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RESUMEN EJECUTIVO

La estructura del presente documento se compone a raiz de la necesidad por parte
de la empresa Comunicaciones Benitez y Toapanta Cocebet S.A. de mejorar sus
procesos internos y gestion administrativa actual. La principal problematica
identificada tiene relacion con una inadecuada planificacién estratégica y asignacién
de presupuestos, para ello se plantea el disefio y desarrollo de un plan estratégico
que no solamente fomente las ventajas competitivas de la organizacion, sino que,
adicionalmente, permita una mejora de los procesos internos de esta. Como
principales resultados obtenidos se pueden mencionar que: el entorno externo al cual
pertenece la empresa y la industria es sumamente volatil y se caracteriza por
presentar constantes cambios lo que genera incertidumbre en los grupos de interés,
lo que deriva en un desarrollo del sector limitado; el entorno competitivo es demasiado
amplio, no existen barreras de entrada, los clientes son mas susceptibles al precio de
los productos que a su calidad; en la auditoria interna se tiene un desempeno como
empresa moderado, es decir, si no se emprenden acciones estratégicas que mejoren
su gestidon actual, esta podria incurrir en un desempefo pobre; mientras que, en la
definicion del curso estratégico se formularon cuatro objetivos estratégicos
correspondientes a cada una de las perspectivas del Balanced Scorecard y estos a
su vez, engloban a veinte estrategias tanto genéricas (diferenciacion), como
especificas y de negocio, dichos objetivos estratégicos cuentan con indicadores de
gestion y un BSC como herramienta de control de gestion, finalmente, con el analisis
del ROI se determind que la puesta en practica de plan estratégico resultaria rentable

para la organizacién, obtenido una relacion conste beneficio de 4.12.

PALABRAS CLAVE: Planeacién estratégica, administracion, empresa, FODA, mapa
estratégico, control de estrategias, indicadores de gestidn, ventaja competitiva,

procesos internos, ROI.
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ABSTRACT

The structure of this document is composed as a result of the need on the part of the
company Comunicaciones Benitez y Toapanta Cocebet S.A. to improve its internal
processes and current administrative management. The main problem identified is
related to an inadequate strategic planning and budget allocation, for this purpose the
design and development of a strategic plan is proposed that not only promotes the
competitive advantages of the organization, but also allows an improvement of the
processes internal to this. As the main results obtained, it can be mentioned that: the
external environment to which the company and the industry belongs is extremely
volatile and is characterized by constant changes, which generates uncertainty in the
interest groups, which leads to a limited development of the sector; the competitive
environment is too wide, there are no entry barriers, customers are more susceptible
to the price of the products than to their quality; In the internal audit, it has a moderate
performance as a company, that is, if strategic actions are not taken to improve its
current management, it could incur poor performance; While, in the definition of the
strategic course, four strategic objectives were formulated corresponding to each of
the perspectives of the Balanced Scorecard and these, in turn, encompass twenty
strategies, both generic (differentiation), as well as specific and business strategies,
said strategic objectives have With management indicators and a BSC as a
management control tool, finally, with the ROI analysis, it was determined that the
implementation of the strategic plan would be profitable for the organization, obtaining

a consistent benefit ratio of 4.12.

KEYWORDS: Strategic planning, administration, company, SWOT, strategy map,
strategy control, management indicators, competitive advantage, internal processes,
ROL.



INTRODUCCION

América Latina incluye mercados que van desde los paises mas pequefios como
Belice, Panama y Uruguay hasta los mas poblados como Brasil y México, con
alrededor de 208 millones y 123 millones de personas respectivamente. Este amplio
rango se refleja en el PIB y el PIB per capita, dos métricas que han influido en la
capacidad de los gobiernos para financiar inversiones en infraestructura de
telecomunicaciones y en empresas de telecomunicaciones para generar ingresos por

la oferta de servicios. (Lancaster, 2019)

Tres operadores de redes moviles brindan servicios en Ecuador: Claro (lider del
mercado con una participacion del 52% de suscriptores), Movistar (con una
participacion del 30%) y CNT (detras con una participacion del 17%). Aunque hay
algunos OMV que operan, su participacion de mercado colectiva es escasa y el
segmento ha tardado en desarrollarse frente a la dura competencia de las sub-marcas
de bajo costo promovidas por los ORM. El numero de suscriptores en general ha
seguido aumentando de manera constante en los ultimos afos, creciendo un 6,1% en
2018, aunque se esperaba que el crecimiento fuera un 4% mas moderado para 2019.
(Lancaster, 2019)

La predominante de linea fija Corporacion Nacional de Telecomunicaciones (CNT)
ofrece servicios moviles a través de sus propias redes. La red CDMA se lanzé a fines
de 2003, seguida de la red GSM a fines de 2007. La empresa fue la primera en el pais

en lanzar servicios LTE.

Cocebet S.A por su estructura ha realizado actividades comerciales en diferentes
provincias del pais dentro de ellas Pichincha, Santo Domingo, Imbabura, Tungurahua,
Chimborazo por lo cual nuestro Distribuidor se puede adaptar facilmente a la regional
qgue CNT le asigne siendo una prioridad para Cocebet trabajar en la provincia de

Pichincha.

JUSTIFICACION

La propuesta para la elaboracion del plan estratégico y generacién de valor de la
empresa Comunicaciones Benitez y Toapanta Cocebet S.A., se fundamenta sobre



las lineas de investigacion de competitividad, emprendimiento y productividad; asi
también en el proyecto de carrera de Gestion Empresarial con el Programa para
formacion de Pymes en el Distrito Metropolitano de Quito, teniendo impacto sobre la
Zona 9 Pichincha y Zona 2 DMQ y finalmente se encuentra alienado con los objetivos

y ejes estratégicos del Plan Nacional de Gobierno 2017 — 2021:

Zonas de impacto
y marco legal

Lineas de
* Propuesta para la investigaci()n * Gestion empresarial
Elaboracién del Plan  Programa para formacion

Estratégico y Generacion ¢ Competitividad de Pymes en el DMQ

eZona2yZona9
¢ Plan Nacional de gobierno
2017 - 2021

de Valor de la Empresa « Emprendimiento
Comunicaciones Benitez Y « Productividad
Toapanta Cocebet S.A.

Tema de tesis

Proyecto de
carrera

Figura 1 Justificacion
Elaborado por: Carlos Alberto Toapanta Jacho

SITUACION PROBLEMATICA

La telefonica CNT en un inicio originalmente se llamaba Telecsa o asi también
conocida como Alegro, esta aparece en el ano 2003, conformada como un joint
Venture entre las extintas Andinatel y Pacifictel. En inicios del afio 2005 CNT y Alegro
se convierten en empresas independientes bajo una estructura de gestion publica y
gubernamental, sin embargo, para el afio 2010 Alegro fue absorbida por CNT en su

totalidad y desaparece como marca del mercado. (Lancaster, 2019)

En la actualidad CNT es una operadora que ocupa el 7.7% de abonados del total de
la red de usuarios de servicios de telecomunicacion, muy por detras de las grandes
operadoras como Claro y Movistar. Si embargo, la estatal apuesta por el desarrollo

de la comunidad y para ello, desde el afo 2016 a través de la empresa



Comunicaciones Benitez y Toapanta COCEBET han conformado una alianza en que

esta ultima es una distribuidora autorizada de productos y servicios de CNT.

Para que se defina la situacion problematica de la empresa Comunicaciones Benitez
y Toapanta COCEBET S.A., es importante mencionar, que durante su etapa de
constitucion y hasta la ejecucion de actividades esta se encontraba consciente de que
era necesario contar con algun tipo de direccionamiento estratégico, siendo asi, en
esta ocasion la gerencia de esta y el autor del presente documento buscan consolidar
una propuesta administrativa y de estrategia que se base en la gestion y cumplimiento
de objetivos. Con este contexto se describen a continuacion las principales causas y

efectos de la problematica central:

Efecto 1: Efecto 2: Efecto 3: Efecto 4:
Limitada competitividad. Sostenibilidad empresarial Bajo crecimiento de ventas e Percepcion de valor de los
incierta. ingresos. clientes no identificada.

Escasa programacion sistematica y operacionalizacion de estrategias.

Figura 2 Arbol de problemas
Elaborado por: Carlos Alberto Toapanta Jacho

Formulacién o redaccion del problema

¢La elaboracion de una propuesta de plan estratégico a mediano plazo para la
empresa Cocebet S.A., permitird que esta se consolide de forma competitiva en la

industria a la que esta pertenece?

Una vez se identifica la problematica central del proyecto se procede a generar la

propuesta de solucion a este, por medio de la matriz de analisis de situaciones:



Tabla 1 Matriz MAS

MAS - Matriz de analisis de situaciones

Situacion actual real
negativa

Identificacion del
problema a ser
investigado

Situacion futura
deseada positiva

Propuesta de solucion
del problema

e Desconocimiento de
sistemas de valor

e Gestién comercial y
operativa poco

productiva

Escasa programacion
sistematica y
operacionalizacion de
estrategias.

Conocimiento de
sistemas de valor
Gestion
comercial y
operativa
productiva

Conocimiento de
sistemas de valor para
la aplicacion de
procesos internos de
planificacién y
direccionamiento
estratégico para una
gestion comercial y
operativa productiva.

Elaborado por: Carlos Alberto Toapanta Jacho

DELIMITACION

Delimitacion geografica

La delimitacion geografica del proyecto tiene impacto sobre las Zona 9 — Pichincha y

sobre la Zona 2 en el Distrito Metropolitano de Quito.

Delimitacién espacial

La delimitacién temporal e implementacion practica del estudio comprende el periodo

2020 — 2024.

Objetivo general

OBJETIVOS

Elaborar la propuesta del plan estratégico y generacién de valor de e la empresa

Comunicaciones Benitez y Toapanta COCEBET S.A., mediante el conocimiento

competitivo y organizacional; formulaciéon y evaluacion de estrategias, durante el

periodo 2020 — 2024.




Objetivos especificos

¢ Diagnosticar de manera estratégica las partes externas e internas e internar de la
organizacion, mediante el analisis de los entornos PEST, analisis sectorial Porter,
evaluacion de competitividad y cadena de valor de la empresa.

o Definir objetivos y estrategias que permitan adecuado disefio de opciones
estratégicas sostenibles, posteriormente, estableciendo controles estratégicos, y
fijacion de herramientas herramientas de evaluacién, con las que se pueda llegar

a tener un sistema de planificacion estratégica efectivo.

MARCO TEORICO

Antecedentes de la investigacion

Los antecedentes de la investigacion que sirven como referencia en el desarrollo del
presente documento se encuentran asociados trabajos de tesis, estas tienen relacién
con la tematica central de Planificacion Estratégica para empresas que se dedican a
la industria de telecomunicaciones, a continuacién, se describe los hallazgos que a

criterio del autor se consideran los mas relevantes para realizar trabajos de este tipo:

La primera fuente se toma de los autores (Vera Olivera, Vidal Carollo, Vignolo Rolo,
Zambrano Montoya, & Zavala Bravo, 2019), en ella se plantea que, para desarrollar
un plan estratégico es necesario realizar un analisis de situaciéon y diagnéstico
situacional mediante, analisis del macro y micro entorno, intensidad de competencia
y analisis interno, posteriormente se deben formular estrategias y tacticas que en las
que se busque la mejora continua de su infraestructura de telecomunicaciones,
soporte y mantenimiento, logistica y proveedores, publicidad y marketing e
inversiones. Este estudio sirve de referencia en la presente investigacion para la
adopcion de la metodologia planteada para la determinacion del analisis y situacion

actual de una empresa de telecomunicaciones.

Es asi también como, (Moncayo Diaz & Sanchez Aragoén, 2015), conservan una
metodologia y estructura similar a la del autor anteriormente mencionado, sino que, a

diferencia de la primera fuente, este autor plantea que, antes de poder diagnosticar la



situacion interna y externa de la organizacion, es recomendable definir o reformular

el giro de negocio, su filosofia corporativa, objetivos y estrategias actuales.

Fundamentacion legal

Siguiendo con la estructura de la piramide de Maslow, se menciona a continuacion,
la fundamentacion legal que apalanca la realizacion del tema central de la presente

investigacion:

Constitucion Politica del Ecuador

El primer articulo que tiene referencia la presente investigacion es: “Art. 276.-
Constituir un sistema econdmico, justo, democratico, productivo, solidario y sostenible
basado en la distribucién igualitaria de los beneficios del desarrollo, de los medios de
produccion y en la generacion de trabajo digno y estable”. (Ecuador, Asamblea
Constituyente, 2008, pag. 135)

Este articulo sugiere que, es pertinente la realizacion de un plan estratégico que
fomente la economia local a través de la comercializacién de planes de internet,
telefonia movil, voz y datos; para que las TIC’s sean integradas a todos los procesos

de desarrollo econémico y social de la nacion.

Por otro lado, en el Art. 314 sefiala que el Estado considerada a las
telecomunicaciones como un sector estratégico. (Ecuador, Asamblea Constituyente,
2008). En este sentido es importante mencionar que, el giro de negocio de la empresa
Cocebet S.A. es la comercializacion de productos y servicios necesarios para las
telecomunicaciones, por lo que, es aconsejable potenciar sus ingresos y por
consiguiente mejorar el dinamismo econdmico de esta y de sus grupos de interés

(clientes y empleados).
Plan Nacional de Desarrollo 2017 - 2021

Segun, la Secretaria Técnica Planifica Ecuador: en su eje 1: Derechos para todos
durante toda la vida tributa con su objetivo 1 manifiesta: “Garantizar una vida digna
con iguales oportunidades para todas las personas” (Ecuador, Secretaria Nacional de

Planificacién y Desarrollo, 2017)



Este objetivo fundamenta la necesidad de otorgar a las personas condiciones
apropiadas para el desarrollo de sus actividades diarias, es por ello por lo que,
Cocebet S.A., procura salvaguardar la integridad de sus clientes internos a través del
cumplimiento con todos los beneficios de ley de estos y asi también, vela por sus

derechos como trabajadores.

Por otra parte, en su eje 2: Economia al servicio de la sociedad en su objetivo 5
sefala: “Impulsar la productividad y competitividad para el crecimiento econémico
sostenible de manera redistributiva y solidaria”. (Ecuador, Secretaria Nacional de

Planificacién y Desarrollo, 2017)

Cocebet S.A., es una empresa que se encuentra consciente de la dificil situacion
econdmica y social que atraviesa el Ecuador, es por esta razén que, la organizacion
desde el mes de marzo del 2020 ha recurrido a fuentes de financiamiento alternativas
para poder cumplir con las obligaciones salariales de sus empleados, evitando
supresiones de personal y reduccion de horas de trabajo. Por estas razones es que,
a través de la realizacion de su Plan Estratégico se busca a mediano y largo plazo
establecer un mecanismo sistematico para enfrentar a situaciones contextuales que

puedan afectar a la empresa y sus grupos de interés.
Plan de Telecomunicaciones y TIC del Ecuador 2016 — 2021”

El Plan de Telecomunicaciones y TIC del Ecuador 2016 — 2021 elaborado en el afio
2015 dispone de los siguientes objetivos: “Impulsar politicas, estrategias, planes,
programas o proyectos para la investigacion, el desarrollo y la innovacién (I1+D+i) de
Tecnologias de Informacién y Comunicacion (TIC)”. (Ecuador, Ministerio de

Telecomunicaciones y de la Sociedad de la Informacién MINTEL, 2015, pag. 12)

Este objetivo desea promover el desarrollo TIC para todo el territorio ecuatoriano, todo
ello mediante el fortalecimiento de la investigacion, desarrollo e innovacion de

tecnologias de informacién y comunicacion.

