 40.000,00 40.000,00 40.000,00
OE3

« Ampliar los servicios a la construccion de sistemas de telecomunicacion. 20.000,00 5.000,00 5.000,00 5.000,00 5.000,00

« Realizar actividades de importacion y exportacion de productos de telecomunicaciones. 100.000,00 20.000,00 20.000,00 20.000,00 20.000,00 20.000,00
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Elaborado por: Carlos Venegas

Desarrollar y aplicar mejores practicas en los procesos operativos y administrativos a partir de 2012, demostrando
Ao a i A o A 20.000,00
eficiencia continua que garanticen la calidad de atencion al cliente
OE4
« Elaborar y ejecutar el Plan Estratégico organizacional 2012 — 2016. 10.000,00 500,00 1.000,00 | 1.000,00 | 1.000,00 | 1.000,00 | 1.000,00 | 1.000,00 [ 1.000,00 1.000,00 1.000,00 500,00
« Elaborar el Plan de marketing. 10.000,00 500,00 1.000,00 | 1.000,00 1.000,00 1.000,00 | 1.000,00 | 1.000,00 1.000,00 1.000,00 1.000,00 500,00
Mejorar los procesos internos y mantener actualizado el marco legal, reglamentario y de procedimientos para dar 20.000,00
continuidad a la gestion operativa y administrativa que permita alcanzar la excelencia operacional. R
OES5
« Disefiar y mantener actualizado el Reglamento Organico por Procesos 10.000,00 500,00 1.000,00 | 1.000,00 1.000,00 1.000,00 | 1.000,00 | 1.000,00 1.000,00 1.000,00 1.000,00 500,00
« Elaborar el Manual de Procesos y Procedimientos. 10.000,00 500,00 1.000,00 | 1.000,00 | 1.000,00 | 1.000,00 | 1.000,00 | 1.000,00 | 1.000,00 1.000,00 1.000,00 500,00
Desarrollar las competencias del capital humano alineado a la misién organizacional de conformidad a los procesos
internos con una adecuada equidad interna y competitividad externa, consiguiendo un modelo organizacional con 42.000,00
personas proactivas, productivas, motivadas y comprometidas con la organizacion.
« Elaborar el Manual de Clasificacion de Puestos por Competencias. 15.000,00 1.300,00 1.300,00 | 1.300,00 1.300,00 1.300,00 | 1.300,00 | 1.300,00 1.300,00 1.300,00 1.300,00 2.000,00
OE6 |* Elaborar el Plan de Capacitacion y Desarrollo de Competencias. 18.000,00 1.500,00 1.500,00 | 1.500,00 | 1.500,00 1.500,00 | 2.000,00 | 1.500,00 | 1.500,00 1.500,00 1.500,00 | 2.500,00
« Elaborar el Manual de Evaluacion del Desempefio. 3.000,00 750,00 750,00 750,00 750,00
« Realizar el andlisis de clima organizacional. 3.000,00 1.000,00 1.000,00 1.000,00
« Elaborar el Manual de Bienestar e Incentivos del Personal. 3.000,00 1.500,00 1.500,00
Mantener continuamente el crecimiento diferenciado de los distintos productos y senicios, desarrollando el negocio
hacia nuewos escenarios y mercados, manteniendo la exclusividad del senicio de telecomunicaciones a nivel 478.000,00
nacional e internacional.
« Firmar convenios de cooperacién con las principales empresas de telecomunicaciones de Brasil y Colombia en
especial 15.000,00 5.000,00 5.000,00 5.000,00
OE7
« Mejorar de manera permanente la calidad de los productos y senicios con valor agregado para el cliente. 12.000,00 1.000,00 | 1.000,00 1.000,00 | 1.000,00 | 1.000,00 | 1.000,00 | 1.000,00 | 1.000,00 | 1.000,00 1.000,00 1.000,00 | 1.000,00
« Gestion administrativa y logistica de la compafiia 451.000,00 41.000,00 | 41.000,00 | 41.000,00 | 41.000,00 | 41.000,00 | 41.000,00 | 41.000,00 | 41.000,00 | 41.000,00 | 41.000,00 | 41.000,00
843.000,00 1.000,00 | 129.750,00 | 60.750,00 | 51.500,00 | 116.500,00 | 57.000,00 | 61.050,00 | 69.800,00 | 59.800,00 | 109.800,00 | 49.800,00 | 76.250,00
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7.10 ANALISIS DEL PLAN OPERATIVO

Para el cumplimiento de los objetivos estratégicos previstos en la planificacion estratégica
2012 — 2106, es necesario desarrollar planes operativos anuales, que reflejen de manera
concreta las actividades que se van a desarrollar, asi como el presupuesto que se requiere para
cada actividad. Cada plan serd ejecutado como un proyecto con sus procesos de iniciacion,
planificacion, ejecucion, control y monitoreo y finalizacion, y estard a cargo de un lider de
proyecto por cada perspectiva. El flujo de gastos mensuales que se requiere para cada proyecto

esta determinado en la figura 7.4.

Perspectiva financiera.- Se realizaran tres proyectos con un presupuesto de $ 6.000,00 ddlares,

que estaran a cargo del Gerente Administrativo, para cumplir el objetivo estratégico No. 1

Perspectiva del cliente.- Se realizarén tres proyectos con un presupuesto de $ 37.000 ddlares,
para cumplir el objetivo estratégico No. 2, y tres proyectos con un presupuesto de $ 240.000
dolares, para cumplir el objetivo estratégico No. 3, que estaran a cargo del Gerente de

Marketing y Convenios.

Perspectiva de los procesos internos.- Se realizaran dos proyectos con un presupuesto de
$ 20.000 dolares cada uno, para cumplir el objetivo estratégico No. 4, y dos proyectos para
cumplir el objetivo estratégico No. 5, que estaran a cargo del Gerente de Operaciones y

Proyectos.

Perspectiva de aprendizaje y crecimiento.- Se realizaran cinco proyectos con un presupuesto
de $ 42.000 dolares, para cumplir el objetivo estratégico No. 6, que estaran a cargo del Jefe de

Talento Humano.

228



Perspectiva de Estrategia Corporativa.- Se realizaran tres proyectos con un presupuesto de
$ 478.000 dolares, que estaran a cargo del Jefe de Logistica, en esta perspectiva, se incluye

todos los gastos de apoyo administrativo y logistico que requiere la compafiia.

El presupuesto del plan operativo para el primer afio asciende a $ 843.000 dolares, en el que se
incluye $ 109.000 dolares que corresponde a los proyectos establecidos en la planificacion

estratégica 2012- 2016, que la compaiiia requiere implementar para cumplir los objetivos.

7.11 MATRIZ DE PRESUPUESTO 2012 - 2016

Segun datos de la CEPAL, se preveé un crecimiento econémico del Ecuador de 3,6% en el

2011 y del 4,5% para el 2012.

Segun los supuestos macroecondmicos de 2011 — 2014 calculados por el Banco Central del
Ecuador, estiman inflaciones en el afio 2011 del 3,69 y para el 2012 de 3,68, afio 2013 y 2014

de 3,82 %. El crecimiento de Ecuador.

Segun informacion del Banco Central del Ecuador la tasa de crecimiento del 7,8% registrada

en el 2011, prevé que Ecuador tendra un crecimiento menor en el 2012, que llegaréa al 5,35%.

Con esta informacion, se trabajara en un escenario pesimista, que pude ser cambiante por la

crisis econdmica mundial.
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Figura 7.5 Matriz de presupuesto 2012 — 2016.