Adicionalmente, (Ecuador, Ministerio de Telecomunicaciones y de la Sociedad de la

Informacion MINTEL, 2015), cuenta con el objetivo siguiente:

Promover que las TIC se usen efectivamente en el proceso de desarrollo productivo,

social y solidario del Ecuador. Dentro de los objetivos se incluyen mejorar la calidad



de vida y proveer acceso inclusivo a las TIC, promover la gestion de servicios publicos

y fortalecer la infraestructura. (pag. 12)

El objetivo mencionado por el MINTEL hace alusién a la inclusion de las TIC’s en los
procesos productivos del pais, esto con el fin de mejorar la calidad de la vida de las

personas, de la mano con una apropiada gestion publica de estas.

De acuerdo con el Plan Nacional de Telecomunicaciones y Tecnologias 2016 — 2021,
(Ecuador, Ministerio de Telecomunicaciones y de la Sociedad de la Informacién

MINTEL, 2015), ha fijado los siguientes macroobjetivos:

Macroobjetivo 1: Completar y fomentar el despliegue de la infraestructura de

telecomunicaciones.
Macroobjetivo 2: Aumentar la penetracion de servicios TIC en la poblacién.

Macroobjetivo 3: Asegurar el uso de las TIC para el desarrollo econémico y social del

pais.

Macroobjetivo 4: Establecer las bases para el para el desarrollo de la industria Tl a

largo plazo. (pag. 25)

Tal como lo exponen los macroobjetivos del MINTEL, es necesario un mayor
crecimiento y penetracion de los productos y servicios asociados a las
telecomunicaciones, ya que, son un importante rubro dentro de las cuentas del PIB

de la nacién y adicionalmente, se generan fuentes de empleo directas e indirectas.

Fundamentacién contextual

Tecnologias de informaciéon y comunicacién

De acuerdo con (Quispe-Otacoma, Padilla Martinez, Telot Gonzalez, & Nogueira
Rivera, 2017)

Se considera a las TIC's como el medio por el cual los datos fluyen de persona o
departamento hacia otros, puede ser concentrada, desde la comunicacion interna y
lineas telefénicas, hasta sistemas de computo que generan reportes para varios

usuarios. (pag. 3)



MVNOS

También conocidas como operadoras de red moviles virtuales, que, a mediados de

2013, el regulador MINTEL informé que la introduccion de MVNO en el mercado local

era viable en el mediano plazo. Recomendéd una legislacién por la cual los posibles

MVNO podrian solicitar que los operadores compartan su espectro y otros recursos
de la red. (Lancaster, 2019)

Fundamentacion teodrica

Para la determinar la fundamentacion tedrica de la presente investigacion se utilizan

las siguientes fuentes bibliograficas:

Tabla 2 Referencias bibliograficas

Peteraf, Margaret
A. Peteraf,
Gamble, Jhon E.
Gamble, & A.J.
Strickland

Estratratégica

Teoria y Casos

Autor (es) Titulo Lugar y ano de Editorial
publicacién
Alfredo  Cipriano | Administracién México D.F. - 2014 | Grupo Editorial
Luna Gonzalez Estratégica Patria
Arthur Thompson, | Administracion México D.F. - 2018 | Mc Graw Hill

Elaborado por: Carlos Alberto Toapanta Jacho

Planeacion estratégica

Segun, (Luna Gonzalez, 2014):

Es un proceso sinérgico que consiste en definir la naturaleza de la empresa,

determinando una vision, mision, valores y objetivos; realizando un anélisis interno y

externo, para

formular,

implementar y desarrollar la estrategia,

ponderar vy

retroalimentar a mediano y largo plazo, segin cambios suscitados, y trabajar como un

proceso de mejora sostenible. (pag. 75)
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Por otra parte, (Thompson, Peteraf, Gamble, & Strickland, 2018):

La administracion o planeacién estratégica es el proceso por el cual se disefa y
ejecuta la estrategia en la organizacion (diagnostico, direccidn, decisiones vy
distribucion), de las cuales se desempefan en un contexto de dinamismo y desorden.
Todo esto para lograr un buen desempefo de una organizacion directamente

atribuible a la calidad de fijacién e implementacion de la estrategia. (pag. 20)

Con estas dos conceptualizaciones se puede pensar que, la planeacion estratégica
es un proceso sistematico en el cual se determina la misién y vision, posteriormente,
se analiza la parte interna y externa de la organizacion y finalmente, se establecen

estrategias que permitan un desarrollo sostenible y de mejora continua de la empresa.

Proceso de planeacion estratégica
Segun, (Luna Gonzalez, 2014):

Las fases que integran la administracion o planeacion estratégica en su proceso son

las siguientes:

e Comprension y definicion del modelo de negocio
e Determinacion de la mision

e Definir la vision o intension estratégica

e Determinar los valores o cédigo de ética

e Ubicar las estrategias y su formulacion (pag. 86)
Segun, (Thompson, Peteraf, Gamble, & Strickland, 2018):

El proceso de administracion estratégica de una organizacion consiste en un conjunto

de acciones interrelacionadas de los administradores:

e Direcciodn del proceso y disefio de la estrategia
e Evaluacién del ambiente externo

e Evaluacién de recursos internos

e Formulacion de estrategias

e Configuracién y control de estrategias (pag. 35)



11

De los dos procesos de planeacién estratégica, anteriormente identificados, se toma
como referencia al de (Luna Gonzalez, 2014), para el disefio y elaboracién del Plan
Estratégico de la empresa Cocebet S.A., por su estructura simplificada y adaptacion

a las condiciones administrativas de la organizacion.

Estrategia
Segun, (Luna Gonzalez, 2014)

Es el plan de accion gerencial que busca lograr los objetivos de la organizacion; la
estrategia se refleja en el patron de movimientos y enfoques ideados por la gerencia
para producir los resultados planeados. La estrategia es el como luchar por la mision
de la organizacion y lograr los objetivos deseados. Consiste en combinar las acciones
que emprende la direccion para lograr los objetivos financieros y estratégicos, ademas

de luchar por la mision de la organizacion. (pag. 85)

La estrategia constituye el medio por el cual una empresa llegara a cumplir sus
objetivos financieros, estratégicos, tacticos u operativos, yendo a un nivel mas

general, se podria decir que contribuye al cumplimiento de su vision estratégica.

Declaracion de la mision

“Una declaracién de mision suele describir el negocio y el propdsito actuales de la

empresa”’ (Thompson, Peteraf, Gamble, & Strickland, 2018, pag. 39)
Segun, (Luna Gonzalez, 2014)

La mision o razén de ser de la organizacién es un breve enunciado que sintetiza los
principales propositos, estrategias y valores que deberan ser conocidos,
comprendidos, asi como compartidos por todas las personas que colaboran en el

desarrollo del negocio. (pag. 81)

El concepto mas amplio de la mision de una empresa es el propuesto por (Luna
Gonzalez, 2014), acotando un poco a este, se puede decir que, la mision de la
empresa es la descripcidn de su giro de negocio, objetivos, curso estratégico y su
interrelacion entre sus grupos de interés, y esta debe ser conocida por sus

colaboradores de la organizacién, generando asi, un sentido de pertinencia.
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Declaracion de vision

“La vision es aquella idea o conjunto de estas que tiene la empresa a futuro o es el

suefo de esta a largo plazo” (Luna Gonzalez, 2014, pag. 82)

La visién se fundamenta en el pensamiento futuro de la organizacién, definiendo
niveles de estrategia para conseguir un crecimiento sostenible en los mercados a los

que esta pertenece a mediano o largo plazo.

Principios y valores

“Los valores se relacionan con cosas como un tratamiento justo, integridad, conducta
ética, sentido de innovacién, trabajo en equipo, calidad, servicio al cliente,
responsabilidad social y ciudadania en la comunidad”. (Thompson, Peteraf, Gamble,
& Strickland, 2018, pag. 41)

“El medio mas comun para institucionalizar la ética es el establecer un codigo ético.
Estos no se aplican a las empresas, deben guiar a la conducta de las personas y
profesionales en todas las organizaciones y en su vida cotidiana”. (Luna Gonzalez,
2014, pag. 83)

En base a estos conceptos es posible considerar a los valores como una fuente de
politicas o reglas que permitan el desarrollo de un comportamiento adecuado tanto

dentro de la empresa, como también, fuera de esta.

Analisis externo
Segun, (Thompson, Peteraf, Gamble, & Strickland, 2018):

Los componentes del ambiente externo son fuente tanto de amenazas como de
oportunidades para una organizacion, asi que el diagndstico de la situacion inicial y
futura es una parte importante del proceso de administracion estratégica. La
identificacion y evaluacion de cada uno de estos factores y fuerzas es el primer paso
en este proceso, pero los administradores tienen que considerar cada vez mas la
forma en las diferentes partes del ambiente externo interactian entre si y qué nuevos

retos podrian producir. (pag. 66)

Como factores de analisis del macroambiente o ambiente externo se consideran a:
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e Demografia

e Fuerzas socioculturales

e Factores politicos legales y regulatorios

e Ambiente natural

e Factores tecnolégicos

e Fuerzas globales

¢ Condiciones econdmicas generales (Thompson, Peteraf, Gamble, & Strickland,
2018, pag. 68)

Segun, (Luna Gonzalez, 2014):

En el analisis externo de la empresa la ubicaciéon de las oportunidades y amenazas
son la base, dado que deben aplicarse a cada uno de los sectores del ambiente global

competitivo.

Una oportunidad es la circunstancia favorable del ambiente global que si la empresa

la sabe explotar, puede ser competitiva y alcanzar la mejora continua.

La amenaza o riesgo es una circunstancia desfavorable del ambiente global que
puede perjudicar los esfuerzos de la empresa para ser competitiva y no alcanzar la

mejora continua. (pag. 114)

Dentro del proceso de analisis externo (Luna Gonzalez, 2014), recomienda analizar

a las siguientes fuerzas:

e Ambito politico

e Ambito demografico

e Ambito politico

e Ambito juridico, regulacién y gubernamental
e Fuerzas competitivas

e Grupos estratégicos

¢ Movimientos estratégicos de la competencia

e Factores claves de éxito para la competencia (Luna Gonzalez, 2014, pag. 114)

Las fuerzas competitivas obedecen a un analisis estructurado en base al siguiente

modelo analitico de las fuerzas competitivas:



14

= Rialidad de competidores:

o Presiones comps H
cniginan de s amensza de creadas por pugna para jogar
ingreso de nuevos rvales una posicion de mercado y
vent3js competitiva

vae_edure_s de c
matenas primas .
« Frovesdorss de maEienas primas: = Compradores
o Presiones competitivas qus =2 o Presiones compettivas que e
onginan del poder de oniginan del poder de )
negociacion y colaboracion d= n iacion y la colaboracion
oz provesdorzs Productos de les compradores

s Productos sustitutos
o Prasignes competiivas gue ==
criginan debido 3 los esfuerzos
d= mercado de los intrusos par
straer compradores pars sus

productos

Figura 3 Modelo de las cinco fuerzas competitivas
Fuente: (Luna Gonzalez, 2014, pag. 120)
Elaborado por: Carlos Alberto Toapanta Jacho

Para los autores anteriormente citados, el concepto del analisis externo en las
empresas es similar, coinciden en que, a partir de este, se generan oportunidades y
amenazas. Sin embargo, (Luna Gonzélez, 2014), sugiere que dentro del analisis
externo se debe tomar en cuenta a la evaluacion de las fuerzas competitivas. El
modelo por seguir para el desarrollo de esta investigacién sera en funcion a la

segunda referencia propuesta al ser mas completo que la primera referencia

Analisis interno
Segun, (Luna Gonzalez, 2014)

La investigacién del ambito interno de la empresa precisa identificar lo que puede

hacerse, dado que identifica sus fortalezas; ademas de lo que no, al identificar sus
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debilidades. Para realizar el andlisis interno, debe hacerse un enfoque estratégico de

fortalezas y debilidades de la empresa. (pag. 95)

‘Las fortalezas de una organizacion representan sus activos competitivos; sus
debilidades son insuficiencias que constituyen pasivos competitivos”. (Thompson,
Peteraf, Gamble, & Strickland, 2018, pag. 127)

Ambos criterios sobre el analisis interno permiten deducir que a través de la
identificacion de los factores criticos de éxito de los procesos internos de una empresa
es posible encontrar fortalezas y debilidades. Bajo este contexto las debilidades son
“insuficiencias internas”, mientras que, fortalezas se consideran activos competitivos

de la organizacion. (Thompson, Peteraf, Gamble, & Strickland, 2018)

Para la ubicacién de las fortalezas y debilidades de la empresa y definir el tamafio de
la organizaciéon y sus funciones es aconsejable evaluar a los siguientes niveles

jerarquicos de la organizacion:

e Direccién

e Mercadotecnia
¢ Finanzas

¢ Produccién

¢ Recursos humanos (Luna Gonzalez, 2014, pag. 104)

Como herramienta de evaluacion y ubicacion de los factores internos se utilizan listas
de verificacion dirigidas a cada uno de los representantes de los niveles jerarquicos

anteriormente mencionados.

Cadena de valor
Segun, (Luna Gonzalez, 2014)

Se refiere a las estructuras mediante las que se crea un producto para los
compradores. El margen es la diferencia entre el valor total y el costo colectivo de
efectuarlas y puede medirse de varias maneras. Las cadenas de valor de los
proveedores y los canales introducen un margen que conviene aislar al entender las
causas de la posicion de una organizacion en costos, dado que el margen de unos y

otros forma parte del costo total cargado al cliente. (pag. 97)



16

A este criterio, se suma lo que plantea (Thompson, Peteraf, Gamble, & Strickland,
2018):

La cadena de valor de una organizacion consta de dos amplias categorias de
actividades: las actividades primarias que son fundamentales para crear la cadena de
valor para los clientes y las actividades de apoyo que son necesarias para el desarrollo

de las actividades primarias. (pag. 133)

En resumen, se puede concluir que en la cadena de valor se identifican y describen
las actividades principales o agregadoras de valor y las actividades de apoyo o
soporte, la sinergia e interrelacion de estas deriva en el margen de valor tanto para la

empresa como para los grupos de interés (clientes).

FODA
Segun, (Luna Gonzalez, 2014)
Las caracteristicas del FODA o DAFO son:

e Permite la ponderacion de las fortalezas y oportunidades de la empresa, en cuanto
a sus capacidades de recursos y a sus oportunidades de mercado.

e Deriva en la importancia para la empresa de solucionar sus debilidades de
recursos y anticiparse con medidas de proteccion contra amenazas a riesgos
externos.

o Constituye una base para emprender acciones estratégicas de mejora continua y
sostenible.

e Motiva a reflexionar y contesta cuestionamientos referentes al tipo de fortalezas y
capacidades futuras que necesitara la empresa en cuanto a las condiciones
competitivas para obtener resultados exitosos.

e Toda debilidad o amenaza que se logre solucionar se transformara en una
fortaleza u oportunidad.

e Al finalizar el andlisis FODA, los directivos pueden encontrar que para la mision,
vision, valores, objetivos y estrategias que analizaron, con las decisiones de
mantenimiento, revision a la alza, baja, invalidacion y reelaboracion de la mision,

visién, valores, objetivos y estrategias. (pag. 16)
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Segun, (Thompson, Peteraf, Gamble, & Strickland, 2018):

El modelo FODA ha sido elogiado por su sencillez y facilidad de aplicacion, y ha
optado en muchas organizaciones como parte del proceso de planeacién estratégica.
Sin embargo, el analisis FODA no carece de limitaciones, y si se utiliza de manera
simplista es una herramienta primitiva que puede llevar a errores estratégicos, por lo
que se debe usar con precaucion, y complementarse con otras herramientas y marcos

de estudio adicionales. (pag. 130)

Agregando una sintesis a lo detallado como conceptos sobre el FODA, se puede
considerar a este analisis como una de las principales fuentes para resumir el
diagnéstico de las fuerzas (fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas), no
obstante, no basta unicamente con su implementacion sino también, es aconsejable

adherir otras herramientas para la generacion de estrategia.