3 ANO BASE|PRESUPUEST [ PRESUPUEST | PRESUPUEST | PRESUPUEST | PRESUPUEST
ORIEIIVOSESTRATEGICOSNACTIVIDADES AREANZAR 2011 O UsSD 2012 O USD 2013 O UsSD 2014 O USD 2015 O USD 2016
Crecimiento econémico del Ecuador (CEPAL) 3,60 4,50 5,40 6,30 7,20 8,10
PERSPECTIVA FINANCIERA
Desarrollar mecanismos que permitan recuperar al menos el 20% de la
inversién realizada, mediante el fortalecimiento de la gestién financiera,
diversificando las fuentes de fondeo y administrando en forma eficiente y 6.000,00 6.540,00 7.128,60 7.770,17 8.469,49
efectiva los recursos durante el 2012, en operaciones a nivel nacional e
internacional.
« Mantener actualizado el plan de incremento y mantenimiento de fondos. 2.000,00 2.180,00 2.376,20 2.590,06 2.823,16
OE1l
« Mantener actualizado el plan de captacion de recursos financieros. 2.000,00 2.180,00 2.376,20 2.590,06 2.823,16
« Disefiar, implementar y aplicar indicadores de gestién 2.000,00 2.180,00 2.376,20 2.590,06 2.823,16
DEL CLIENTE
Desarrollar de manera o6ptima las telecomunicaciones hasta el 2016,
mefjlante la generacmn de pzroductos y senicios con certificacion de.calu;iad, 37.000,00 40.330,00 43.959,70 47.916,07 52.228,52
mejora continua, tecnologia de punta y aprovechando la experiencia y
competencias del personal.
—_— « Realizar asesoria especializada en materia de telecomunicaciones. 11.000,00 11.990,00 13.069,10 14.245,32 15.527,40
E
. . . o i S
Cpnsegu!r repre§entacpnes a compaiiias y personas natur.aes. o juridicas 6.000,00 6.540,00 7.128,60 7,770,147 8.469,49
a nivel nacional e internacional en el campo de las telecomunicaciones.
« Acceder como socio o accionistas de empresas nacionales y extranjeras. 20.000,00 21.800,00 23.762,00 25.900,58 28.231,63
Ampliar, expandir y diversificar productos y senicios de conformidad a las
competencias que _llene derecho.. que permitan cuhrlr a lod0§ los 240.000,00 261.600,00 285.144,00 310.806.96 338.779,59
segmentos de la sociedad, en especial a los menos atendidos que no tienen
acceso a esta tecnologia.
« Comercializar los productos y senicios a nivel nacional e internacional. 120.000,00 130.800,00 142.572,00 155.403,48 169.389,79
OE3
« Ampliar los senvicios a la construccién de sistemas de telecomunicacion. 20.000,00 21.800,00 23.762,00 25.900,58 28.231,63
. Reallzar. a;tlvtdades de importacién y exportacion de productos de 100.000,00 109.000,00 118.810,00 129.502,90 141.158,16
telecomunicaciones.
DE LOS PROCESOS INTERNOS
Desarrollar y aplicar mejores practicas en los procesos operativos y
administrativos a partir de 2012, demostrando eficiencia continua que 20.000,00 0,00 0,00 0,00 0,00
garanticen la calidad de atencién al cliente
OE4 |. Ejaborar y ejecutar el Plan Estratégico organizacional 2012 — 2016. 10.000,00 0,00 0,00 0,00 0,00
« Elaborar el Plan de marketing. 10.000,00 0,00 0,00 0,00 0,00
Mejorar los procesos internos y mantener actualizado el marco legal,
reglamentario y de procedimientos para dar continuidad a la gestion 20.000,00 0,00 0,00 0,00 0,00
operativa y administrativa que permita alcanzar la excelencia operacional.
OES5 |- Disefiar y mantener actualizado el Reglamento Organico por Procesos 10.000,00 0,00 0,00 0,00 0,00
« Elaborar el Manual de Procesos y Procedimientos. 10.000,00 0,00 0,00 0,00 0,00
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DE APRENDIZAIJE Y CRECIMIENTO

Desarrollar las competencias del capital humano alineado a la misién
organizacional de conformidad a los procesos internos con una adecuadal
equidad interna y competitiidad externa, consiguiendo un modelo 42.000,00 0,00 0,00 0,00 0,00
organizacional con personas proactivas, productivas, motivadas y
comprometidas con la organizacion.
« Elaborar el Manual de Clasificacion de Puestos por Competencias. 15.000,00 0,00 0,00 0,00 0,00
OE6
« Elaborar el Plan de Capacitacién y Desarrollo de Competencias. 18.000,00 0,00 0,00 0,00 0,00
« Elaborar el Manual de Evaluacién del Desempefio. 3.000,00 0,00 0,00 0,00 0,00
« Realizar el andlisis de clima organizacional. 3.000,00 0,00 0,00 0,00 0,00
« Elaborar el Manual de Bienestar e Incentivos del Personal. 3.000,00 0,00 0,00 0,00 0,00
ESTRATEGIA CORPORATIVA
Mantener continuamente el crecimiento diferenciado de los distintos
productos y ser\nmgs, desarrollanc.ic? el negocio .hta(:la nuevos esc.enar.ms y 478.000,00 491.590,00 535.833.10 584.058,08 636.623,31
mercados, manteniendo la exclusividad del senicio de telecomunicaciones
a nivel nacional e internacional.
« Firmar .con\./emos de cqoperamon. con las prmmpales empresas de 15.000,00 0,00 0,00 0,00 0,00
OE?7 |telecomunicaciones de Brasil y Argentina en especial
* Mejorar de manera permanente la calidad de los productos y senicios con 12.000,00 0,00 0,00 0,00 0,00
valor agregado para el cliente.
* Gestion administrativa y logistica de la compafiia 451.000,00 491.590,00 535.833,10 584.058,08 636.623,31
TOTAL 843.000,00 800.060,00 872.065,40 950.551,29 1.036.100,90

Elaborado por: Carlos Venegas
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7.12 RESPONSABLES DE LA EJECUCION DEL PLAN OPERATIVO DE

SISTELVYCOM

Figura 7.6 Responsables de la ejecucion del plan operativo.

RESPONSABLES DE LA EJCUCION Y EVALUACION DEL

OBIETIVOS ESTRATEGICOS Y ACTIVIDADES A REALIZAR PRESUPUESTO USD PLAN

GERENTE GENERAL

PERSPECTIVA FINANCIERA

Desarrollar mecanismos que permitan recuperar al menos el 20% de la inversion realizada, mediante el
fortalecimiento de la gestion financiera, diversificando las fuentes de fondeo y administrando en forma eficiente| 6.000,00
y efectiva los recursos durante el 2012, en operaciones a nivel nacional e internacional.

Gerente Administrativo

OE1 [+ Mantener actualizado el plan de incremento y mantenimiento de fondos. 2.000,00
* Mantener actualizado el plan de captacion de recursos financieros. 2.000,00
« Disefiar, implementar y aplicar indicadores de gestion 2.000,00

DEL CLIENTE

Desarrollar de manera 6ptima las telecomunicaciones hasta el 2016, mediante la generacion de productos y
senicios con certificacion de calidad, mejora continua, tecnologia de punta y aprovechando la experiencia y 37.000,00
competencias del personal.

* Realizar asesoria especializada en materia de telecomunicaciones. 11.000,00
OE2

- Conseguir representaciones a compaiiias y personas naturales o juridicas a nivel nacional e internacional en 6.000,00

el campo de las telecomunicaciones. e

« Acceder como socio o accionistas de empresas nacionales y extranjeras. 20.000,00

Gerente de Marketing y Convenios

Ampliar, expandir y diversificar productos y senicios de conformidad a las competencias que tiene derecho,
que permitan cubrir a todos los segmentos de la sociedad, en especial a los menos atendidos que no tienen| 240.000,00
acceso a esta tecnologia.

« Comercializar los productos y senicios a nivel nacional e internacional. 120.000,00
OE3

« Ampliar los senvicios a la construccion de sistemas de telecomunicacion. 20.000,00

* Realizar actividades de importacion y exportacion de productos de telecomunicaciones. 100.000,00

DE LOS PROCESOS INTERNOS

Desarrollar y aplicar mejores practicas en los procesos operativos y administrativos a partir de 2012,

demostrando eficiencia continua que garanticen la calidad de atencién al cliente 20500000
OE4 . . .
« Elaborar y ejecutar el Plan Estratégico organizacional 2012 — 2016. 10.000,00
« Elaborar el Plan de marketing. 10.000,00
Gerente de Operaciones y Proyectos
Mejorar los procesos internos y mantener actualizado el marco legal, reglamentario y de procedimientos paral 20.000,00
dar continuidad a la gestién operativa y administrativa que permita alcanzar la excelencia operacional. B
OE5
« Disefiar y mantener actualizado el Reglamento Organico por Procesos 10.000,00
« Elaborar el Manual de Procesos y Procedimientos. 10.000,00
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DE APRENDIZAJE Y CRECIMIENTO

Desarrollar las competencias del capital humano alineado a la misién organizacional de conformidad a los
procesos internos con una adecuada equidad interna y competitividad externa, consiguiendo un modelo 42.000,00
organizacional con personas proactivas, productivas, motivadas y comprometidas con la organizacion.

« Elaborar el Manual de Clasificacion de Puestos por Competencias. 15.000,00
Jefe de Talento Humano
OE6
« Elaborar el Plan de Capacitacion y Desarrollo de Competencias. 18.000,00
« Elaborar el Manual de Evaluacién del Desempefio. 3.000,00
+ Realizar el andlisis de clima organizacional. 3.000,00
« Elaborar el Manual de Bienestar e Incentivos del Personal. 3.000,00

ESTRATEGIA CORPORATIVA

Mantener continuamente el crecimiento diferenciado de los distintos productos y senicios, desarrollando el
negocio hacia nuevos escenarios y mercados, manteniendo la exclusividad del senicio de telecomunicaciones 478.000,00
a nivel nacional e internacional.

« Firmar convenios de cooperacién con las principales empresas de telecomunicaciones de Brasil y Argentina|

OE7 |en especial 15.000,00 Jefe de Logistica
+ Mejorar de manera permanente la calidad de los productos y senicios con valor agregado para el cliente. 12.000,00
« Gestion administrativa y logistica de la compania 451.000,00
843.000,00

TOTAL

Elaborado por Carlos Venegas

7.13 FINANCIAMIENTO PARA LA IMPLEMENTACION

El resultado del analisis financiero realizado en el Capitulo 3, punto 3.5, establece que la
compafiia, tiene un exceso de liquidez inmediata de 2,91 veces y 2,3 veces, para el afio 2010 y
2011 respectivamente, lo que demuestra disponibilidad contigua de recursos financieros, que
pueden ser destinadas al proyecto de fortalecimiento organizacional que ascienden a $ 109.000
USD, esta cantidad representa el 12% del total de ingresos del afio 2010 y el 14% para el
2011, lo que quiere decir, que no afecta el desarrollo de las operaciones y mejorara la

administracion con la implementacion del nuevo modelo de gestion.

Por lo expuesto, se considera viable que la compafiia invierta los recursos necesarios para su
implementacion y permitira ejecutar el plan operativo anual para cumplir los objetivos

estratégicos.
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Para su implementacion se requerird el concurso del autor de la presente investigacion y la
asignacion de los recursos indicados; para el afio 2013, el presupuesto para los proyectos se
debera presentar hasta octubre del afio 2012 para la aprobacién del Gerente General, para los
siguientes afios, 2014 hasta el 2016, el presupuesto para el plan operativo se presentara hasta

los cuatro primeros meses de cada afio.

7.14 MONITOREO Y SEGUIMIENTO DEL PLAN

Los Gerentes y Jefes de cada uno de los proyectos, por perspectiva, son los responsables del
monitoreo, control y evaluacion de los mismos, quienes presentaran al Gerente General los
informes mensuales del avance de los proyectos de conformidad a los indicadores de gestion
establecidos, en medio impreso y magnético, para la toma de decisiones, seglin consta en la

figura 7.6 de la pagina 232.
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CAPITULO VIII

MODELO DE GESTION ADMINISTRATIVA PROPUESTO

Un modelo de gestion constituye un instrumento que ayuda a la administracion mediante el
cual las organizaciones identifican los problemas que afectan su desarrollo, define el rol
principal que cumple en el sector productivo al que pertenece, establece objetivos estratégicos
organizacionales, traza la alineacion estratégica a la mision, vision y objetivos de la
organizacion, define los &mbitos de gestion, facultades, competencias, productos y servicios
de conformidad a las bases legales de constitucidn, establece la estructura organica,
atribuciones y responsabilidades que deben cumplir cada unidad o proceso organizacional y

mejora los procesos productivos.

Los puntos o aspectos que contiene un modelo de gestién depende del criterio de las méaximas

autoridades, entre los principales se tiene:

Matriz de Competencias.
¢ Planificacion Estratégica.
e Estatuto Organizacional por Procesos.
e Manual de Puestos por Competencias.

e Manual de Procesos y Procedimientos.

La matriz de competencias descrita anteriormente se trato en el Capitulo 3 y la planificacion
estratégica, en el Capitulo 6 de esta investigacion, por ello en el presente capitulo se desarrolla

el proyecto del Estatuto Organizacional por Procesos, y lineamientos del Manual de Puestos

235



por Competencias, que por pedido de la Gerencia General, el formato que se utiliza

corresponde a una reglamentacion con capitulos y articulos.

Referente al Manual de Procesos y Procedimientos es otro tema de investigacion, que no

corresponde al presente trabajo.

A continuacion se desarrollan los dos instrumentos correspondientes al modelo de gestion
administrativa, denominados ‘“Propuesta de Estatuto Organico de Gestion por Procesos”, y

“Lineamientos del Manual de Puestos por Competencias™:

8.1 PROPUESTA DE ESTATUTO ORGANIZO DE GESTION POR PROCESOS DE

LA COMPANIA SISTELVYCOM

CAPITULO 1

IDENTIFICACION DE LOS PROCESOS Y PUESTOS DE LA COMPANIA

Art. 1.- Procesos de la compafia.- Los procesos identificados para generar productos y
servicios de calidad a los clientes de la compafiia, se clasifican en funcion al grado o aporte
que representan para cumplir los objetivos estratégicos y son: Procesos Gobernantes, Procesos

Agregadores de Valor, Procesos Habilitantes de Asesoria y Habilitantes de Apoyo.

Procesos gobernantes.- Se les denomina también estratégicos, de gerenciamiento, de
direccién, de gobierno, gobernadores, de regulacién y son los que orientan la gestion de la
compafiia, mediante la formulacion de politicas, expedicion de normas, planes, directrices e

instrumentos legales, estos proporcionan las pautas o guias de accion para los demas procesos
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sobre la base del Estatuto y demas normas internas que regulan el funcionamiento. Conforman

este proceso la Junta General de Socios como drgano supremo Yy la Presidencia.

Procesos Agregadores de Valor.- Se les denomina también, productivos, claves, especificos,
principales, sustantivos, de operacion, de produccion, institucionales, primarios y son los
responsables de implementar politicas, administrar y controlar la generacion de los productos
y servicios que tienen relacion directa con los clientes externos y constituyen la razén de ser
de la compafia ya que permiten cumplir la mision, vision y objetivos estratégicos, estan

conformados por:

v" Gerencia General.
v" Gestion de Operaciones y Proyectos.
v Investigacion, Desarrollo y Normativa.

v" Gestidn Logistica.