Estrategias genéricas
Segun, (Luna Gonzalez, 2014):

El criterio elemental del desempefio, mas que regular a largo plazo, es la ventaja
competitiva sustentable. Aunque una empresa tenga muchos puntos débiles y fuertes
frente a sus rivales, hay dos tipos basicos de ventaja competitiva a su alcance: el
liderazgo de bajo costo y la diferenciacién. En ultima instancia, la importancia de un
punto fuerte o débil depende del impacto que tenga en el costo relativo o la
diferenciacion. Ambas variables provienen de la estructura del ambito empresarial y

se originan de la capacidad para sortear mejor las cinco fuerzas competitivas. (pag.
133)

Las estrategias genéricas las conforman: liderazgo en costos, diferenciacion,
concentracién o nicho. (Luna Gonzalez, 2014). El nivel de estrategia genérica con el

cual Cocebet S.A. pretende trabajar en su plan estratégico es la diferenciacion.
Diferenciacion
Segun, (Luna Gonzalez, 2014)

En esta clase de estrategia la empresa busca distinguirse dentro del ambito

empresarial en algunos aspectos preferidos por los compradores. Elige uno o mas
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atributos que juzgue importantes y adopta un posicionamiento especial para atender
esas necesidades, con lo que ve premiada su singularidad con un precio mas alto.
(pag. 135)

“La esencia de una estrategia de diferenciacion amplia consiste en ofrecer atributos
de producto unicos que una amplia gama de compradores encuentre atractivos y que
valgan el valor por el que se paga”. (Thompson, Peteraf, Gamble, & Strickland, 2018,
pag. 177)

Segun, (Thompson, Peteraf, Gamble, & Strickland, 2018):

Establece los siguientes modelos de diferenciacion como medios para alcanzar una

ventaja competitiva:

Diferenciacion para precios en productos y servicios
Diferenciacion de imagen de productos y servicios
Diferenciacion de transporte y canales de distribucion
Diferenciacion de calidad

Diferenciacion de disefio de productos y servicios (pag. 176)

La estrategia genérica de la diferenciacion proporciona una ventaja competitiva sobre
los principales competidores de la industria, pero para lograr este efecto, es necesario

incurrir en costos o gastos para potenciar dicha ventaja.

Estrategias corporativas
Segun, (Luna Gonzalez, 2014)

Se preocupa por los movimientos y enfoques que crea la direccion para obtener un
rendimiento exitoso en alguna linea de negocio, la cuestion principal de esta estrategia
es definir como construir una posicidon competitiva mas fuerte a largo plazo. Una
estrategia de negocio es poderosa si se produce una ventaja competitiva importante
y duradera; sera débil si no la produce o da como resultado una desventaja

competitiva. (pag. 85)



19

La estrategia corporativa es una estrategia especifica o de unidad estratégica de
negocio en la cual se pueden plantear actividades para el fortalecimiento de factores

criticos de éxito, reduccion o mitigacion de debilidades corporativas, etc.

e Estas estrategias de negocio se clasifican en:
o Estrategias horizontales y verticales

o Estrategias ofensivas y defensivas

o Estrategias de cooperacién

o Estrategias de fusion y adquisicion (Luna Gonzalez, 2014, pag. 163)

Analisis BCG
Segun, (Luna Gonzalez, 2014):

La matriz BCG es fruto de la organizacion internacional de consultoria empresarial

Boston Consulting Group (BCG) de Estados Unidos.

Esta matriz clasifica los productos y servicios de una empresa en cuatro categorias,
que designaron con nombres de estrellas, vacas lecheras, perros o huesos y signos
de interrogacion o gatos salvajes, nifios problema e incognitas; a continuacion se

explican.

Productos y servicios estrella. Se identifican como aquellos que poseen una alta
participacion en un mercado que muestra un alto nivel de crecimiento, pero no son
generadores netos de efectivo ya que exigen que se invierta en ellos practicamente
todo lo que se genera, por ejemplo, en publicidad, promocion de ventas, actividades

de ventas, etcétera.

Vacas lecheras. Poseen una alta participacién en un mercado que muestra un bajo
nivel de crecimiento, generan una gran cantidad de efectivo neto para la empresa;

exigen menos efectivo del que generan.

Perros. Poseen una baja participacién en un mercado que muestra un bajo nivel de
crecimiento, practicamente no generan efectivo, y sus ventas son escasas con

margenes muy bajos.
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Signos de interrogacion. Poseen poca participacion en un mercado que muestra un
bajo nivel de crecimiento, son generadores negativos de efectivo, ya que requieren

altas inversiones para generar ventas importantes. (pag. 53)

Con esta perspectiva se puede pensar que los segmentos del analisis BCG pueden

estar determinados por las siguientes caracteristicas:

En vacas lecheras se entiende que las empresas son capaces de cubrir y financiar
todas sus actividades y operaciones, con el segmento estrella, son bienes o servicios
gue potencialmente, pueden llegar a ser vacas lecheras, el segmento perro, conlleva
a destinar ciertas actividades de valor que permitan una mayor captacién de clientes
importantes y a su tiempo, reducir costos operativos; finalmente, el segmento de
signos de interrogacién, sugieren reducir operaciones que resulten costosas y que

generen bajo rendimiento sobre las inversiones.

Analisis GE
Segun, (Gallardo Hernandez, 2012)

Otra herramienta muy util en la formulacion estratégica es la matriz de vulnerabilidad
o matriz McKinsey-GE para evaluacion de las oportunidades de negocio. Para finales
de 1960, General Electric solicité a la casa de consultoria McKinsey desarrollar una
matriz que permitiera tener una mejor perspectiva del comportamiento de sus
productos. Se le conocié como la matriz tres por tres pues esta dividida en nueve
cuadrantes distribuidos en tres zonas (alta, media y baja). Hoy se le conoce mas como
la matriz McKinsey-GE de atractivo del mercado-posicion competitiva, enfoque que

pertenece a las técnicas de portafolio para el analisis de la competencia. (pag. 154)

La matriz McKinsey-GE identifica nueve variables que sirven para determinar la

ventaja competitiva de la empresa, estas pueden ser:

e Crecer selectivamente
e Invertir para crecer

e Proteger posicién

e Limitar expansion

e Buscar rentabilidad

e Invertir selectivamente
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Maximizar flujo de efectivo
Administrar por resultados

Redefinir negocio (Gallardo Hernandez, 2012, pag. 155)

Una vez se identifica el segmento de la matriz GE al que la empresa se ubica, se

podria tener en mente cual deberia ser su accionar de las estrategias y como estas

afectan el cumplimiento de sus metas y objetivos fijados a mediano y a largo plazo.

Balanced Scoredcard

Segun, (Luna Gonzalez, 2014)

El cuadro de mando integral enfatiza los indicadores financieros y no financieros que
deben formar parte del sistema de informacién para empleados en todos los niveles
de la organizacién. Los empleados de primera linea han de comprender las
consecuencias financieras de sus decisiones y acciones; los altos ejecutivos o
funcionarios deben comprender los inductores del éxito financiero a largo plazo. Los
objetivos y las medidas del cuadro de mando integral son algo mas que una coleccion
de indicadores de actuacion financiera y no financiera; se derivan de un proceso
vertical impulsado por el objetivo y la estrategia de la empresa. El cuadro de mando
integral debe transformar el objetivo y la estrategia de una empresa en objetivos e
indicadores tangibles. Los indicadores representan un equilibrio entre los indicadores
externos para accionistas y clientes, mientras que los indicadores internos de los

procesos criticos de la empresa, innovacién, formacion y crecimiento. (pag. 312)

MARCO METODOLOGICO:

Paradigma de investigacion

El paradigma de investigacion que se propone a utilizar durante la presente

investigacién es el postpositivista.

La diferencia con el positivismo radica en que en el post-positivismo la realidad existe,

pero no puede ser completamente aprehendida. Lo real se lo entiende desde las leyes

exactas, sin embargo, ésta unicamente puede ser entendida de forma incompleta.

Una de las razones para no poder lograr una comprension total y absoluta de la

realidad se basa en la imperfeccién de los mecanismos intelectuales y perceptivos
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del ser humano, lo que lo limita para poder dominar todas las variables que pueden

estar presentes en un fenémeno. (Flores Fabara, 2004)

El paradigma del pospositivismo asocia el concepto de que todos los hallazgos son
probables, su aplicacion tiende a ser mas utilizada en metodologia de investigacion
cualitativa. (Ramos, 2015). Es asi como, por ejemplo, en el desarrollo del analisis o
auditoria interna de la empresa en donde se evaluan diferentes factores en cada uno
de los niveles jerarquicos de esta y se participa de manera activa entre los sujetos
sometidos a dicha evaluaciéon con una lista de verificacion en la que se tienen

diferentes caracteristicas de cada uno de los departamentos de Cocebet S.A.

Enfoque de investigacion

Enfoque cualitativo

“Su propdsito es describir y evaluar las respuestas generalizadas, con el objetivo de
explicarlas y asi comprobar las hipétesis y obtener conclusiones; el analisis cualitativo
es mas frecuente en la entrevista o en las preguntas abiertas”. (Gomez Bastar, 2012,
pag. 82)

La utilizacion del enfoque de investigacion o ruta cualitativa del presente documento
se realiza con la descripcion de variables o factores criticos de éxito que permiten
medir y conocer la situacion actual en términos de administracién y estrategia de la
empresa Cocebet S.A., esta se realizé a manera de entrevista validando items de

ponderacién mediante una lista de verificacion.

Métodos de investigacion

Método inductivo

“El método inductivo, es un procedimiento que va de lo individual a lo general, ademas
de ser un procedimiento de sistematizacion que, a partir de resultados particulares,
intenta encontrar posibles relaciones generales que la fundamenten”. (Gémez Bastar,
2012, pag. 14)
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Con el método inductivo se puede obtener resultados de la investigacion para
posteriormente identificar un criterio generalizado de esta, por ejemplo, en este
trabajo de investigacion se analiza la situacion actual de la empresa y se plantea una
situacion futura de estrategia, las cuales derivan en las conclusiones vy

recomendaciones finales del documento.

Método de investigacion
Segun, (Pita Fernandez & Pértegas Diaz, 2002):

La investigacion cualitativa trata de identificar la naturaleza profunda de las realidades,
su sistema de relaciones, su estructura dindmica. La investigacion cuantitativa trata
de determinar la fuerza de asociacién o correlacion entre variables, la generalizacion
y objetivacion de los resultados a través de una muestra para hacer inferencia a una
poblacion de la cual toda muestra procede. Tras el estudio de la asociacién o
correlacion pretende, a su vez, hacer inferencia causal que explique por qué las cosas

suceden o no de una forma determinada. (pag. 1)

Se emplea un enfoque cualitativo basado en su mayoria en acciones comparativas o
relacion de variables que permitan conocer la situacion real del proceso de planeacién
(administrativo) de la organizacion en los ultimos anos de gestidon previos a la

pandemia.

Tipos de investigacion

Investigacion documental

“Se refiere a la interpretacion concreta de la naturaleza o sociedad actual. Trabaja

con realidades del fendmeno u objeto de estudio”. (Gémez Bastar, 2012, pag. 84)

Investigacion descriptiva

“Se refiere a la interpretacion concreta de la naturaleza o sociedad actual. Trabaja

con realidades del fendmeno u objeto de estudio”. (Gémez Bastar, 2012, pag. 84)
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Recoleccion de datos

Fuentes primarias
Las principales fuentes primarias empleadas en el contexto de la investigacion son:

o Lista de verificacion (entrevista)
¢ Articulos y publicaciones cientificas citadas en el marco teérico y metodolégico

o Tesis de grado citadas en los antecedentes de investigacion

Fuentes secundarias
Entre las principales y mas relevantes fuentes secundarias de informacion se tienen:

e Libros de texto citados en el marco tedérico
¢ Revistas referentes a planeacion estratégica

o Observatorios, bases de datos y reportes econémicos financieros

Instrumentos de investigacion

Los instrumentos de caracter de investigacion cualitativa que se utilizan en la presente
entrega corresponden a entrevistas a la Gerencia de la empresa utilizando listas de
verificacion para evaluar la situacion actual de la gestién en la empresa Cocebet S.A.,
el formato que se sigue corresponde al propuesto por (Luna Gonzélez, 2014), este en
su turno se encuentra esbozado en el analisis interno de la empresa dentro del

capitulo uno de este documento.

Validacion del instrumento

No se cuenta con un método de validacion de instrumentos ya que, la herramienta se
basa en una serie de preguntas de evaluacion de las fuerzas internas y competitivas

de la empresa.
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CAPITULOI

DIAGNOSTICO DE LA EMPRESA

1.1. Generalidades de la empresa

COCEBET S.A aplica como Distribuidor Autorizado de CNT EP y los productos a ser
comercializados son: Pospago Voz, Pospago datos, Prepago, servicio de television

pagada (DTH), internet y lineas fijas (HFC), y recargas.

La propuesta comercial de Cocebet S.A se basa en la comercializacién del 100% del
portafolio de productos de CNT EP, es decir, la estructura comercial de Cocebet SA
estara enfocada en la venta y comercializacion de Productos pospago (lineas de voz
e internet movil), servicios de television (DTH), servicios de HFC (lineas de voz
internet fijos)adicional nuestra estructura comercial esta dispuesta de tal forma que
puede adaptarse a la comercializacion de cualquier otro producto que la CNT EP

lance al mercado.

Es importante mencionar que esta empresa tiene varios afnos en el mercado de las
telecomunicaciones, ha venido trabajando con marcas como Movistar y actualmente
como proveedor de servicios CNT, sin embargo, hasta la presente fecha no se ha
desarrollado una adecuada planificacién estratégica, lo que ha ocasionado, segun su
gerencia, una distribucién poco equitativa de recursos entre departamentos lo cual,

posiblemente ha ocasionado una disminucion en sus ingresos comerciales.

1.2. Oportunidades y amenazas del entorno externo de la empresa

Para ubicar las oportunidades y amenazas que sirvan como alternativas de caracter
realista en la gestion actual de Cocebet S.A., se describen a continuacion, los diversos
sectores empresariales comprendidos por los aspectos o ambitos econdmicos,

politicos, demograficos, sociales, tecnoldgicos y fuerzas competitivas.

1.2.1. Oportunidades y amenazas

Como insumo o herramienta de analisis se considera al sitio (Fondo Monetario

Internacional FMI, 2020), el cual provee informacién actual sobre la situacion general
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de los paises de manera simplificada, haciendo uso de bases de datos digitales de

negocios y administracion de empresas.
Ambito politico

La posicion fiscal y externa de Ecuador es altamente vulnerable a la caida de los
precios del petroleo. Las opciones de politica son limitadas ya que la economia esta
dolarizada y el gobierno no puede aplicar decisiones de politica monetaria. La
eleccion general ha sido programada para febrero de 2021 con una segunda vuelta
para la eleccién presidencial que tendra lugar en abril. En el contexto de lento
crecimiento econdmico, (Fondo Monetario Internacional FMI, 2020) espera que el PIB
crezca un 0,5% en 2020, y el descontento del electorado contra la Internacional Fondo
Monetario (FMI) significa que es probable que el partido gobernante tenga dificultades
para asegurar la reeleccion, allanando el camino para una izquierda candidato a
asumir el cargo revirtiendo las politicas pro-mercado implementadas por la
administracion actual. Como amenazas que se identifican con este inciso se pueden
mencionar a: vulnerabilidad de la economia basada en la venta de petrdleo, bajo

crecimiento del PIB e inestabilidad politica.