Procesos Habilitantes.- Denominados también de sustento, de soporte, de staff,
administrativos o adjetivos, se clasifican en habilitantes de asesoria y habilitantes de apoyo,
los mismos que permiten brindar asesoria y apoyo logistico y administrativo para los procesos
gobernantes, agregadores de valor y para si mismos contribuyendo a la consecucion de la
mision y vision de la compaiiia. Conforma el proceso habilitante de asesoria el Asesor de

Gerencia; y los procesos habilitantes de apoyo, son:

v Marketing — Comercializacién y Convenios.
v Coordinacién Administrativa, que abarca: Talento Humano, Financiero y

Mensajeria.
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Art. 2.- Puestos de la Compafiia son:

v’ Presidente.

v" Gerente General.

v" Gerente de Operaciones y Proyectos.

v" Gerente de Proyectos (Project Manager).

v" Coordinador General de Gestion de Telecomunicaciones.

v' Supervisor Técnico.

v" Técnico de Instalacion de Telecomunicaciones.

v" Ingeniero de Servicios.

v" Analista de Provisién de Servicios.

v" Coordinador General de Marketing, Comercializacion y Convenios.

v" Coordinador General Administrativo.

CAPITULO 2

DEL COMITE DE GESTION DE LA CALIDAD

Art. 3.- Comité de Gestion de Calidad.- La comparfiia mantendra un Comité Permanente de
Gestion de Calidad, que estad conformado por el Gerente General, quien lo presidira, Gerente
de Operaciones y Proyectos, Gerente de Proyectos (Project Manager), Coordinador General

de Marketing y Coordinador General Administrativo.

Art. 4.- Responsabilidades del Comité de Gestion de Calidad.- EI Comité de Gestion de

Calidad tendra las siguientes responsabilidades:
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1. Proponer, monitorear y evaluar la aplicacion de las politicas, normas y herramientas
tendentes a mejorar la eficiencia y eficacia de la compafiia.

2. Conocer y aprobar el Plan Estratégico y Operativo de la compafiia.

3. Conocer y aprobar los proyectos que presenten las gerencias.

4. Conocer y aprobar la planificacion de talento humano, que abarque, reclutamiento y
seleccién, capacitacion, formacion, remuneraciones, seguridad integral y bienestar
social.

5. EI Comité de Gestion de Calidad, se reunira ordinariamente cada mes y
extraordinariamente cuando el Gerente o uno de sus miembros lo creyeren conveniente

para tratar asuntos de interés de la compafiia.

CAPITULO 3

DE LA ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL

Art. 5.- Estructura Orgéanica de la compafiia.- La estructura organizacional de la compafia

se basa en la mision, vision y objetivos estratégicos.

Art. 6.- Mision de la Compafiia SISTELVYCOM.- Desarrollar productos y servicios de
telecomunicaciones que incluyan: disefio, instalacion, operacion de redes, mantenimiento,
ingenierias de proyectos, enlaces microonda, asesoria profesional, importacion y
representacion de empresas a nivel nacional e internacional, enmarcados en normas legales, de
productividad y mejora continua, con la finalidad de brindar servicios de calidad, mediante la
atencion personalizada, virtual y telefénica, manteniendo una filosofia de integridad,

solidaridad y responsabilidad.
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Art. 7.- Vision de la Compafia SISTELVYCOM.- Hasta el afio 2016, ser una organizacion
de desarrollo integral de las telecomunicaciones que genere productos y servicios de calidad
certificada a nivel nacional e internacional con trato personalizado y con profundo
compromiso solidario para los sectores que no han tenido acceso a esta tecnologia y que se

mantenga posicionada competitivamente.

Art. 8.- Objetivos Estratégicos:

Los objetivos son los resultados que la compafiia espera o programa alcanzar en un tiempo
determinado (pueden ser en corto, mediano o largo plazo). Estos tienen que ser medibles en

tiempo, en unidades monetarias, en porcentajes o en cantidades.

Art. 9.- Identificacién del Portafolio de Productos

Portafolio de productos.- Es el conjunto integrado de todos los productos y servicios que la

compafiia genera y se clasifican en: Productos primarios y productos secundarios.

Productos primarios.- Son aquellos que desarrolla la compafiia, en cumplimiento de su
normativa legal de creacion, su mision, vision, y los objetivos estratégicos establecidos en la
planificacion estratégica, luego se organiza y se ordena el portafolio de productos primarios en
base al grado de contribucion que aporten cada uno para el cumplimiento de la mision
institucional, de esta manera se obtienen varios grupos de productos a los que se les denomina

macro actividades.

Del analisis del marco legal, se han identificado los siguientes productos que agregan valor al

cliente externo de la compafiia:
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Figura 8.1 Matriz de competencias y atribuciones de SISTELVYCOM.

MATRIZ DE COMPETENCIAS Y ATRIBUCIONES DE SYSTELVYCOM DE CONFORMIDAD A LA CONSTITUCION DE LA COMPARNIA

Sistemas, equipos y suministros de telecomunicaciones, de computacion, automatizacién de oficinas e industrias, instrumental eléctrico,
electronico y cientifico, dispositivos y componentes eléctricos, electrénicos y mecénicos

UTILIZACION DE

COMPETENCIAS ATRIBUCIONES AREA/PROCESO | PRODUCTOS Y/O SERVICIOS | VALIDADO POR COMPETENGIAS
Comercializar materiales, 1. Sistemas radiantes
P equipos electrénicos, elementos Gerente de 2. Networking
Comercializacién . ) . . Gerente General 10%
radiantes y accesorios para proyectos 3. Radio Frecuencia
telecomunicaciones 4. Redes opticas
1. Radiofrecuencias
L Desarrollar la ingenieria para Gerente de 2
DIEEiE royectos de telgcomuni?:aciones royectos 2. Microonda Coleil e Lo
proy proy 3. Telefonia Movil
4. Fibra Optica
- . Construccion de cuartos o
DISEHET @ ISy Gerente de casetas de
Construccion infraestructuras de o Gerente General 20%
B proyectos telecomunicaciones para
telecomunicaciones .
estaciones bases.
Disponer de personal experto .
. ¥ Gerente de 1. Capacity Management.
Asesoria como consultor en radio P . ty g Gerente General 20%
. proyectos 2. Gestion del Care de la red.
frecuencia, core de voz y datos.
1. Sistemas de
transmisiones PDH Y SDH
Realizar actividades de 2. Multiplexores
instalacion, puesta a punto, 3.BTS
aceptacion técnica de equipos de 4. BSC
telecomunicaciones 5. TRAU
Instalacion y Gerente de  |6. MSAN
0,
mantenimiento proyectos 7. DSLAN R e s
Instalacion y configuracion de :
. . Intalaciones y|
servidores para sistemas de X .
. . configuraciones entregadas a|
gestion de equipos de . N
o satisfaccion
telecomunicaciones
Mantenimiento y soporte técnico -
. Informes de mantenimiento
de sistemas de .
L realizados
telecomunicaciones
Validacion de linea de vista, site
survey, path survey y Equipos en funcionamiento
espectrometria
Logistica y administracion de
bodegas son sistemas de control
de inventario, manejo de control SErEs cr mmd
Servicios i i i Gerente de
. de inventario, manejo de kardex, maneio funcionando Gerente General 10%
Profesionales creacion de reportes que puedan proyectos !
ser observados por nuestros
clientes desde el internet
Administracion de proyectos Proyectos en marcha
Consultorias en .
L Infomes de consultorias
telecomunicaciones
Representaciones
a compafilas y|Disponer de personal altamente
per_so,ngs natura_les capacitado para ejecucion de Gerente de Sl [ Mass Gerente General 10%
o juridicas a nivellproyectos como representantes proyectos
nacional e|de empresas multinacionales.
internacional
1. Cables, conectores.
. Tener un stock minimo de 2. Antenas y accesorios.
Importaciones V| : Gerente de . .
; materiales de 3. Equipos para soluciones | Gerente General 10%
exportaciones . proyectos )
telecomunicaciones indoor.
PORCENTAJE DE UTILIZACION DE LAS COMPETENCIAS OTORGADOS POR LEY 100%

Elaborado por: Carlos Venegas
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Productos Secundarios.- Son aquellos que se generan en el nivel habilitante de apoyo y de
asesoria, se encargan de facilitar la entrega oportuna de recursos o prestacion de servicios

para el desarrollo normal de las actividades internas.

Art. 10.- Cadena de Valor y Mapa de Procesos de SISTELVYCOM.

a) Cadena de valor.

Figura 8.2 Cadena de Valor de SISTELVYCOM.
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O 0
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Elaborado por: Carlos Venegas
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b) Mapa de Procesos.

Figura 8.3 Mapa de procesos de SISTELVYCOM.

MAPA DE PROCESOS DE LA COMPARIA SISTELVYCOM

N <
CLIENTES

PROCESOS
GOBERNANTES = PROCESOS AGREGADORES DE VALOR pa
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Direccionamiento r
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>|Proyectos, productos y servicios de

gestidnintegral de telecomunicaciones Invetigacion, desarrollo y normativa Logistica
telecomunicaciones
Gerencia General Lo ,PROCESOS HABILITANTES <~
HABILITANTES DE ASESORIA HABILITANTES DE APOYO €
Gestion Estratégica Gestion de Marketing, Comercializacion y
integral de Convenios
telecomunicaciones RE e 7
Gestién de asesores Gestion Administrativa
en productosy Gestion de talento humano
servcios Gestion financiera
Gestién de Apoyo Administrativo

Elaborado por: Carlos Venegas

Art. 11.- Disefio de la Estructura Organizacional por Procesos.

Para el disefio de la estructura organica por procesos de la comparfiia se considera los

siguientes componentes:

1. Unidades de gestion administrativa.
2. Niveles jerarquicos.
3. Lineas de autoridad y responsabilidad.

4. Organigrama estructural en base a los procesos.

Las Unidades de gestiébn administrativa, de conformidad al Estatuto, las unidades
administrativas de la compafiia son: Junta General de Socios, Presidencia, Gerencia General,

Gerencia de Operaciones y Proyectos, Gerencia de Marketing y Gerencia Administrativa.
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La identificacion de las unidades depende de las necesidades de la compafiia, sobre la base de

la misidn, vision y productos que ofrece.

Con el portafolio de productos, la cadena de valor y el mapa de procesos se identifican las

unidades administrativas que se interrelacionen en toda la compafiia.

Finalmente se asigna el nombre de la unidad guardando relacion con el grupo de productos

que generan.

Los Niveles jerarquicos, se identificaron cinco niveles administrativos que garantizan la

gestion integral de atencion a los clientes.

1. Nivel estratégico.

2. Nivel corporativo.

3. Nivel consultivo.

4. Nivel operacional.

5. Nivel de apoyo organizacional.

Nivel estratégico.- Es el que se encarga de direccionar estratégicamente a la compafiia para

que cumpla su mision y alcance la vision.

Nivel corporativo.- Es el que se encarga de planificar, organizar, ejecutar y controlar que se

cumplan las estrategias, politicas, normas y disposiciones emanadas por el escalon superior.

Nivel consultivo.- Es el que se encarga de proporcionar asesoria, en el campo que requiera el

nivel corporativo, para que la toma de decisiones sea oportuna y eficiente.
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Nivel operativo.- Es el que se encarga de la ejecucion de las actividades relacionadas con los
procesos de atencion directa con el cliente externo, constituyéndose en la razon de ser de la

organizacion.

Nivel de apoyo organizacional.- Es el que se encarga de proporcionar apoyo administrativo y
logistico, dotando en forma oportuna y efectiva los recursos necesarios para que

SISTELVYCOM cumpla su mision.

Tabla 8.1 Nivel de apoyo organizacional.

NIVELES UNIDADES

ORGANIZACIONALES ADMINISTRATIVAS

Junta General de Socios y
Nivel estratégico

Presidencia
Nivel corporativo Gerente General
Nivel consultivo Asesor

Gerencia de Operaciones y
Nivel operativo

Proyectos
Nivel de apoyo Gerencia de Marketing y
organizacional Gerencia Administrativa

Elaborado por: Carlos Venegas

Lineas de autoridad y responsabilidad, permiten visualizar la cadena formal de autoridad y
de responsabilidad que viene desde la Junta General de Socios, hasta el nivel de apoyo

organizacional, y viceversa, por lo que es necesario especificar en forma grafica la
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interrelacion que existe entre las personas, unidades con la organizacion, la misma que se

debe seguir en forma permanente en el desarrollo de las actividades diarias.

Figura 8.4 Linea de autoridad y responsabilidad.

SIMBOLOGIA DESCRIPCION

| Linea de dependencia directa 'y

responsabilidad

_ Linea de asesoria
— Linea de apoyo

Elaborado por: Carlos Venegas

Art. 12.- Procesos de la Estructura Organica.- La Compafila SISTELVYCOM, para
desarrollar sus actividades y cumplir la misién, vision y objetivos estratégicos, ha determinado

una estructura organica de gestion por procesos, que lo conforman los siguientes procesos.

1.  Procesos Gobernantes.
1.1.  Direccionamiento estratégico de la gestion integral de productos y servicios de
telecomunicaciones.
2. Procesos de agregadores de valor.
2.1.  Gestion estratégica integral de productos y servicios de telecomunicaciones.
2.1.1. Gestion de Operaciones y Proyectos.
2.1.2. Gestion de Investigacion, Desarrollo y Normativa

2.1.3. Gestion Logistica.
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3. Procesos habilitantes.
3.1.  De asesoria.
3.1.1. Gestion del Asesor.
3.2.  De apoyo.
3.2.1. Gestion de Marketing, Comercializacion y Convenios.

3.2.2. Gestion Administrativa.

Art. 13.- Estructura Organica de SISTELVYCOM.

Figura 8.5 Estructura orgéanica de SISTELVYCOM.

JUNTA GENERAL DE SOCIOS
|

| PRESIDENCIA |
| GERENCIA GENERAL |
ASESOR
I |
Gerencia de Gerencia
Marketing y Administrativa
Convenios

Talento Humano
Financiero
Apoyo Administrativo

T
|

REFERENCIAS DE LOS PROCESOS:

GOBERNANTES HABILITANTES DE
ASESORIA Y APOYO

Elaborado por: Carlos Venegas
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CAPITULO 4

DE LA ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL DESCRIPTIVA

Art. 14- Estructura Orgénica Descriptiva.-

1. Procesos gobernantes.

DIRECCIONAMIENTO ESTRATEGICO DE LA GESTION INTEGRAL DE

PRODUCTOS Y SERVICIOS DE TELECOMUNICACIONES

1.1 Junta General de Socios.

Es el maximo organismo rector de las politicas de la compafiia.

a) Mision.- Direccionar estratégicamente la gestion operativa y administrativa de la
compaiiia, observando los valores y principios establecidos, para cumplir la mision,

vision y objetivos estratégicos establecidos.

Este érgano administrativo esta representado por la Junta General de Socios.

b) Atribuciones y Responsabilidades.
1. Ser el méximo organismo administrativo de la compaiiia.
2. Regirse por los valores y principios de la compafiia.
3. Elegir al Presidente y Gerente General.
4. Aprobar politicas, planes, programas y proyectos que mejoren la gestion

administrativa.
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o

Aprobar la actualizacion de la normativa interna.