Otro elemento importante segun lo afirma el FMI (Fondo Monetario Internacional FMI,
2020) es que, el Ecuador tiene un riesgo estratégico en promedio de 3.1 de caracter
alto, con un riesgo politico de 3.1, econdémico 2.6, legal 3.2, impuestos 3.6,
operacional 3.7 y seguridad 2.1. Esta calificacion es importante ya que, es una
variable que se analiza por parte de inversionistas en caso de querer inyectar capital
en proyectos de inversion en el pais. Todo esto conlleva una amenaza importante por
tener un riesgo estratégico elevado o alto. Esta medicién se realiza con corte 23 de
abril del 2020.

El 10 de marzo, el presidente Lenin Moreno anuncié un recorte presupuestario de
1.400 millones de ddlares y un plan para mejorar los términos de pago de la deuda
previamente acordados con los acreedores mientras busca USD2 mil millones
financiamiento externo. El gobierno también ha diferido los pagos del impuesto sobre
la renta y ha ofrecido préstamos preferenciales a empresas e individuos en medio de
un bloqueo del pais debido a la Propagacion del virus COVID-19. El gobierno espera

que las medidas ayuden a compensar alrededor de USD2.2 mil millones en 2020 en
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pérdidas estimadas debido a los precios mas bajos del petrdleo, a alrededor de USD8
millones por dia en ingresos proyectados y shock negativo relacionado con el virus
COVID-19. (Fondo Monetario Internacional FMI, 2020) La disminucién de los precios
del petréleo en marzo de 2020 llevé al gobierno a anunciar una serie de medidas

econdmicas, incluido un recorte presupuestario de USD1.4 mil millones.

La corrupcion sigue siendo un riesgo significativo en todo el sistema politico en el
Ecuador, sin embargo, se busca mitigar el soborno supuestamente luego de aplicar

una represion gubernamental mediatica.
Ambito econémico

Al comenzar abril, las previsiones de crecimiento se volvieron pesimistas, con una
profunda recesion en 2020-2021 esperado. Los supuestos aun incluyen un contexto

de medidas de austeridad.

Entre 2016 y 2019, la economia promedi6 un escaso crecimiento por debajo del 0,6%.
(Fondo Monetario Internacional FMI, 2020) estima que el crecimiento del PIB real
disminuira entre -4.7% y -5.0%, ampliando el déficit fiscal cerca de 4% del PIB y mayor

riesgo para los pagos del servicio de la deuda en 2020.

Mirando hacia el futuro (Fondo Monetario Internacional FMI, 2020) proyecta una
aceleracién gradual del crecimiento en 2021-2022, una vez que el COVID-19, el virus
esté controlado; todo esto dentro de un macro de oportunidades de negocio bajo la
implementacion y adaptacion de un conjunto de medidas sanitarias y el
aprovechamiento de tecnologia como canales de comunicacion y distribucion.
Ademas, la disminucion de los precios del petréleo en marzo de 2020 llevé al gobierno
a anunciar una serie de medidas econdémicas, incluyendo un recorte de presupuesto
de USD1.4 mil millones.

Ambito sociocultural

En el Ecuador, los sindicatos tienen prohibido realizar huelgas en "sectores
estratégicos", incluidos los hidrocarburos, la electricidad y las telecomunicaciones.
(Fondo Monetario Internacional FMI, 2020). Consecuente, otras decisiones post

cuarentena han sido la supresién de ciertas empresas publicas en la que se busca su



28

privatizacion por estar practicamente quebradas debido a las malas gestiones
pasadas y un evidente mal uso de recursos de estas, con el cierre dichas instituciones

se incrementa el indice de desempleo en la nacion.
Ambito tecnolégico

Lineas de teléfono celular o mévil 15.090 millones, suscripciones por cada 100
habitantes a estos servicios es de 89; suscripciones a servicios de banda ancha 1.917
millones, suscripciones por cada 100 habitantes es de 40, usuarios de internet en
porcentajes es de una poblacion del 57.27%. Esto supone una oportunidad importante
para los negocios que se dedican a la comercializacion de equipos y planes de
telefonia celular, asi también, servicios de transmision de datos e internet. (Fondo

Monetario Internacional FMI, 2020)

P E S T

Politico Econdmico Social Tecnoldgico
+ \ulnerabilidad de la » Déficit fiscal * Despidos masivos » Publicidad y
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a venta de petraleo presupuestos + Incremento del utilizando redes
. P N gubernamentales desempleo sociales
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Figura 4 Ubicacion factores PEST
Elaborado por: Carlos Alberto Toapanta Jacho

1.2.2. Analisis de la industria y fuerzas competitivas

Para el analisis de las fuerzas competitivas e industria a la que pertenece Cocebet

S.A. se utilizan los siguientes elementos:

¢ Modelo de las cinco fuerzas competitivas
¢ Andlisis de la industria

¢ Analisis de la competencia
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Modelo de las cinco fuerzas competitivas

Para dar inicio al analisis del entorno competitivo de la industria G4741.13
correspondiente a venta al por menor de equipos de telecomunicaciones: celulares,
tubos electronicos, etcétera. Incluye partes y piezas en establecimientos
especializados (Ecuador, Instituto Nacional de Estadisticas y Censos INEC, 2012).
Para el desarrollo y analisis de las cinco fuerzas competitivas se utilizan listas de

verificacién, estas en concordancia a lo sugerido por (Luna Gonzalez, 2014).

El primer elemento que se analiza con las fuerzas competitivas es el de la rivalidad o
competencia existente, de acuerdo con la gerencia de Cocebet S.A., las principales
amenazas con esta fuerza estan comprendidas por: incremento de la rivalidad por la
aparicion de mayor competencia, a mayor demanda de productos y servicios existe
mas competencia, en la industria existen ventajas competitivas diversas, hay mayor
rivalidad cuando existen mas diferenciadores estratégicos por parte de la
competencia; y como oportunidades de la fuerza de competidores existentes se
tienen: barreras de salida, capacidad para establecer alianzas estratégicas entre

clientes y proveedores.
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Antagonismo entre vendedores rivales

Tabla 3 Antagonismo vendedores rivales

Antagonismo entre vendedores existentes
De acuerdo Neutro En desacuerdo

El incremento de la
competencia identifica a la X
rivalidad

El tamafio y giro de los
negocios permite medir el X
nivel de la competencia

Cuando existe un incremento
de la demanda se puede X
considerar que la intensidad

de la competencia es exitosa

La optimizacion de procesos
es una variable determinante X
en el ambito empresarial

Los costos de cambio de
marca denotan un mayor X
poder de competencia

Las ventajas competitivas son
motivo de que la rivalidad sea X
mas poderosa

La rivalidad se incrementa de
forma directamente X
proporcionar al rendimiento
estratégico de la empresa
Los peligros para salir de los
negocios hacen que sea
posible una permanencia
competitiva

La rivalidad tiende a ser
impredecible cuando existe
una mayor diversidad X
estratégica por parte de la
competencia

La rivalidad crece cuando la
competencia realiza alianzas X
estratégicas o joint ventures

Fuente: (Luna Gonzalez, 2014)

Elaborado por: Carlos Alberto Toapanta Jacho

Ingreso potencial de nuevos competidores

La rivalidad producto del ingreso de nuevos competidores a criterio de Cocebet S.A.,
identifica oportunidades en barreras de entrada significativa, requisitos de capital alto,
posicionamiento de productos y marcas en la mente de los consumidores, la
competencia presenta desventajas al momento de ingresar al mercado por falta de

experiencia; y amenazas: capacidad intelectual de la industria es facil de copiar,
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limitadas restricciones gubernamentales para la proteccién de la economia de
mercados locales en la industria, los actuales canales de distribucion son poco

efectivos.

Tabla 4 Ingreso potencial nuevos competidores

Ingreso potencial de nuevos competidores

De acuerdo Neutro En desacuerdo

Las economias de escala
permiten la desmotivacion al X
ingreso potencial de nuevos
competidores

La rivalidad existe dispone de
costos y experiencia que es X
dificil de alcanzar para nuevos
competidores

Los nuevos competidores
presentan desventajas en X
cuanto a efectos de curva de
experiencia

La capacidad intelectual de la
industria es facil de copiar o X
imitar

Existe un posicionamiento de
marcas existentes en la mente X X
del consumidor

Los canales de distribucion X
disponibles son efectivos

Existen restricciones por parte
de una politica publica que X
restrinja la aparicion de nuevos
competidores

Existen aranceles o
restricciones internacionales X
para proteger la competencia
local

Fuente: (Luna Gonzalez, 2014)

Elaborado por: Carlos Alberto Toapanta Jacho

Posiciones competitivas con productos sustitutos

En lo referente a los productos sustitutos se indica que estos tienen amenazas
mayormente orientadas en funcion al precio, los consumidores tienden a elegir los
productos o servicios de la industria basandose en diferenciadores o atributos,
presiones competitivas generadas por productos o servicios con menores precios en
el mercado; como oportunidad esta la existencia de sustitutos en un evento motivador

a que las empresas incrementen sus procesos Yy calidad de producto.
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Tabla 5 Posiciones competitivas con productos sustitutos

Posiciones competitivas con productos sustitutos

De acuerdo Neutro En desacuerdo

La amenaza de sustitutos X
depende de precios atractivos

Los consumidores se basan en
factores diferenciadores para X
elegir un proveedor

Cuando los sustitutos son mas
economicos se genera X
presiones competitivas

La disponibilidad de sustitutos
se genera presiones X
competitivas

La existencia de los sustitutos
motiva a las empresas a X
mejorar sus calidad, precio y
uso

Fuente: (Luna Gonzalez, 2014)

Elaborado por: Carlos Alberto Toapanta Jacho

Poder de negociacién y colaboracion con proveedores

La colaboracion y poder de negociacion con proveedores es un aspecto competitivo
importante en tiempos de emergencia sanitaria, es asi como se identifican los
siguientes factores de éxito ligados a esta fuerza a nivel de oportunidades: existencia
de diversas ofertas para que un proveedor pueda captar a clientes potenciales, el
precio de los productos denota una mejor calidad y percepcién de valor, cuando
existen sustitutos los proveedores tienen un poder de negociacion bajo y como
amenazas se pueden mencionar a: los proveedores estan en la capacidad de
ocasionar escases de productos, el poder de los proveedores es mayor cuando

presentan diferenciadores y a precios competitivos.
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Tabla 6 Poder de negociacion y colaboracién con proveedores

Poder de negocio y colaboracién con proveedores

De acuerdo Neutro En desacuerdo

Los proveedores ejercer el
suficiente poder de X
negociacion

Existe un nivel adecuado de
negociacion entre clientes y X
proveedores

Los proveedores pueden
ocasionar escases de X
suministros

Los proveedores tienen una
posicion de negociacion débil X
frente a la presencia de
sustitutos

Son confiables los canales de
distribucién de los X
proveedores

Cuando aparece un nuevo o
cliente potencial es posible
que los proveedores reduzcan X
sus precios de venta para
poder captar a dicho cliente
Los proveedores son mas
poderosos si estos disponen
de algun producto o servicio X
exclusivo y a precio
competitivo

Fuente: (Luna Gonzalez, 2014)

Elaborado por: Carlos Alberto Toapanta Jacho

Poder de negociaciéon y colaboracion con clientes

El poder de negociacién y colaboraciéon con clientes segun la informacion que se

proporciona tiene oportunidades en:

e Los compradores conocen bien el producto o servicio que se oferta en la industria.
e EI volumen de ventas es importante para las empresas que pertenecen a la
industria.

e El podery colaboraciéon con compradores no es tan fuerte en el sector.
Mientras que amenazas con:

e Costos de cambio de proveedor son bajos.

¢ Reducido numero de compradores.



precio.

Tabla 7 Poder de negociacion y colaboracion con clientes

Poder de negociacién y colaboracion con compradores

De acuerdo

Neutro

En desacuerdo

Poder de compradores es
fuerte en la industria

X

Son altos los cambios por
cambio de proveedor

La cantidad de compradores
es reducida

Los compradores conocen las
bondades de los productos y

servicios que se ofertan en la
industria

El volumen de los
compradores es relevante
para las empresas

El poder de negociacion
deriva en presiones
competitivas

Los clientes siempre tienen la
capacidad de decision de
compra

X

Fuente: (Luna Gonzalez, 2014)

Elaborado por: Carlos Alberto Toapanta Jacho

1.2.3. Anadlisis de la industria
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Los compradores siempre toman la decisién de compra impulsandose mas en el

El analisis de la industria permite medir el riesgo de cada uno de las fuerzas de Porter,

adicionando factores de éxito tales como impacto de entorno o variables externas,

concentracién, poder de la fuerza y madurez de la industria, todos ellos propuestos

por (Thompson, Peteraf, Gamble, & Strickland, 2018), posteriormente, se enlistan

dichos factores en una matriz y se pondera el porcentaje de cada uno de estos para

medir su nivel de atractividad en la industria, asi también, se asigna una calificacién

de 0 a 10 que determina el riesgo de cada variable, para finalmente, calcular el peso

ponderado de todos los factores a evaluar. Es importante tener en cuenta los

siguientes elementos a la hora de calcular la atractividad de la industria:
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Atractividad Riesgo Calculo de atractividad

« 0= bajo riesgo; alta
atractividad

« 10= alto riesgo; baja
atractividad

Figura 5 Calculo de atractividad de la industria
Fuente: (Thompson, Peteraf, Gamble, & Strickland, 2018)
Elaborado por: Carlos Alberto Toapanta Jacho

Para el factor de rivalidad se tiene un peso de 8%, calificacion de 8/10 y una
calificacion ponderada o total de 0.64, como analisis se podria mencionar que, en la
industria existen varios competidores y es evidente la competencia entre si. El factor
correspondiente a nuevos competidores fija un peso de importancia del 5%, una
calificacion de 7/10 y un total de 0.35, se registra una amenaza menor ya que, existe
un riesgo moderado del ingreso de nuevos competidores. Los sustitutos tienen 7% de
importancia y calificacion de 9, este factor o fuerza competitiva presenta una amenaza
importante ya que, hay una gran disponibilidad de sustitutos en el mercado y a precios
competitivos. Proveedores con 8% de importancia y calificacién de 6/10, existen
varios proveedores de los insumos en la industria. Clientes con 7% de importancia y
calificacion 7/10, la existencia de varias marcas en el mercado resiente el poder de

negociaciéon de clientes.

En cuanto a la concentracion se tiene una importancia de 8% y una calificacion de 5,
lo que significa elevada concentracion de la industria, esto presumiblemente a la
existencia de economias de escala en el mercado. La industria es madura con una
importancia del 10% y una calificacion de 9, se basa mas en preferencias del
consumidor. El poder de la fuerza laboral tiene 5% de importancia y calificacion de 5,
lo que incita a pensar que, no es necesario una alta especializacion para el personal
que trabaja en este tipo de mercados. Finalmente, el impacto de las variables externas
es la variable que tiene mas importancia y mayor calificacion debido a qué en la
actualidad las fuerzas econdmicas, politicas y sociales tienen un alto impacto en la

industria mas aun si esta se encuentra atravesando situaciones adversas.

Como resumen el riesgo de la industria a la que pertenece la empresa Cocebet S.A.
registra una calificacion total de 8.43, es decir, existe un riesgo alto; mientras que, en

cuanto a la atractividad de la industria obtiene una posicién baja con 1.57. Este valor
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posteriormente servird para evaluar las oportunidades de negocio a través de la

utilizacion de matriz GE McKinsey, disponible en el capitulo dos de este documento.

Tabla 8 Analisis de la industria

Factores Peso Calificacion TOTAL
Rivalidad 8% 8 0.64
Amenaza nuevos

5% 7 0.35
competidores
Sustitutos 7% 9 0.63
Proveedores 8% 6 0.48
Clientes 4% 7 0.28
Concentracion 8% 5 04
Madurez 10% 9 0.9
Poder de la fuerza

5% 5 0.25
laboral
Impacto de variables

45% 10 4.5
externas
Resumen 100% 8.43

Fuente: (Thompson, Peteraf, Gamble, & Strickland, 2018)
Elaborado por: Carlos Alberto Toapanta Jacho

1.2.4. Andlisis de la competencia

La competencia directa de la empresa esta conformada por las empresas Blue
Comunicaciones, Dataconet, Cellphonet y Celular Planet, a criterio de la gerencia
general y la jefatura estratégica de Cocebet S.A. se tienen las siguientes calificaciones
en comparacion a ciertos factores criticos de éxito que se evaluan asi también bajo la
metodologia de (Thompson, Peteraf, Gamble, & Strickland, 2018). Como informacién
relevante producto del analisis de la competencia se tiene que Cocebet S.A. en
términos de competencia ocupa el segundo lugar en comparacién a las otras
empresas evaluadas teniendo mas fortalezas en las variables de precio, distribucion,
calidad y variedad de productos y servicios. Los valores totales de cada una de las
empresas serviran posteriormente como insumo igual que el analisis de la industria,
para la construccién de la matriz GE McKinsey que se encuentra a disposiciéon en el
segundo capitulo donde se encuentra definido el horizonte estratégico que se propone

para la empresa Cocebet S.A.



Tabla 9 Andlisis de la competencia

Fact P Cocebet S.A. Blue comunicaciones Dataconect Cellphonet Celular planet
actores eso

Calificacion| TOTAL | Calificacion| TOTAL |Calificacion| TOTAL |Calificacion| TOTAL | Calificacion| TOTAL
Bajo precio 27% 10 2.7 8 2.16 8 2.16 7 1.89 9 2.43
Distribucion
) ) 24% 9 2.16 8 1.92 6 1.44 8 1.92 9 2.16
intensiva
Calidad de
productos y 17% 8 1.36 6 1.02 5 0.85 9 1.53 8 1.36
servicios
Variedad de
productos y 18% 8 1.44 6 1.08 8 1.44 8 1.44 9 1.62
servicios
Publicidad
) ] 14% 2 0.28 7 0.98 9 1.26 7 0.98 8 1.12
intensiva
Resumen 100% 7.94 7.16 7.15 7.76 8.69

Fuente: (Thompson, Peteraf, Gamble, & Strickland, 2018)
Elaborado por: Carlos Alberto Toapanta Jacho
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1.3. Analisis interno

1.3.1. Cadena de valor y estructura organizacional
Organigrama

Cocebet S.A. presenta una estructura organizacional y de capital humano, compuesta

por los siguientes niveles jerarquicos o cinturones:

¢ Ejecutivo

e Administrativo

e De apoyo a la Gerencia

e Supervision

e Operativo

Segun esta clasificacién la empresa en su gestion actual dispone de una gerencia
general, una gerencia administrativa, una gerencia de recursos humanos, un cinturén
de asistencia a la gerencia, tres jefaturas comprendidas entre actividades financieras,
comerciales y operativas, una supervision de ventas y finalmente, la fuerza de ventas
o personal comercial (vendedores).

La jefatura financiera cuenta con procesos y actividades de facturacion, cobranzas,
analisis de inventarios y administracion de ventas.

La jefatura comercial dispone de procesos relacionadas con ventas y comercializaciéon
de las siguientes lineas de negocio: pospago y prepago (tarjetas SIM y equipos
importados).

Cada uno de ellos cuenta con una persona en cada cinturén a diferencia de Jefatura
Comercial, en este departamento se tienen 18 vendedores 15 para ventas de planes
pospago y 3 para planes prepago; asi también con la Jefatura estratégica que cuenta

con cuatro personas dos de caracter de supervision y dos operativos.
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Directorio
Role: Ejecutivo
Locatlon: UIO

Gerente General
ke Ejecutive
Location: o

Gerente
Administrativo

Hole Administrativo
Location: U0

!
Gerencia de RRHH

tole Administrativo
Locatian: UIG

Asistente de
Gerencia

ol Apoyo
Location: UIO

Supervisor de
Ventas

Hole Supervisidn
Location: LIG

Vendedores

ILole Operativo
Looation: UIO

Supervisor de Jefe de

Call Center Importaciones
Fole Supervisor FLoli: Supervisior
Location: UG Location: LIQ
Teleoperador Personal OIB
Masivo fule: Operativo
fiole. Operativo Location: LIO
Location: LIG

Figura 6 Organigrama Cocebet S.A.

Elaborado por: Carlos Alberto Toapanta Jacho
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Cadena de valor
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Figura 7 Cadena de valor Cocebec S.A.
Elaborado por: Carlos Alberto Toapanta Jacho

1.3.2. Fortalezas y debilidades de los recursos de la empresa

Uno de los componentes para el andlisis de interno de la empresa segun lo sugiere
(Luna Gonzélez, 2014), es el analisis de las fortalezas y debilidades de los recursos
de esta, como insumo de valoracién del curso estratégico actual sobre temas de
eficacia. Este analisis se realiza a manera de auditoria interna en los anexos se

encuentran las evidencias de realizacién de dicha actividad. (Ver anexo 1)

Uno de los recursos de la empresa, es el recurso mas importante que genera la
ventaja competitiva en las organizaciones es el recurso o capital humano, en el
analisis interno de esta fuerza se identifican en este sentido, las fortalezas que se
identifican con los recursos humanos tienen aplicaciones beneficiosas en actividades
de capacitacién del personal, clima laboral, habilidades clave, capital intelectual y
fuerza laboral y experiencia, por otro lado, las debilidades mas relevantes se
encuentran asociadas a actividades de nulidad en evaluaciones de desempefio,

pensamiento estratégico limitado en los trabajadores y baja motivacioén en estos.
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Tabla 10 Analisis recursos humanos
Recursos Humanos
Excelente Bueno Neutro Malo Pésimo

Planeacion de recursos

humanos X
Capacitacioén del personal X

Clima laboral X

Habilidades y competencias

clave X

Capital intelectual X

Disciplina en los empleados X
Evaluacién del desempefio X

Pensamiento estratégico en
los trabajadores X

Capacidad de la fuerza
laboral X

Experiencia de la fuerza
laboral X

Motivacién de los
empleados X

Higiene y seguridad laboral X
Fuente: (Luna Gonzalez, 2014)

Elaborado por: Carlos Alberto Toapanta Jacho

Analizando a los recursos financieros se pueden identificar fortalezas en el nivel de
capital aportados por los socios, adecuados procesos para elaborar balances
generales, buena clasificacion para créditos, efectividad en recuperacion de cuentas
por cobrar, pagos puntuales de ndmina de empleados, costos bajos en administracién
y ventas y, buena imagen financiera ante grupos de interés en su mayoria

conformados por clientes, competencia y el estado.

Por otro lado, como debilidades de los recursos financieros se componen por:
procesos de planeacion financiera inexistentes, deficientes procesos de negociacion
de acciones, escasas politicas financieras. En cuanto a las oportunidades de mejora
se pueden enmarcar a: disponibilidad y suficiencia de presupuestos, limitada liquidez,

baja solidez financiera, limitada asignacién de recursos financieros para mejoramiento
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empresarial, escasa incursion en proyectos financieros, retrasos y demoras en pago

a proveedores, baja rentabilidad en inversiones y, flujo de efectivo limitado.

Tabla 11 Analisis recursos financieros

Recursos financieros
Excelente Bueno Neutro Malo Pésimo
Potencial financiero X

Capital aportado por los socios

Suficiencia de presupuesto
Cantidad de efectivo X
Acciones negociables X
Planeacion financiera X
Solidez financiera X

Recursos financieros para el
desarrollo del negocio

Balance general X

Clasificacién para créditos
Proyectos de inversion X
Pago a proveedores X

Recuperacion de cuentas por X
cobrar

Rentabilidad en inversiones
Rotacion de inventarios X

Incremento de utilidades en
los ultimos tres anos

Pago de impuestos X
Pago de némina X
Politicas financieras X

Flujo de efectivo X

Costos bajos en relacion a la
competencia

Imagen financiera ante
proveedores, clientes,
competencia y el estado

X

Fuente: (Luna Gonzalez, 2014)

Elaborado por: Carlos Alberto Toapanta Jacho

El analisis de los recursos materiales refleja fortalezas en: uso de materias primas de

calidad, equipo y maquinaria sofisticada, calidad en productos o servicios, buenos
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procesos de tecnoldgicos apalancados a la produccion y comercializacion y, la Unica

debilidad que se identifica en este ambito es una necesidad por el mejoramiento del

estado de la infraestructura.

Tabla 12 Analisis de recursos materiales

Recursos Materiales

Procesos de comercializacion

Excelente Bueno Neutro Malo Pésimo

. . . X
Materias primas de calidad
Equipo y maquinaria X
sofisticados
Calidad de producto o servicio X
Condicion de canales de X
distribucién

. X
Estado de infraestructura
Procesos de produccién X
X

Fuente: (Luna Gonzalez, 2014)

Elaborado por: Carlos Alberto Toapanta Jacho

Con respecto a la eficiencia de los recursos técnicos la gerencia de la organizacion

sefala que existen fortalezas en cuanto a la utilizacion de tecnologias, aplicacién de

sistemas de correo electrdnico; mientras que, debilidades en patentes de tecnologia,

gestion de sistemas de informacién y oportunidades de mejora en procesos de calidad

de elementos técnicos, aplicacion de procesos de comercio electrénico, implantaciéon

de sistemas de redes internas, disefio de sistemas, procesos de administracién

estratégica en sistemas de informacion moderadamente efectivos.
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Tabla 13 Analisis recursos técnicos

Recursos Técnicos
Excelente Bueno Neutro Malo Pésimo

Eficiencia y eficacia en X
elementos técnicos

e Vs , X
Utilizacién de tecnologias
Procesos de comercio X
electronico
Tecnologia patentada X

) . X
Sistemas de redes interna

. , . X
Sistemas de correo electronico
Sistemas de disefio X
Sistemas para hacer negocios X
por internet
Amplias direcciones de correo X
electronico
Procesos de administracion X
estratégica

. . e X
Sistemas de informacion

] X

Redes internas y externas

Fuente: (Luna Gonzalez, 2014)

Elaborado por: Carlos Alberto Toapanta Jacho
1.3.3. Fortalezas y debilidades de la estructura de la empresa

De la misma forma que el analisis de las fortalezas y debilidades de los recursos de
la empresa se realizan varias listas de verificacion para medir el nivel de la gestién en
la estructura de la empresa o asi también conocido como procesos internos, todo esto
buscando conseguir dilucidar el tamafio correcto y divisién de las funciones en la
organizacion, el conjunto de variables que se analizan corresponden a un diagndstico
departamental en las funciones de: direccion (alta gerencia), mercadotencia
(marketing y ventas), estructura financiera como departamento o unidad de negocio,
procesos productivos y estructura de recursos humanos como departamento o unidad

de negocio.
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Direccioén

Excelente

Bueno

Neutro

Malo

Pésimo

Efectividad de la alta direccién

X

Planeacion estratégica de la
organizacion

Capacidad para adecuar factores clave
de éxito

Aplicacién de conocimientos en el area
de negocios en el mercado donde
compite la empresa

Efectividad en la descripcion de
puestos

Estilo democratico de liderazgo

Primer nivel jerarquico conoce sus
funciones y responsabilidades

La direccion forma y trabaja con
equipos de alto desempefio

Efectividad de la calidad directiva

Curva de experiencia de la direccion

Aplicacién de sistemas de
comunicacion participativa por parte de
los directivos

Los directivos aplican practicas de
empoderamiento o empowerment

Se ejerce liderazgo estratégico

Se realizan practicas de motivacion

Existe un cdédigo de ética o marco legal
base en la empresa

La direccion ha creado un buen clima
laboral

Fuente: (Luna Gonzalez, 2014)

Elaborado por: Carlos Alberto Toapanta Jacho

Los indicadores clave que se identifican con el analisis de la direccidn o alta gerencia

de la empresa registran fortalezas en: efectividad de la direccion, capacidad para

identificar y adecuar factores claves de éxito, aplicacion de conocimientos de
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negocios en la industria en la que la empresa compite, estilo de liderazgo democratico
y estratégico, la gerencia conoce sus funciones y responsabilidades, capacidad para
conformar y trabajar en equipos, curva de experiencia de la direccion, aplicacion de
comunicacion participativa, clima laboral apropiado. De forma paralela se identifican
debilidades en: limitados procesos de planeacién estratégica, poca efectividad en la
descripcion de puestos, limitada efectividad de calidad directiva, no se aplican
practicas de motivacion, deficientes procesos de formulacion de cédigo de ética o

marco normativo de la empresa.

En una segunda instancia, el conjunto de actividades o procesos comerciales de la
empresa, del desempefio de este departamento depende la creacion de estrategias
que permitan un mejor funcionamiento del giro del negocio e inherentemente de su
crecimiento en el tiempo, el analisis de este departamento genera fortalezas en:
cobertura geogréfica, capacidad de distribucion, capacidad y experiencia de la fuerza
de ventas, equilibrio en la oferta de productos y servicios, buena posicién frente a la
competencia. Asi también debilidades importantes los siguientes indicadores: escasa
definicion de la estructura de la mercadotecnia, poca claridad en la definicién de
puestos y responsabilidad de mercadotecnia, deficientes procesos de promocion y
publicidad, limitadas habilidades para realizar actividades de inteligencia de negocios
y finalmente, oportunidades de mejora en toma de decisiones, aplicacion de mejora
continua a los procesos internos, fortalecimiento de ventajas competitivas,
clarificacién en las funciones de mercadotecnia, actividades de servicio al cliente y
canales de comunicacion, mejoramiento y actualizacién de bases de datos de clientes
y proveedores, relaciones con clientes y proveedores, habilidades de comunicacion y

aplicacion de procesos de marketing basados en la formulacién de estrategias.