6. Incentivar la investigacion y desarrollo de las telecomunicaciones.

7. Determinar la organizacién de la compaiiia.

8. Formular el presupuesto de la compafiia.

9. Aprobar la planificacion estratégica de la institucion.

10. Sesionar en forma ordinaria y extraordinaria, de acuerdo con lo dispuesto
en la reglamentacion interna.

11. Las demas establecidas en el Estatuto de creacion de la compafiia.

1.2 Presidencia.

El organismo encargado de proponer planes, programas, politicas y proyectos que la compafiia
requiera para su funcionamiento, asi como gestionar la suscripcién de contratos y convenios a

nivel nacional e internacional con organismos privados y publicos.

a) Mision.- Proponer planes, programas, proyectos Yy politicas para el

mejoramiento de los productos y servicios de telecomunicaciones.

Este 6rgano administrativo esta representado por el Presidente.

b) Atribucionesy responsabilidades

1. Planificar, organizar, dirigir y controlar la gestion operacional vy
administrativa de la compaiiia.
2. Presentar planes, programas y proyectos a la Junta General de Socios para

su aprobacion.
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3. Aprobar manuales, directivas, regulaciones y herramientas para la correcta
gestion de la compaiiia.
4. Liderar la planificacion estratégica organizacional.

5. Las demas establecidas en el Estatuto de creacién de la compafiia.

1.3 Gestion estratégica integral de productos y servicios de telecomunicaciones.

Gerencia General.

a) Misidn.- Ejecutar planes, programas, proyectos y politicas establecidos para la
parte operacional y administrativa de la compafiia, con eficiencia y eficacia, a fin

de cumplir los objetivos estratégicos organizacionales.

Este 6rgano administrativo esta representado por el Gerente General.

b) Atribuciones y responsabilidades.

A mas de las contempladas en el Estatuto tendra las siguientes:

1. Planificar, organizar, dirigir, ejecutar y controlar la gestién
operacional y administrativa de la compafiia.

2. Presentar planes, programas y proyectos para su aprobacion.

3. Aprobar instructivos, directivas, regulaciones y herramientas para la
correcta gestion de la compaiiia.

4. Coordinar con las Gerencias la planificacion estratégica

organizacional.
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5. Delegar atribuciones y responsabilidades a los trabajadores de

la compafiia.

En caso de ausencia temporal o definitiva le subrogara en funciones el Gerente de

Operaciones y Proyectos.

2. Procesos agregadores de valor para la gestion integral de productos y servicios de
telecomunicaciones.

2.1. Gerencia de Operaciones y Proyectos.

a) Mision.- Administrar la generacion de productos y servicios de telecomunicaciones;
incentivar la investigacion y desarrollo de telecomunicaciones, asi como gestionar la

logistica organizacional.

Este 6rgano administrativo esta representado por el Gerente de Operaciones y Proyectos.

b) Atribuciones y Responsabilidades:

1. Planificar, organizar y dirigir y ejecutar productos y servicios que requieren los
clientes a nivel nacional e internacional.

2. Mantener la cobertura de productos y servicios a nivel nacional e internacional.

3. Conformar equipos de trabajo para la sierra, costa, oriente y region insular de
manera independiente.

4. Liderar los grupos de trabajo con alta responsabilidad.

5. Proponer capacitacion a los integrantes de cada grupo de trabajo.

6. Solicitar sanciones por incumplimiento de las normas internas de la compaiiia.

251



¢) Productos y Servicios.

10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

19.

20.

Radio Frecuencias.

Microonda.

Telefonia Movil.

Fibra Optica.

Construcciones de Telecomunicaciones.
Asesoria Técnicas.

Sistemas de Transmisiones PDH Y SDH.
Multiplexores.

BTS.

BSC.

TRAU.

MSAN.

DSLAN.

Instalaciones y configuraciones de equipos.
Mantenimiento en general.

Sistemas de control y manejo.

Proyectos en marcha.

Consultoria.

Investigacion y desarrollo de productos y servicios.

Logistica atendida oportunamente.
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3. Procesos habilitantes de asesoria y de apoyo.

3.1. Asesoria.

a) Misidn.- Contribuir a la toma de decisiones oportuna y efectiva de la Gerencia

mediante el asesoramiento técnico especializado.

Este 6rgano administrativo esta representado por el Asesor de Gerencia.

b) Atribuciones y responsabilidades:

1. Asesorar en los campos técnicos que requiera la compafia para garantizar la
seguridad juridica y administrativa de la compafiia.

2. Presentar proyectos de mejora continua para fortalecer la gestion productiva y
organizativa de la compafiia.

3. Generar nuevos conocimientos para la organizacion.

4. Llegar al gobierno del conocimiento en materia de telecomunicaciones.

5. Generar doctrina de telecomunicaciones.

6. Las demas que le asigne el Gerente General.

3.2.  Proceso habilitante de apoyo.

3.2.1. Gerencia de Marketing.

a) Misidn.- Planificar, organizar, ejecutar y controlar las actividades de marketing,

comercializacion y convenios necesarios para la compafiia.

Este 6rgano administrativo esta representado por el Gerente de Marketing.
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b) Productos.

-

. Plan estratégico de marketing.

2. Distribucion, promocion y publicidad.

3. Politicas de comercializacién de los productos y servicios que brinda la
compaiiia.

4. Planes de compra.

5. Plan de comercializacion y ventas.

6. Acuerdos y convenios con organizaciones publicas y privadas sobre
mejoramiento de las telecomunicaciones.

7. Investigaciones de mercado.

8. Estadisticas de investigacion de mercados.

9. Andlisis del producto.

3.2.2. Gerencia Administrativa.

a) Mision.- Administrar eficientemente los recursos humanos, financieros,
econdmicos, tecnoldgicos, bienes y servicios de la compafia con transparencia,

eficiencia, eficacia y oportunidad.

Este 6rgano administrativo esta representado por el Gerente Administrativo.

b) Atribuciones y Responsabilidades:
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10.

11.

12.

13.

14.

15.

Implementar medidas y sistemas de control previo y analisis de riesgo.
Cumplir y hacer cumplir la ley dentro de su ambito administrativo, asi
como preparar los proyectos de reglamentos internos que fueren necesarios.
Promover la realizacion de programas de capacitacion para el personal de la
institucion.

Aplicar la normativa sobre los diferentes subsistemas de recursos humanos.
Planificar el sistema de evaluacion del desempefio de los trabajadores.
Establecer practicas adecuadas de gestion de personal, supervision, sistemas
de sugerencias, salubridad y seguridad, evaluacién de rendimiento,
psicologia laboral, motivacion y condiciones adecuadas de trabajo.

Asesorar al Gerente General en lo relacionado con la gestion administrativa
de la organizacion.

Coordinar y controlar el mantenimiento y movilizacion de los vehiculos.
Coordinar y controlar el adecuado mantenimiento, conservacion y
prevencion de los equipos tecnoldgicos.

Vigilar el cumplimiento de los procesos de control interno, establecidos
para el sistema financiero.

Registros contables.

Registro contable del inventario de bienes muebles e inmuebles valorados y
constatacion fisica.

Anticipos y liquidacion de viaticos y subsistencias.

Retenciones de impuestos.

Informe de declaracion del IVA e impuesto a la renta.
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16. Informes de liquidaciones de cuentas por pagar.
17. Informe de depreciaciones de activos fijos.
18. Las demas previstas en la Ley y las que le sean asignadas por la Gerencia

General.