Tabla 15 Analisis de mercadotecnia

Mercadotecnia
Excelente Bueno Neutro Malo Pésimo
Definicion de la estructura de la X
mercadotecnia
Se basa en el giro y tamario de la X
empresa para la toma de decisiones
Mejora continua de la empresa es X
sostenible
Se considera a la estructura como X
ventaja competitiva




Funciones de mercadotecnia bien
definidas
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Funciones de mercadotecnia son
claras

Potencialidad en el departamento de
mercadotecnia

Descripcion de puestos de la funcion
de mercadotecnia es clara y bien
definida

Publicidad y promocion

Servicio al cliente

Cobertura geografica

Capacidad de distribucion

Capacidad de fuerza de ventas

Equilibrio entre oferta de portafolio de
productos y servicios

Disponibilidad de bases de datos de
clientes y proveedores

Capacidad para segmentar mercados

Rentabilidad de los productos y
servicios

Relaciones con los clientes

Habilidades en investigacion de
mercados

Comunicacion comercial

Marketing estratégico

Posicién frente a la competencia

X

Fuente: (Luna Gonzalez, 2014)

Elaborado por: Carlos Alberto Toapanta Jacho

Los procesos del departamento financiero de Cocebet S.A., al momento de la

realizacién del analisis de esta unidad de negocio refleja que se tienen fortalezas

cuando se trata de la rentabilidad sobre las inversiones, debilidades en el

funcionamiento de las politicas financieras y una planeacion financiera poco efectiva,

como oportunidades de mejora se encuentran: eficiencia del departamento,

capacidad del personal financiero, bajo crecimiento de utilidades en los ultimos afios,

funcionamiento y aplicacion de politicas crediticias, niveles poco confiables sobre la

informacion financiera.
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Tabla 16 Analisis de finanzas

Finanzas
Excelente Bueno Neutro Malo Pésimo

X
Eficiencia de la estructura financiera

X
Capacidad del personal financiero
Crecimiento de utilidades en los X
ultimos afos
Estado de las utilidades X

X

Estado de los flujos de efectivo
Funcionamiento de politicas de X
crédito
Rentabilidad de inversiones X
Efectividad de la planeacion X
financiera
Confiabilidad de la descripcion de X
puestos en el area de finanzas

X
Nivel de aporte de capital social
Confiabilidad de la informacion X
financiera

Fuente: (Luna Gonzalez, 2014)

Elaborado por: Carlos Alberto Toapanta Jacho

En cuanto a la capacidad de la estructura productiva la empresa registra importantes
fortalezas en cuestiones de capacidad del personal operativo, efectividad en sus
procesos de produccion, apropiada capacidad de produccién, ubicacidon estratégica,
canales de distribucion efectivos y de bajo costo, programas de mantenimientos
planificados, buena calidad de producto y servicio. Como debilidades se encuentran:
la no aplicacion de un sistema de calidad o mejora continua y la limitada existencia
de politicas de procesos internos de produccion, finalmente, las oportunidades de
mejora se determinan por la efectividad en sus procesos de produccion, utilizacién de

procesos con calidad y desempefio de equipos de trabajo.
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Tabla 17 Analisis de produccion

Produccion
Excelente Bueno Neutro Malo Pésimo
X
Eficiencia de la estructura productiva
Capacidad del personal de X
produccioén
X
Utilizacién de procesos con calidad
Efectividad en la planeacion de X
procesos de produccion
Capacidad de produccion X
Sistema de calidad total X
Politicas de calidad X
Ubicacion estratégica X
Distribucién de produccion X
X
Mantenimiento de instalaciones
~ . . x
Desempefio de equipos de trabajo
X
Calidad de productos o servicios

Fuente: (Luna Gonzalez, 2014)
Elaborado por: Carlos Alberto Toapanta Jacho

La ultima unidad de negocios o departamento que se analiza tributa a la unidad o
gerencia de talento humano, esta dependencia presenta fortalezas en las variables
de: capacidad del personal de talento humano, perfiles y actitud positiva de los

empleados, buenos procesos de planificacion del recurso humano, buenas relaciones

laborales.
Tabla 18 Analisis de talento humano
Talento humano
Excelente Bueno Neutro Malo Pésimo

Eficiencia de la estructura de talento X
humano
Capacidad del personal de talento X
humano
Perfiles y actitud positiva para X
desarrollar el trabajo

X
Planificacién de recursos humanos
Procesos de seleccion, contratacion, X
formulacion y desarrollo




Procesos de formulacién y desarrollo, X
planes de sucecion y carrera,
programas de empleo y evaluacion de

puestos
Relaciones laborales X
- - X
Gestion de servicios del personal
Compensaciones laborales X

Controles de recursos humanos

Indicadores de controles de gestion

Fuente: (Luna Gonzalez, 2014)
Elaborado por: Carlos Alberto Toapanta Jacho

Ubicacion de factores de éxito internos

Fortalezas

Debilidades

Oportundiades
de mejora

Buena imagen financiera frente a
grupos de interés

Capacidad para identificar y
adecuar factores claves de éxito

Aplicacion de conocimientos de
negocios en la industria en la que
|z empresa compite

Capacidad para conformar y
trabajar en eguipos
Amplia curva de expernencia de la

direccion

Experiencia de Ia fuerza laboral

Limitados procesos de planeacion
estratégica

Mo se aplican practicas de
motivacion

Limitadas habilidades para
realizar actividades de inteligencia
de negocios

Planeacion financiera poco
efectiva

No aplicacion de un sistema de
calidad o mejora continua

Limitada existencia de politicas de
procesos
internos de produccion

Mejoramiento y actualizacion de
bases de datos de
clientes y proveedores

Aplicacion de procesos de
marketing basados en la
formulacion de estrategias

Mejoramiento de Ia confiabilidad
de los niveles de informacion
financiera

Figura 8 Ubicacion de fortalezas y debilidades
Elaborado por: Carlos Alberto Toapanta Jacho
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1.4. Ubicacioén de factores de éxito internos y externos

La identificacion de los factores clave o de éxito que se encontraron a través de los

analisis interno y externo se encuentra de manera resumida a continuacion:

FACTORES INTERNOS

FACTORES POSITIVOS
SOAILVO3IN S3HOLOVA

industia
« El precio de los productos denota una mejor
calidad y mayor percepcion de valor

FACTORES EXTERNOS

Figura 9 Analisis SWOT
Elaborado por: Carlos Alberto Toapanta Jacho
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CAPITULO Il
DIRECCIONAMIENTO Y CONTROL ESTRATEGICO

2.1. Declaracion de la nueva filosofia corporativa

La valoracion de la estrategia actual comprende un analisis sobre la filosofia

corporativa que rigen las actividades comerciales de Cocebet S.A.

2.1.1. Analisis misién
La mision o razén de ser de Cocebet S.A., se fundamenta bajo la siguiente estructura:

“Somos una empresa joven, seria, con una estructura solida, de gran liderazgo y
credibilidad, que ofrece y proporciona a sus clientes toda clase de soluciones
integrales en telecomunicaciones, capitalizando la experiencia que nos ha
posicionado y afianzado significativamente en el mercado local y nacional”. (Ecuador,

Corporacion Nacional de Telecomunicaciones CNT, 2016, pag. 12)

Bajo esta definicion de mision empresarial se puede apreciar que esta conserva los
elementos en su declaracién: clientes, productos y servicios, filosofia y concepto de
si misma, sin embargo, se dejan de lado elementos tales como: mercados donde
compite la empresa, tecnologia con la que cuenta, interés por su supervivencia,
interés por su imagen publica, interés por empleados y accionistas (Luna Gonzalez,
2014). Con esta connotacion se establece una nueva declaracién de la mision

disponible a continuacion:

La empresa Cocebet S.A. es una entidad que se dedica a la comercializacion y
distribucion autorizada de productos y servicios de CNT (teléfonos inteligentes,
conectividad de redes e internet y venta de tiempo aire) para la provincia de Pichincha,
esta busca consolidarse en el mercado como un proveedor reconocido y establecer
una red de negocios con clientes y subdistribuidores, para ello se emplean procesos
y politicas de calidad, teniendo siempre en consideracion el beneficio comun tanto de

clientes y proveedores.
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2.1.2. Anadlisis visidn estratégica
La vision actual de la empresa se encuentra definida bajo la siguiente determinacion:

“Ser una empresa pionera y liderar a nivel nacional en el mercado de las
telecomunicaciones”. (Ecuador, Corporacién Nacional de Telecomunicaciones CNT,
2016, pag. 12)

La vision actual de la empresa es muy limitada en su profundidad y redaccion por
cuanto a continuacion se amplia en su version a mediano y largo plazo:

La visidn estratégica de la empresa estima que para hasta el afo 2025, Cocebet S.A.
estara posicionada dentro del top 10 de los mejores distribuidores de productos y
servicios de CNT dentro de la provincia de Pichincha y con miras de expansion de
estos hacia otros mercados regionales, para lograr esto, se implementaran
busquedas constantes de estrategias creativas e innovadoras que denoten en un
evidente desarrollo de las actividades de comunicacion e informacion rutinarias de la

comunidad.

2.1.3. Principios y valores

Cecebet S.A., en su estado de gestion actual (Ecuador, Corporacion Nacional de
Telecomunicaciones CNT, 2016), al momento la siguiente declaracion como

principios de valores:

Hacer bien y a tiempo nuestro trabajo para obtener un impacto positivo en toda la
Empresa. Incentivando al resto de la organizacién a hacer sus tareas, siendo un
ejemplo para nuestros comparneros. Compromiso significa también trabajar en equipo,
tanto con los comparieros de nuestra unidad como del resto de la empresa, estimular
la participacion y fomentar un ambiente de trabajo creativo y orientado al logro de

objetivos. (pag. 14)

Tal como se realizd con la mision y vision se presenta el siguiente alcance para los

principios y valores:

Los principios y valores que acompanan a la misién y vision de Cocebet S.A. se

encuentran definidos por los siguientes factores:
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Integridad
Responsabilidad
Capacidad de servicio
Honestidad
Transparencia

i
5

|dentifica a los
clientes

Menciona productos v
Servicios

Indica en qué mercados compite

Muestra interés por su
supervivencia

Sefiala su filosofia empresarial

Menciona su interés por su imagen
corporativa, empleados y accionistas

X e, ([ SN]|SN|SN N

Define ideas para alcanzar su
futuro deseado

RN RS SIE GRS
WS NN N x XS

Delimita en el tiempo su futuro
deseado X 1{

Figura 10 Lista de verificacion filosofia corporativa
Elaborado por: Carlos Alberto Toapanta Jacho

2.1.4. Definicion de objetivos estratégicos

Comunicaciones Benitez y Toapanta Cocebet S.A. define sus objetivos estratégicos

en el aino 2016, sin embargo, estos no se encuentran asociados a las cuatro

perspectivas del Balanced Scorecard y asi también no presentan un curso de

estrategia actual, con todos estos argumentos se procede a definir a manera de

alcance los objetivos estratégico-empresariales para el periodo 2021 — 2025:

Bajo la perspectiva financiera se define el objetivo estratégico de: Mejorar los

beneficios de la venta de productos y servicios, para poder cumplir dicho objetivo es

necesario formularse: ;,Cémo se podria mejorar los beneficios del negocio?

En cuanto a la perspectiva del Cliente se definen dos objetivos estratégicos:

o Mejorar la experiencia y satisfaccion del cliente, para ello se hace el siguiente
cuestionamiento: ;Como se lograria mejorar la experiencia y satisfaccion del

cliente?
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¢ Proveer un mejor posicionamiento de marca, generando la siguiente pregunta:
¢, Coémo se alcanzaria un mejor posicionamiento de marca?

Para el proceso interno se define el objetivo estratégico: Trabajar con gestiéon por

procesos y criterios de calidad, mediante la formulacién de: ; Cédmo se podria trabajar

con gestidn por procesos y criterios de calidad?

La ultima perspectiva del BSC de Formacion y Crecimiento tiene el objetivo

estratégico: Impartir charlas, seminarios y practicas de adiestramiento, respondiendo

a: ;Como se lograria impartir charlas, seminarios y practicas de adiestramiento?

Nombre

= ' Objetivos estratégicos Cocebet S.A. 2021- 2025
= Finanzas

-

4 .1l Mejorar los beneficios de la venta de productos y servicios
= "B Clientes

4 1l Proveer un mejor posicionamiento de marca
- Procesos internos
.11 Trabajar con gestion por procesos y criterios de calidad

Aprendizaje y crecimiento

+ i +

.l Impartir charlas, seminarios y practicas de adiestramiento

Figura 11 Alcance objetivos estratégicos
Elaborado por: Carlos Alberto Toapanta Jacho

2.2. Formulacién de estrategias

Con la definicion de los nuevos objetivos estratégicos para el periodo 2021 — 2025
como horizonte estratégico para la empresa es necesario poder identificar todas las
estrategias que podran garantizar el cumplimiento cabal de la vision corporativa, para
ello, se definen dos niveles de estrategias, la genérica y las especificas o

empresariales. (Luna Gonzalez, 2014)

2.2.1. Estrategia genérica

La estrategia genérica que la empresa pretende desarrollar a largo plazo bajo la

implementacion del presente plan estratégico es la estrategia de diferenciacién ya
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que, esta permite obtener una distincion entre la empresa y su competencia,
estableciendo una mayor lealtad por parte de sus consumidores y asi también

dejando un valor percibido por estos.

Estrategias genéricas
Costos mas bajos Diferenciacion
o
=
£
[y
2 1. Liderazgo en costos
@
e &
=
=
@
-5
E
=3
(=]
2
£
[=]
L %
e
a 3A. Nicho o
S concentracién de costos
5,
o

Figura 12 Estrategia genérica
Elaborado por: Carlos Alberto Toapanta Jacho

Para consolidar una adecuada ventaja competitiva (Luna Gonzalez, 2014),

recomienda tomar en consideracion y desarrollar los siguientes elementos:

Calidad Total

54
k{h\\ O
Aguision de materias primas v ofros productos \
//———‘— %
Recursos efectiVos

4
+
//"’_ T ey 1
L . \ 2
¥+ Q g \\ Personal calificado

Estrategia de Diferenciacién

Sistema de venias
Marketing y ventas O
+ e E
S o

+
Aprendizaje y desbordamicnto

Cobertura cumpelllw\
+

Ubicacion

Publicidad efectiva

Infraestructura comecta O
£

Recursos competitivos =

Nexos con la cadena de valor

Figura 13 Factores de éxito para la estrategia de diferenciacion
Elaborado por: Carlos Alberto Toapanta Jacho
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Las estrategias de unidad de negocio de la empresa Cocebet S.A. para el periodo
2021 — 2025, estan determinadas por la siguiente estructura: verbo con terminacion
infinitiva, posteriormente, se especifica el tipo de accién u horizonte de la estrategia 'y
finalmente, se describe el propdsito de la estrategia, este a su vez esta relacionado

con obtener una mejor ventaja competitiva en su industria:

Verbo Accion Propdsito

Figura 14 Estructura de estrategias
Elaborado por: Carlos Alberto Toapanta Jacho

Las principales estrategias genéricas o de diferenciacién que se adoptan por parte de

la empresa son:

e Reducir los costos de operacion y distribucién

e Realizar actividades de benchmarking de proveedores, comparando productos,
precios, valor percibido y cuota de uso

¢ Diferenciar los costos de comercializacidon con la competencia

e Disponer presupuestos para investigaciones de mercado, marketing y ventas

e Fijar un sistema de ventas efectivo

e Establecer un correcto Value Stream Mapping (VSM) o flujo de valor, analizando
de manera general las areas, procesos y servicios

¢ Disefar politicas internas que permitan una interrelacion entre cadena de valor,
proveedores y clientes

¢ Desarrollar procesos de mercadotecnia para posicionamiento de la empresa

o Reforzar las habilidades tecnoldgicas internas de cada uno de los departamentos

e Asignar presupuesto institucional para el desarrollo de proyectos de mejoramiento

tecnolégico

2.2.2. Estrategias empresariales

Las estrategias empresariales o especificas que pretende desarrollar la empresa para

el curso estratégico de los préximos cinco afos presentan los siguientes niveles:
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Estrategia Estrategia
empresarial especifica

Horizonkal

—»  Cooperativa

Ofensiva

De cooperacion

Estrategia —t—3  Diversificada Defensiva

De fusion

De adquisicion
De unidad de
NEgoCcio

Vertical

Figura 15 Estructura estrategias empresariales
Elaborado por: Carlos Alberto Toapanta Jacho

A continuacién, se presentan los factores de éxito para poder generar las estrategias

especificas:

e Socializar los resultados de las experiencias practicas en cada departamento y su
posterior establecimiento de propuestas o soluciones a estas

e Establecer las interrelaciones entre procesos internos, definiendo una estructura
organizacional horizontal

¢ Aumentar el rendimiento de las inversiones realizadas

e Desarrollar fusiones empresariales o implementacion de islas de servicios,
franquicias, etc.

e Absorber las operaciones de empresas pequefas que dispongan de propuestas
de valor similares a las de la industria

e Mejorar las condiciones geograficas y cobertura de servicio

e Incrementar las relaciones publicas de clientes importantes a través del

mejoramiento de la reputacidén e imagen corporativa
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¢ Disefiar modelos de negocios basados en la implementacién de nuevos productos
y servicios acordes con las tendencias actuales de mercado

e Aplicar procesos y tecnologias de cuarta generacién industrial consiguiendo un
mayor impacto en los clientes

e Reducir el porcentaje de utilidades a accionistas para posterior inversion en

proyectos de desarrollo de mercado

Con la definicién de las estrategias generales como especificas se contempla la
formulacién de la matriz SWOT o DAFO, estableciendo una relacion entre los factores
de éxito o fracaso que se obtienen de las debilidades, amenazas, fortalezas y
oportunidades, esto como un conjunto de medidas estratégicas que posteriormente,
serviran para garantizar el logro de los objetivos y vision estratégica de la

organizacion.