8.2 LINEAMIENTOS DEL MANUAL DE PUESTOS POR COMPETENCIAS

CAPITULO 1

FUNDAMENTOS LEGALES Y AMBITO DE APLICACION

Art. 1.- Fundamentacién Legal.

a. Estatuto de creacion de la Compafiia SISTELVYCOM.
b. Norma legal de los organismos de control.
c. Cddigo de Trabajo.
Art. 2.- Ambito de aplicacion.
El presente Manual es de aplicacion obligatoria en la Compafiia SISTELVYCOM, en las

actividades administrativas que tienen relacion con la gestion del talento humano.

CAPITULO 2

RESPONSABLES DE LA IMPLEMENTACION

Art. 3.- Responsables de su cumplimiento.

a. El Gerente General es el responsable de cumplir y hacer cumplir el presente manual.
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b. El Gerente Administrativo, es el responsable de hacer cumplir las normas establecidas
en el manual, y de su actualizacion.

c. Los Gerentes, son los responsables de difundir en las unidades y procesos a su cargo
las politicas y normas del manual.

d. Los trabajadores, son responsables de solicitar la actualizacién del manual de
conformidad a las necesidades que se presenten para mejorar los procesos, productos y

servicios institucionales.

CAPITULO 3

DEL SUBSISTEMA DE CLASIFICACION DE PUESTOS

Art. 4.- Subsistema clasificacion de puestos.

El Subsistema de Clasificacion de Puestos, es un conjunto de politicas, normas y
procedimientos que permiten analizar, describir, valorar, clasificar y definir la estructura de

los puestos que requiere la compafiia, para la gestion eficiente y efectiva.

La Gerencia General de SISTELVYCOM, debera valorar y clasificar los puestos sobre la base

de los siguientes sustentos:

a. Las politicas que emita la Junta General de Socios.
b. La definicion y el ordenamiento de puestos, se establece sobre la base de la
funcionalidad de los procesos gobernantes, agregadores de valor y habilitantes de

apoyo Yy asesoria de la compafiia.
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c. La descripcién, valoracion y clasificacion de puestos, estd en armonia con la
funcionalidad de la estructura organizacional de la compaiiia.

d. Los niveles estructurales de la compariia se agrupan por familias de puestos que tienen
similares actividades, roles, atribuciones y responsabilidades garantizando igualdad de
oportunidades desde el ingreso del trabajador, ascensos, régimen interno, desarrollo del
talento humano y un sistema de remuneraciones que garantice la equidad interna y
competitividad externa.

e. Los factores y las competencias que permiten describir y valorar los puestos, estan
determinados por las caracteristicas operativas de gestion de cada unidad o proceso, en
funcién del portafolio de productos primarios y secundarios.

Art. 5.- Roles, atribuciones y responsabilidades de los puestos.

Los roles, atribuciones y responsabilidades se reflejan en cada puesto de trabajo que

corresponde a la compafiia.

Art. 6.- De los niveles estructurales y grupos ocupacionales.
Cada nivel estructural estd conformado por un conjunto de puestos especificos con similar

valoracion, que es independiente de los procesos de la compafiia.

Art. 7.- De las estructuras de puestos.

a. La estructura de puestos institucional mantiene una codificacion integrada por digitos
que tiene una secuencia numérica ldgica de acuerdo al proceso al que pertenece:
Gobernante, Habilitante de Asesoria, Habilitante de Apoyo y Agregador de Valor, a
continuacion se detalla un ejemplo de un puesto de Gerente Administrativo de la

compaiiia.
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CAPITULO 4
DE LA DESCRIPCION Y PERFIL DE PUESTOS POR COMPETENCIAS
Figura 8.6 Ejemplo de la descripcion y perfil de un puesto de la Compafiia

SISTELVYCOM.

NOTA: Se realiza Unicamente la descripcion y el perfil de un ejemplo de un puesto de la
compafiia, en consideracion a que el Manual completo de puestos de la organizacion,

constituye otro tema de investigacion independiente al tema actual tratado.
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DESCRIPCION Y PERFIL DE PUESTO POR COMPETENCIAS DE LA COMPANIA SISTELVYCOM

1. IDENTIFICACION DEL PUESTO

2:  MISION DEL PUESTO

Denominacion: Gerente Administrativo

Unidad Gerencia Administrativa

Nivel Profesional Cuarto Nivel

Proceso: Habilitante de Apoyo

Grupo Ocupacional: Direccién

Planificar, organizar dirigir, controlar y evaluar los procesos administrativos, financieros, tecnolégicos y de talento humano de la
compafiia SISTELVYCOM, tendientes a mejorar la atencién integral de los socios, apoyo logistico, tecnolégico, entrega de recursos

materiales,

C: INTER RELACIONAMIENTO INTERNO Y EXTERNO

D: INSTRUCCION SOLICITADA

Junta General de Sociaos, Presidente, Gerente General, Trabajdores de
SYSTELVYCOM y funcioanrios de los organismos de control del Estado

Nivel de educacién

. Titulo
formal:

Cuarto Nivel

Administrador / MBA

Conocimientos especificos para el area de

trabajo: y gestién de calidad

Administracion, planificacion estratégica y operativa, disefio y conceptualizacion de
proyectos, gestion de talento humano, seguridad social, tecnologias de la informacién

E: EXPERIENCIA LABORAL REQUERIDA

F: EXPERIENCIA RELACIONADO CON

Tiempo minimo de experiencia en puestos

Elaborar de planificacion estratégica y operativa, disefio de estrucutras, manuales y normas reglementarias, manejo del Cddigo de

similares: 5 Afios Trabajo, Aplicacién de ley de Seguridad Social y del Normas del Ministerio de Relaciones Laborales
G: ACTIVIDADES ESENCIALES DEL PUESTO H: CONOCIMIENTOS PARA LAS ACTIVIDADES I: COMPETENCIAS TECNICAS RELEVANCIA
E'ab°Ta elllplan anual de aldqumcllo'nes de bienes y recursos materiales en Plan anual de compras consolidado de la compafia Capacidad de planificacion y gestiéon Alta
coordinacion con la Gerencia Logistica
Planifica, organiza, dirige, controla y evalta la gestién de talento humano, . . o . L,
finanzas, bienestar de personal y seguridad e higiene laboral de la compafia Plan de requerimientos organizacionales de toda la compafiia Capacidad de supervision Alta
) ) .. _|Planificacion estratégica y operativa, Disefio de proyectos, Talento
Desarrolla planes, programas y proyectos tendientes a mejorar la gestion . o T P
administrativa, talento humano, servicios generales, seguridad laboral y de humaﬂo, Ir_1f0rmatl|cay comun!cauones,ApI|cacpn de tgcmcg_s de_ Pensamiento conceptual Alta
) . ’ . T . A seguridad industrial, Elaboracion de mapas de riesgo e identificacion de
instalaciones, y tecnologias de la informacion y comunicacion .
zonas de riesgo.
Evalia los informes de mantenimiento, reparaciones de equipos,|Técnicas de mantenimiento, Instalaciéon de equipos, operacion y Capacidad de operar y controlar Alta
magquinaria, bienes muebles, inmuebles de la compafia funcionamiento de maquinaria. maquinaria y equipo
Asesora a los servidores y autoridades de la organizacion enfortalecimiento Planificacion estratégica y operativa, Disefo de proyectos, Talento
e y - Jorgan humano, Informatica y comunicaciones, Aplicacién de técnicas de Desarrollo estratégico del talento
organizacional, talento humano, administracién, bienestar del personal e ’ ) ) - ) f I Alta
2 . seguridad industrial, Elaboracion de mapas de riesgo e identificacion de  |humano
higiene y seguridad laboral .
zonas de riesgo.
Evalua la gestion de la compariia Planificacion operativa y levantamiento de indicadores de gestion Asesoramiento y orientacion Alta

Elaborado por: Carlos VVenegas
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CAPITULO IX

CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

9.1. CONCLUSIONES

+ SISTELVYCOM, es una compariia, dedicada a generar productos y servicios en el campo
de las telecomunicaciones que esta constantemente innovando y mejorando su oferta y
capacitando a sus trabajadores, lo que le ha permitido posicionar su nombre en el mercado
nacional.

+ El mercado de telecomunicaciones en el pais, estd conformado por tres grandes grupos,
uno dedicado a las telecomunicaciones, otro a la entrega de hardware y un tercero
dedicado a un sistema de tercerizacion u outsourcing, en el que se encuentra la compafiia
SISTELVYCOM. EIl primer grupo estd conformado por dos empresas privadas
(MOVISTAR Y CLARO) y una empresa estatal (CNT), el segundo grupo lo conforman
las siguientes empresas tecnoldgicas: HUAWEI, NOKIA SIEMENS NETWORKS,
ERICCSON, ALCATEL, SIAE MICROELETTRONICA, TELMEX Y NEC vy el tercer
grupo concebida por las operadoras de servicios y por los proveedores de tecnologia que se
encargan de realizar actividades de instalacion, mantenimiento, ingenieria y
gerenciamiento de proyectos, se encuentra SISTELVYCOM, entre otras.

+ El mercado de telecomunicaciones en el Ecuador es muy atractivo ya actualmente el
gobierno estd realizando mucha inversidbn en infraestructura de redes de

telecomunicaciones, como es el caso de la red de tercera y cuarta generacion con CNT; del
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estudio realizado, indica que la compafiia SISTELVYCOM tiene una participacion de
mercado de 2.1%.

Los clientes potenciales de la Compariia SISTELVYCOM, son: Primer grupo de empresas
de telefonia CNT — CLARO y MOVISTAR. Segundo grupo de empresas de tecnologias o
entrega de hardware HUAWEI — NOKIA SIEMENS NETWORKS — ERICSSON -
ALCATEL - SIAE — TELMEX. Tercer grupo modalidad outsourcing SISTELVYCOM —
DITELPRO — SACMIS — OMTEL - SERVINFRATEL 7L - GUAGUITEL.
SISTELVYCOM, no posee un Plan Estratégico, por lo tanto no existen objetivos
estratégicos que alcanzar, dificultando la implementacion de estrategias adecuadas para
mejorar la posicion en el mercado de las telecomunicaciones a nivel nacional e
internacional.

SISTELVYCOM, no dispone de un Plan Estratégico de Marketing para crear estrategias
que fortalezcan la direccion hacia el mercado objetivo, en especial a los sectores que no
disponen esta tecnologia, para ganar posicionamiento.

Los clientes de la compafiia se encuentran satisfechos con los productos y servicios que
brinda, lo que evidencia una oferta atractiva para clientes potenciales.

Del analisis financiero realizado a la Compafiia SISTELVYCOM, se establece que tiene
un exceso de liquidez inmediata de 2,91 veces para el afio 2010 y 2,3 para el 2011,
recursos que pudieran ser destinados a otros fines para incrementar la productividad de la
misma, evidenciando deficiencias en la gestion financiera.

La implementacion del nuevo modelo de gestion propuesto por el investigador para
fortalecer la gestion de la Compafila SISTELVYCOM, asciende a $ 109.000 dolares

americanos, que representan el 12% del total de ingresos al afio 2010 y el 14% al 2011, lo
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que permite financiar con recursos propios dicho proyecto. Este nuevo modelo de gestion
propuesto permitird a la compafiia ganar hasta un 4% de participacion de mercado al afio
2016, es decir, un 1% por cada afio.

+ SISTELVYCON, es administrado de manera tradicional y empirica, solucionando los
problemas en la medida y forma que éstos se presentan, no cuenta con un modelo de
gestion basado en el balanced scorecard que garantice incrementar la participacion
sostenible en el mercado de las telecomunicaciones.

+ El resultado de la Matriz de Evaluacién de Factores Internos, tiene un valor ponderado de
2,02 inferior al valor recomendado de 2,5, lo que evidencia que las fortalezas que dispone
la compafiia no se utilizan adecuadamente para minimizar los impactos de las debilidades
y al analizar por separado el valor ponderado de las fortalezas suma 0,82 y el valor
ponderado de las debilidades suma 1,21, lo que significa que las fuerzas internas en su
conjunto son desfavorables para la compafiia.

+ El resultado de la Matriz de Evaluacion de los Factores Externos es 2,56 lo que indica que
la compafiia esta por encima de la media referente a seguir las estrategias que permitan
aprovechar las oportunidades externas, que puedan minimizar las amenazas. La clave
radica en analizar el valor total ponderado de las oportunidades que en el presente caso es
1,59 y de las amenazas es 1,05 lo que significa que el ambiente externo es favorable para
la compaiiia y se deberian aprovechar de la mejor manera las oportunidades.

+ De los resultados obtenidos en la MPC, se evidencia que SISTELVYCOM, se encuentra en
el tercer lugar con relacion a sus principales competidores que son: DITELPRO, SACMIS,

TOTALTEK y 7L.
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9.2. RECOMENDACIONES

+ Fortalecer la innovacion y capacitacion del talento humano de SISTELVYCOM, que le
permita operar en nuevos escenarios a nivel nacional e internacional con productos y
servicios de calidad.

+ Fortalecer la gestién de marketing para consolidar un mercado sélido que cubra los tres
grandes grupos de las telecomunicaciones del pais.

+ Implementar acciones adecuadas que permitan conseguir los objetivos establecidos en la
planificacion estratégica y operativa de la compafiia como base para mejorar el
posicionamiento en el mercado de las telecomunicaciones.

+ Desarrollar un plan estratégico de marketing que permita fortalecer la gestion de ventas
de productos y servicios, mediante la contratacion de un Gerente de Cuenta que atienda
todas las ofertas y requerimientos de las principales compafiias que son Nokia Siemens
Networks y Huawei Technologies.

+ Desarrollar la investigacion, mediante procesos de Gerenciamiento de Proyectos, como
la recopilacién de requerimientos y gestién de todos los interesados en los proyectos,
para mejorar los servicios de telecomunicaciones y brinden un valor agregado al cliente.

+  Aprovechar de manera eficiente y efectiva los recursos financieros que posee, destinando
a otras actividades relacionadas con el ambito de las telecomunicaciones, como la
investigacién de nuevos segmentos de mercado, la construccién de infraestructura,
desarrollo e innovacion de servicios y de manera preferente a la implementacién del
nuevo modelo de gestién propuesto en la presente investigacion, que asciende a $

109.000 dolares americanos.
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Implementar, mantener y mejorar el modelo de gestion propuesto que se detalla en las
iniciativas estratégicas determinadas basado en el balanced scorecard, como herramienta
de gestién, control y mejora continua, de tal manera que permita disminuir las
debilidades y potenciar las fortalezas. (como referencia ver la figura 7.2 Iniciativas
Estratégicas de SISTELVYCOM).

Aprovechar el ambiente externo favorable que tiene la compafiia, generando nuevas
oportunidades en el campo de telecomunicaciones para minimizar las amenazas que
afectan a la misma.

Expandir mercado de telecomunicaciones con la construccion de obra civil para cuartos
de telecomunicaciones, energia e infraestructura, asi como también en consultoria de
optimizacion para la parte de radio frecuencia, core de voz y datos (soluciones E2E, end
to end), para tecnologias mdviles de tercera y cuarta generacion.

Realizar el monitoreo, seguimiento y evaluacion del plan estratégico de la compafiia
2012-2016, en forma mensual de conformidad a lo planificado y por intermedio del

personal responsable designado.
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