Factores Intemos

Factores Extemnos

Opportunidades (0)

0. Oporlunidades de negocio en salud y
tecnologia

02 Capacidad de esiablecer alianzasz
3. Significativas bameras de salida

04, Consumidores sensibles al precio de
los producios

05 Bajo poder de negociacion de cienles

F-O Estrategias

+ F.0O. Realizar achvidades de
benchmarking

« F. 0. Desarroliar procesos de
mercadotecnia

« F.0. Aumentar rendimiento inversiones

» F.0. Mejorar cobertura geografica

« F. O Implementar nuevos producios

F-A Estrategias

« F_.A. Disefiar polificas intemas

« F_A . A=ignar presupuesio institucional
para desarrofio tecnoltgico

« F_A . Desamrollar fusiones empresariales

« F_A . Ab=sorber operaciones de olras
SMpIEsas pequenas

« F. & Incrementar relaciones pablicas

Debilidades (D)

= M. Lmstados procesos de PE
+ D2. PF poco efecliva
« D3. Deficienies politicas en PEy P1

+ Dd4. Mo apliicacion de PDCA
+ 5. No aplicacion de mofivacion al
personal

[-O Estrategias

+ DO Diferenciar los costos de
comercializacion

= [0 Establecer un correcto VSM

« [..0. Reforzar las habilidades en Tl's

« [0 Fijar sisterna de ventas efeciivo

« [0 Disponer presupuestos para
investigaciones de mercado

D-A Estrategias

« D.A _ Reduci los costos de operacion vy
distribucion

« D._ A _ Establecer las interrelacionas enire
proceses intermos

« D_A_ Apiicar procesos tecnologicos

« DA Reducir ulilidzdes a accionistas
D..A.. Difundir experiencias de los clienles

Figura 16 Matriz SWOT - DAFO

Elaborado por: Carlos Alberto Toapanta Jacho
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La matrizSWOT O DAFO presenta un cuadrante para cada factor, sobre estos recaen

los factores de éxito para las fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas. La

distribucion tanto de estrategias tanto generales como estrategias de negocios

obedecen los siguientes patrones o combinaciones:

e El cuadrante estrategias F — O utiliza estrategias tipo maxi — maxi, esto significa
que, a partir del uso de las fortalezas es posible potencializar las oportunidades.

e En el cuadrante D — O utiliza las estrategias tipo mini — maxi, esto supone una
minimizacion de debilidades tomando como ventaja las oportunidades
identificadas.

e En el cuadrante F — A utiliza estrategias tipo maxi — mini, en este, se requiere
emplear las fortalezas para minimizar el impacto de las amenazas.

e Finalmente, las estrategias tipo mini — mini del cuadrante D — A se fundamentan

en la reduccion de debilidades para posteriormente evadir las amenazas.

2.3. Andlisis de estrategias de portafolio

2.3.1. Analisis de diversificacion BCG (Boston Consulting Group)

El analisis BCG permite diversificar los productos o servicios de la empresa, esta

division se realiza bajo los siguientes enunciados:

e Productos y servicios estrella
o Vacas lecheras
e Perros

e Signos de interrogacion (Luna Gonzalez, 2014)

Para la construccion de la matriz BCG de productos y servicios de Cocebet S.A. se
empieza por determinar el porcentaje de crecimiento de la industria, investigando el

crecimiento del sector G47411-3:

Tabla 19 Crecimiento industria G47411-3

AMNIO FISCAL G474113
2018 57,912,619
2019 62.953.896

Fuente: (Ecuador, Servicio de Rentas Internas SR, 2020)
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La variacion porcentual o crecimiento de la industria entre 2018 y 2019 es de 8.01%,

en otras palabras, el sector comercial G474113 tuvo un crecimiento bajo.

En cuanto a la participacién de mercado se toman como referencia los ingresos de la

empresa y se comparan con las cantidades de la industria para los anos 2018 y 2019:

Tabla 20 Market Share Cocebet S.A.

Ano G474113 Cocebet S.A. Market Share Nivel
2018 $57,912,619.00 $310,800.00 0.54% Bajo
2019 $62,953,896.00 $360,258.00 0.57% Bajo

Elaborado por: Carlos Alberto Toapanta Jacho

Al disponer de un market share o participacién de mercado de nivel bajo y asi también,
un crecimiento bajo, los productos y servicios actuales de la empresa Cocebet S.A.
se situan en la casilla de productos perros, esto sugiere que, a manera o nivel de
portafolio la unidad de negocios comercial de la empresa tiene un crecimiento de
industria bajo, asi también, margenes de rentabilidad bajos, lo recomendable para
este escenario seria que la empresa utilice en mayor proporcién estrategias que

aporten a un mejor desarrollo comercial.
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|

Figura 17 Matriz BCG
Elaborado por: Carlos Alberto Toapanta Jacho
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2.3.2. Analisis Mc Kensey

Para el analisis Mc Kensey se toman los resumenes o calificaciones ponderadas
totales tanto del analisis de la industria, asi también como, el analisis de la
competencia y se los ubica en cada uno de los espacios o cuadrantes con los que es
pertinente la identificacion del comportamiento de los productos y servicios tanto de
la industria y de la competencia de Cocebet S.A., mediante la utilizacion de los datos
numéricos totales tanto del analisis de la industria como también del analisis de la

competencia, dichos datos se enlistan de la siguiente forma:

e Atractividad de la industria: 1.57

e Posicidon competitiva Cocebet S.A.: 10 — 7.94 = 2.06

e Posicién competitiva Blue Comunicaciones: 10 — 7.16 = 2.84
e Posicién competitiva Data Conect: 10 - 7.15=2.85

e Posicion competitiva Cellphonet: 10 — 7.76 = 2.24

e Posicién competitiva Celular Planet: 10 — 8.69 = 1.31

Fuerte 6 67 - 10 Mediz 3.34 - 6.66 Baja333-0
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&
- Posicion competitiva

Figura 18 Modelo GE
Elaborado por: Carlos Alberto Toapanta Jacho



64

El modelo GE McKinsey sefiala que la industria y las unidades de negocio (comercial)
de la competencia y la empresa Cocebet S.A. se sitian en bajo una posicion
competitiva fuerte y, manteniendo una relativa atractividad de mercado bajo, para la

cual se sugiere Maximizar el flujo de efectivo, por medio de:

¢ Administrar adecuadamente para obtener ganancias
o Defender y potenciar las fortalezas

e Concentrarse en segmentos de negocios atractivos o novedosos

Media

Atta

Limitar expansion

Media
Atractividad de la industria

Adminisirar por

Redefinir el negocio
resuliados

Eda

cocebet

£

Posicion competitiva

Figura 19 Resultados modelo GE
Elaborado por: Carlos Alberto Toapanta Jacho

2.4. Direccionamiento estratégico

Como direccionamiento estratégico para el periodo comprendido entre 2021 y 2025
Cocebet S.A. define la siguiente estructura: Plan estratégico 2021 — 2025; Planes

operativos.



Tabla 21 Plan Estratégico Cocebet S.A. 2021 - 2025
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PLAN ESTRATEGICO COCEBET S.A. 2021 - 2025 Meta o resultado esperado (anual)
BSC Objetivo Estratégico Propésito Estrategias Politica Indicador Responsable Global Departamento involucrad Pr to (5 afios) Afio 1 Afio 2 Aiio 3 Ao 4 Ao 5 | TOTAL
+ Disponer presupuestos para investigaciones de mercado, + Disponer presupuestos para investigaciones de mercado, —
) ) : ) N Jefatura financiera
marketing y ventas marketing y ventas a partir de mediados del afio 2021 Tasa de crecimiento de ventas » 5 0 5 0 -
+ Asignar presupuesto institucional para el desarrollo de proyectos |* Asignar presupuesto institucional para el desarrollo de proyectos N 0 0 ’ 0 0
- L o . ; . p Jefatura financiera
de mejoramiento tecnolégico de mejoramiento tecnoldgico a partir de mediados del afio 2021
Perspectiva « Absorber as operaciones de empresas pequefias que dispongan | Absorber as operaciones d empresas pequefias que dispongan
. Mejorar los beneficios de la venta de productos y servicios P . P P q .q pong de propuestas de valor similares a las de la industria a partir de Gerencia General Gerencia administrativa $12,500.00
Finanzas de propuestas de valor similares a las de la industria ) -
. mediados del afio 2021 i "
0 Indice de ventas planificadas
Z . . " . . + Reducir el porcentaje de utilidades a accionistas para posterior 80% 80% 80% 100% 100% 100%
+ Reducir el porcentaje de utilidades a accionistas para posterior |, "~ ) . A
) — inversion en proyectos de desarrollo de mercado a partir de Gerencia administrativa
T inversion en proyectos de desarrollo de mercado ) Py
£ mediados del afio 2021
ol
c
[} + Reali ivi i
@ + Realizar actividades de benchmarking de proveedores, Realizar actvidades de benphmarkmg de.p.roveedores, )
> ) o comparando productos, precios, valor percibido y cuota de uso a Jefatura comercial
] comparando productos, precios, valor percibido y cuota de uso h ) -
5 partir de mediados del afio 2021 , »
g Diferencar | s alzaci | enci % Clientes que se sintieron
£ + Diferenciar los costos de comercializacion con la competencia rlte rgnmar dgsdcos dols © C;)g;ma 1zacon conla GompELENcaa | - safisfechos con los productos y Jefatura comercial $8,270.00 0% 80% 85% 90% 100% | 100%
9 partir de mediados del afio senvicios
© + Socializar los resultados de las experiencias practicas en cada | Socializar los resultados de las experiencias précticas en cada
[ departamento y su posterior establecimiento de propuestas o departamento y su posterior establecimiento de propuestas o Jefatura estratégica
ac, soluciones a estas soluciones a estas a partir de mediados del afio 2021
>
Perspectiva Proveer un mejor posicionamiento de marca = s imi inversi i i .
Clientes 9 * Aumentar el rendimiento de las inversiones realizadas Aumenar re~nd|m\ento teles inversones ealzades  patr de Gerencia General Todos los departamentos
g mediados del afio 2021
g . . . ) + Incrementar las relaciones publicas de clientes importantes a
3 *Incementarla reaciones publicas de clntes importantes a través del mejoramiento de la reputacion e imagen corporativaa i ‘ Gerencia administrativa 0
0 través del mejoramiento de la reputacion & imagen corporativa it dJ' 05 del a0 202 1p gen corp % de satisfaccion de clientes por 917300 2% 40% 60% 80% 100% | 100%
e parir de mediados del ano funciones automatizadas o
'g + Disefiar modelos de negocios basados en la implementacion de |+ Disefiar modelos de negocios basados en la implementacion de
2 nuevos productos y servicios acordes con las tendencias actuales  [nuevos productos y servicios acordes con las tendencias actuales Jefatura comercial
'8 de mercado de mercado a partir de mediados del afio 2021
g
2
g + Reducir los costos de operacion y distribucion ' Re(.juc" los CO.S 105 de operacicn y disrbucién a partir de Todos los departamentos
g mediados del afio 2021
2
0 + Fii i i i i fi
g « Far un sistema de ventas efectivo Zggir un sistema de ventas efectivo a partir de mediados del afio Jefatura comercial
0
] , . . N '
(g + Establocer un correcto Value Stream Mapping (VM) o iuo de Estab\eger un correcto Value Stream Mappmg (VSM) o flujo d.e‘ % de procesos con calidad .
) i ~ . |valor, analizando de manera general las dreas, procesos y servicios Jefatura de operaciones
8 valor, analizando de manera general las éreas, procesos y servicios ) ) -
° a partir de mediados del afio 2021
ko] . T . A
- + Desarrollar procesos de mercadotecnia para posicionamiento de |+ Desarrollar procesos de mercadotecnia para posicionamiento de
© ) ) - Todos los departamentos
Q la empresa la empresa a partir de mediados del afio 2021
Petspectva ; Establecer s interelaciones e itemos, definend
Procesos Trabajar con gestion por procesos y criterios de calidad i) + Establecer las interrelaciones entre procesos intemos, definiendo SlaDecer as im errle acl\ones enl 1 procesos.m ernos,‘ einiendo Gerencia General $22,000.00 100% 100% 100% 100% 100% 100%
c A . una estructura organizacional horizontal a partir de mediados del Todos los departamentos
Internos 0 una estructura organizacional horizontal N
€ afio 2021
3 + Desarrollar fusiones empresariales o implementacion de islas de |+ Desarrollar fusiones empresariales o implementacion de islas de Gerencia administrativa
g senvicios, franquicias, etc senvicios, franquicias, etc a partir de mediados del afio 2021
0 - .
O ) g » g « Mejorar as condiciones geogrficas y cobertura de senicio a parti|  mice de calidad de procesos T
< * Mejorar las condiciones geograficas y cobertura de servicio ) N Gerencia administrativa
g de mediados del afio 2021
% + Aplicar procesos y tecnologias de cuarta generacion industrial ' Aph.car. procesos y tecpo\ogms de °“a"? generacmn‘ ndusira . —
= . . ) consiguiendo un mayor impacto en los clientes a partir de Gerencia administrativa
© consiguiendo un mayor impacto en los clientes ’ .
0 mediados del afio 2021
i o . . . + Disefiar politicas internas que permitan una interrelacion entre
+ Disefiar politicas internas que permitan una interrelacion entre ) ) ) .
) cadena de valor, proveedores y clientes a partir de mediados del Gerencia de RRHH
. cadena de valor, proveedores y clientes o
Perspectiva afio 2021
Formacion y Impartr charlas, seminarios y practicas de adiestramiento  Reforzar las habilidades tecnoldgicas internas de cada uno de los |+ Reforzar las habilidades tecnologicas intemas de cada uno de los Gerencia General Gerencia de RRHH $4,200.00 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100%
crecimiento departamentos departamentos a partir de mediados del afio 2021
Inversion total del PE: $56,143.00

Elaborado por: Carlos Alberto Toapanta Jacho

El costo total o inversion del plan estratégico para el periodo 2021 — 2025 es por $56,143.00, el responsable a nivel de macroproceso del plan estratégico es el Gerente General.
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Tabla 22 Plan Operativo Cocebet 2021

PLAN OPERATIVO COCEBET S.A. ANO 2021 Presupuesto § (mensual)
BSC Objetivo Estratégico Estrategias Indicador Formula de calculo Medio de verificacion Meta (anual) Responsable Especifico Presupuesto (anual) Ene Feb Mar Abr Mar Jun Jul Ago Sep Oct Nov Dic
+ Disponer presupuestos para investigaciones de mercado, Vent odoN odoN Jefo fnanciero
marketing y ventas - lentas periodo N - ventas periodo .
‘ o Tasa de crecimiento de ventas 1 entas periodo N Balances financieros, reportes de W $104 $104 $104 $104 $104 $104 $104 $104 S04 $104 $104 s104
+ Asignar presupuesto institucional para el desarrallo de proyectos ventas L
- . Jefe financiero
de mejoramiento tecnolégico
Perspectiva g i f i
Fi P Mejorar los beneficios de la venta de productos y servicios Aosorberfas operacwongs .de ompresas peguenas‘que dispongan Gerente administrativo $2,500.00
inanzas de propuestas de valor similares a las de la industria Total ventas realizadas periodo N /
indice e ventas planfcada |10 O Yeas planiicadas perdo)  Balances fianciers,repotes de 80% 104 | st | sto4 | 104 | $104 | S04 | S04 | 104 | 104 | 104 | $t04 | $fos
+ Reducir el porcentaje de utilidades a accionistas para posterior N ventas _—
N Gerente administrativo
inversion en proyectos de desarrollo de mercado
+ Realizar actividades de benchmarking de proveedores, .
) - Jefe comercial
comparando productos, precios, valor percibido y cuota de uso
% Clientes que se sintieron
* Diferenciar los costos de comercializacién con la competencia salisfechos con 105 productosy | oo ontes satisfechos o 10% Jefe comercial $1,654.00 $138 $138 $138 $138 | 138 | $138 | $138 | $138 | $138 | $13B | $138 | $138
servicios | e di i Investigaciones de mercado,
+ Socializar los resultados de las experiencias précticas en cada total de clientes encuestados | e satistaccion del ciente
departamento y su posterior establecimiento de propuestas o Jefe estratégico
soluciones a estas
Perspectiva Proveer un mejor posicionamiento de marca
Clientes * Aumentar el rendimiento de las inversiones realizadas Todos los departamentos
+ Incrementar las relaciones publicas de clientes importantes a Gerente administativo
. . . .y . 0 0/ if A |
s del meforamiento de a reputacén ¢ magen corporetia | e slfeccin e clentes por | _ A% $1,83460 s155 | st83 | S5 | &8 | &1 | o183 | &153 | &183 | $183 | 183 | 13 | $193
funciones automatizadas Numero de clientes satisfechos por -
. ) Investigaciones de mercado,
- Disefiar modelos de negocios basados en la implementacion de funciones automafizadas | total de | . - o catistaccion del dlente
nuevos productos y senvicios acordes con las tendencias actuales clientes encuestados Jefe comercial
de mercado
+ Reducir los costos de operacidn y distribucion Todos los departamentos
+ Fijar un sistema de ventas efectivo Jefe comercial
Nimero de procesos que trabajan .
) ) Manuales de procesos, fichas de
. . % de procesos con calidad con calidad / Total de procesos 100%
+ Establecer un correcto Value Stream Mapping (VSM) o flujo de ) procesos .
. \ . internos de la empresa Jefe de operaciones
valor, analizando de manera general las dreas, procesos y servicios
+ Desarrollar procesos de mercadotecnia para posicionamiento de Todos los deprtamentos
la empresa
Perspectiva
Procesos Trabajar con gestion por procesos  criterios de calidad + Establecer las interrelaciones entre procesos intemos, definiendo $4,400.00 $367 $367 $367 $367 $367 $367 $367 $367 $367 $367 $367 $367
o . Todos los departamentos
Internos una estructura organizacional horizontal
+ Desarrollar fusiones empresariales o implementacion de islas de —
- . Gerente administrativo
senvicios, franquicias, etc B ‘
Incice de calidad de pocesos Rendimiento (;e\ proceso/ linea | Manuales de procesos, fichas de 100%
+ Mejorar las condiciones geograficas y cobertura de senvicio ase procesos Gerente administrativo
. Aph.car. procesos y tecnplogms de cuartg generacion industrial Gerente administtivo
consiguiendo un mayor impacto en los clientes
+ Disefiar politicas internas que pgrm\tan una interrelacion entre Horas de entramiento Hojas Qe registro, resg\tgdos Hojas Qe registro, resg\tgdos Gerente de RRHH
Perspectiva cadena de valor, proveedores y clientes evaluaciones de conocimientos |  evaluaciones de conocimientos
Formacion y Impartir chartas, seminarios y précticas de adiestramiento . Reforzar las habilidades tecnolgicas intemas de cada uno de los 100% $840.00 $70 $70 $70 $70 $70 $70 $70 $70 $70 $70 $70 $70
crecimiento departamentos Nivel de capacitacion y Hojas de registro, resultados Hojas de registro, resultados Gerente de RRHH
adiestramiento evaluaciones de conocimientos |  evaluaciones de conocimientos
Total $ POA afio 1 $11,228.60

Elaborado por: Carlos Alberto Toapanta Jacho

El presupuesto total para el plan operativo de Cocebet S.A., para su afio uno es de $11,228.60; para los afos subsiguientes, se mantienen las mismas estrategias, responsables y metas.
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PLAN OPERATIVO COCEBET S.A. ANO 2022 Presupuesto § (mensual)
BSC Objetivo Estratégico Estrategias Indicador Formula de calculo Medio de verificacion Meta (anual) Responsable Especifico Presupuesto (anual) Ene Feb Mar Abr Mar Jun Jul Ago Sep Oct Nov Dic
+ Disponer presupuestos para investigaciones de mercado, Vent odoN-vent odoN Jefe financiero
marketing y ventas - lentas periodo N - ventas periodo L
. . Tasa de crecimiento de ventas 1/ Ventas periodo N Balances financieros, reportes de W% $104 | s104 | 104 | §t04 | 104 | S04 | Sto4 | 104 | Sto4 | 104 | 104 | $104
+ Asignar presupuesto institucional para el desarrollo de proyectos ventas Jefe financiero
de mejoramiento tecnoldgico
Perspectiva 0 i fi i
Fi P Mejorar los beneficios de la venta de productos y servicios dAbsorber las r;perar\ongs .?e emplr esz;s ;Tequdenas‘que dispongan Gerente administrativo $2,500.00
inanzas e propuestas de valor similares a las de la industria Total ventas realizadas periodo N /
Indce de ventas planifcadas | O C¢ Ventas planficadas periodo| - Balances financieros, reportes de 80% S04 | s104 | S04 | $t04 | 104 | 104 | Sto4 | 104 | St04 | 104 | 104 | $104
+ Reducir el porcentaje de utilidades a accionistas para posterior N ventas Gerente adminishativo
inversion en proyectos de desarrollo de mercado
+ Realizar actividades de benchmarking de proveedores, Jefe comercial
comparando productos, precios, valor percibido y cuota de uso
% Clientes que se sintieron
* Diferenciar los costos de comercializacion con la competencia satisfechos con 105 productosy | o 4o entes satisfechos o 0% Jefe comercial $1,654.00 $138 $138 $138 $138 $138 | $138 | $138 | 138 | $138 | $138 | $138 | $138
servicios | de cl d Investigaciones de mercado,
+ Socializar los resultados de las experiencias précticas en cada total de clientes encuestados | - e satisfaccién del ciente
departamento y su posterior establecimiento de propuestas o Jefe estratégico
soluciones a estas
Perspectiva Proveer un mejor posicionamiento de marca
Clientes * Aumentar el rendimiento de las inversiones realizadas Todos los departamentos
+ Incrementar las relaciones publicas de clientes importantes a Gerente administaiivo
ravés del meforamirto dela reputacion e magen corporava | % de salfaccin de clentes por | _— 0% $1,834.60 $t53 | $153 | 53 | 163 | 153 | 153 | 153 | 153 | 153 | s153 | s13 | $153
funciones automatizadas Numero de clientes satisfechos por .
) . Investigaciones de mercado,
- Disefiar modelos de negocios basados en la implementacion de funciones automatizadas /total de |\ o o covctaccion del diente
nuevos productos y servicios acordes con las tendencias actuales clientes encuestados Jefe comercial
de mercado
+ Reducir los costos de operacién y distribucion Todos los departamentos
+ Fijar un sistema de ventas efectivo Jefe comercial
Numero de procesos que trabajan .
. ) ' Manuales de procesos, fichas de .
’ ) % de procesos con calidad con calidad / Total de procesos 100%
+ Establecer un correcto Value Stream Mapping (VSM) o flujo de . procesos .
. . . internos de la empresa Jefe de operaciones
valor, analizando de manera general las dreas, procesos y servicios
‘a[)ee:]z:)rrreoslfr procesos de mercadotecnia para posicionamiento de Todos los departamentos
Perspectiva
Procesos Trabajar con gestion por procesos y criterios de calidad + Establecer las interrelaciones entre procesos internos, definiendo Todos los departamentos $4,400.00 $367 $367 $367 $367 $367 $367 $367 $§367 $367 $367 $367 $367
Internos una estructura organizacional horizontal ¢
+ Desarrollar fusiones empresariales o implementacion de islas de Gerente administrativo
senvicios, franquicias, etc
inde de calidad de procesos Rendimiento (:)e\ proceso/linea | Manuales de procesos, fichas de 100%
+ Mejorar las condiciones geograficas y cobertura de servicio ase procesos Gerente administrativo
+ Aplicar procesos y tecnologias de cuarta generacion industrial Gerente administativo
consiguiendo un mayor impacto en los clientes
+ Disefiar politicas internas que pgrm\tan una interrelacion entre Horas de entramiento Hojas qe registro, resg\tgdos Hojas qe registro, resg\tgdos Gerente de RRHH
Perspectiva cadena de valor, proveedores y clientes evaluaciones de conocimientos evaluaciones de conocimientos
Formacion y Impartir charlas, seminarios y précticas de adiestramiento |, Reforzar las habilidades tecnoldgicas intemas de cada uno de los 100% G $840.00 $70 $70 $70 $70 $70 $70 $70 $70 $70 $70 $70 $70
crecimiento departamentos Nivel de capacitacion y Hojas de registro, resultados Hojas de registro, resultados arente de RRHH
adiestramiento evaluaciones de conocimientos evaluaciones de conocimientos
Total § POA afio 2 $11,228.60

Elaborado por: Carlos Alberto Toapanta Jacho
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PLAN OPERATIVO COCEBET S.A. ANO 2023 Presupuesto § (mensual)
BSC Obijetivo Estratégico Estrategias Indicador Férmula de calculo Medio de verificacion Meta (anual) Responsable Especifico Presupuesto (anual) Ene Feb Mar Abr Mar Jun Jul Ago Sep Oct Nov Dic
+ Disponer presupuestos para investigaciones de mercado, y ool oo Jefe financiero
marketing y ventas - lentas periodo N - ventas periodo .
. o Tasa de crecimiento de venlas 1/ Ventas periodo N Balances financercs, repartes de % S04 | St | 104 | 104 | $104 | S04 | S04 | 104 | 104 | 104 | $104 | $104
+ Asignar presupuesto institucional para el desarrallo de proyectos ventas Jefe financiero
de mejoramiento tecnolégico
Perspectiva + Absorber | iones d f di
Fi P’ Mejorar los beneficios de la venta de productos y servicios sorber as operacwongsl o empresas pequenas‘que spongen Gerente administrativo $2,500.00
Inanzas de propuestas de valor similares a las de la industria Total ventas realizadas periodo N /
inice de ventas planficadas | O CC Yenas planiicadas periodo)  Balances fianciers,repotes de 80% S04 | st | sto4 | 104 | 104 | S04 | S04 | 104 | 104 | 104 | $104 | S04
+ Reducir el porcentaje de utilidades a accionistas para posterior N ventas Gerente admiistalivo
inversion en proyectos de desarrollo de mercado
+ Realizar actividades de benchmarking de proveedores, Jefe comercia
comparando productos, precios, valor percibido y cuota de uso
% Clientes que se sintieron
* Diferenciar los costos de comercializacin con la competencia satisfechos con‘\gs productos y Nimero de dlientes safisfechos / N 70% Jefe comercial $1,654.00 $138 $138 $138 $138 $138 $138 $138 $138 $138 $138 $138 $138
servicios | de i i Investigaciones de mercado,
 Socializar los resultados de las experiencias précticas en cada {ofalde clientes encuestados | - e satisfacaion del dinte
departamento y su posterior establecimiento de propuestas o Jefe estratégico
soluciones a estas
Perspectiva Proveer un mejor posicionamiento de marca
Clientes + Aumentar el rendimiento de las inversiones realizadas Todos los departamentos
+ Incrementar las relaciones pdblicas de clientes importantes a Gerente administativo
. . . vy . 0 0/ i A |
ravés de mejoramiento d a repuiacion  imagen coporaca | s desatfacon deletes por | o A% $1,83460 s155 | st83 | S8 | &1 | ¢t | o183 | $153 | &153 | $183 | $183 | 13 | $193
funciones automatizadas Numero de clientes satisfechos por -
. ) Investigaciones de mercado,
+ Disefiar modelos de negocios basados en la implementacion de f“"°‘°"§5 automatizadas / total de encuesta de safisfaccion del cliente
nuevos productos y senvicios acordes con las tendencias actuales dlientes encuestados Jefe comercial
de mercado
+ Reducir los costos de operacidn y distribucion Todos los departamentos
+ Fijar un sistema de ventas efectivo Jefe comercial
Nimero de procesos que trabajan .
0 ) . Manuales de procesos, fichas de N
. . % de procesos con calidad con calidad / Total de procesos 100%
+ Establecer un correcto Value Stream Mapping (VSM) o flujo de . procesos .
. h . intemos de la empresa Jefe de operaciones
valor, analizando de manera general as areas, procesos y servicios
‘a[:e;;rrreosl\aar procesos de mercadotecnia para posicionamiento de Todos los departamentos
Perspectiva
Procesos Trabajar con gestion por procesos y criterios de calidad + Establecer las interrelaciones entre procesos internos, definiendo Todos los departamentos $4.400.00 $367 $367 $367 $367 $367 §367 | 9367 | $367 | $367 | 8367 | 8367 | $367
Internos una estructura organizacional horizontal P
+ Desarrollar fusiones empresariales o implementacion de islas de Gerente administativo
servicios, franquicias, etc . )
incice de calidad de procesos Rendimiento (ée\ proceso/linea | Manuales de procesos, fichas de 100%
+ Mejorar las condiciones geograficas y cobertura de senvicio ase procesos Gerente administrafivo
+ Aplicar procesos y tecnologias de cuarta generacién industrial —_—
consiguiendo un mayor impacto en los clientes Getente adminsaivo
+ Disefiar politicas internas que pelrm\tan una interrelacion entre Horas de entramiento Hojas Qe registro, resg\tgdos Hojas Qe registro, resg\tgdos Gerente de RRHH
Perspectiva cadena de valor, proveedores y clientes evaluaciones de conocimientos |  evaluaciones de conocimientos
Formacion y Impartir charlas, seminarios y practicas de adiestramiento |, Reforzarlas habilidades tecnoldgicas internas de cada uno de los 100% 6 §840.00 $70 $70 §70 §70 §70 $70 $70 $70 $70 $70 $70 $70
crecimiento departamentos Nivel de capacitacion y Hojas de registro, resultados Hojas de registro, resultados erente de RRHH
adiestramiento evaluaciones de conocimientos | - evaluaciones de conocimientos
Total § POA afio 3 $11,228.60

Elaborado por: Carlos Alberto Toapanta Jacho
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PLAN OPERATIVO COCEBET S.A. ANO 2024 Presupuesto § (mensual)
BSC Objetivo Estratégico Estrategias Indicador Formula de calculo Medio de verificacion Meta (anual) Responsable Especifico Presupuesto (anual) Ene Feb Mar Abr Mar Jun Jul Ago Sep Oct Nov Dic
+ Disponer presupuestos para investigaciones de mercado, Vent odo N -vent odoN Jefe financiero
marketing y ventas " lentas periodo N - ventas periodo .
. o Tasa de recimierto de ventas 1/ Ventas periodo N Balances financieros,reportes de % si04 | $104 | 104 | st04 | $104 | S04 | S04 | S04 | Sto4 | S04 | Sto4 | $to4
+ Asignar presupuesto institucional para el desarrollo de proyectos ventas -
- . Jefe financiero
de mejoramiento tecnolégico
Perspectiva - - + Absorber | iones d f di A
Fi P Mejorar los beneficios de la venta de productos y servicios sorberas operacwongs. 6 empresas pequenas‘que ispongen Gerente administrativo $2,500.00
inanzas de propuestas de valor similares a las de la industria Total ventas realizadas periodo N /
Indie de ventas planifcadas | 10 06 Yontas laniicads perodo). Balancs financieros reportes de 80% sio4 | $104 | 104 | S104 | $104 | 104 | S04 | S04 | Sto4 | 104 | Sto4 | $t04
+ Reducir el porcentaje de utilidades a accionistas para posterior N ventas _
N Gerente administrativo
inversion en proyectos de desarrollo de mercado
+ Realizar actividades de benchmarking de proveedores, .
) o Jefe comercial
comparando productos, precios, valor percibido y cuota de uso
% Clientes que se sintieron
+ Diferenciar los costos de comercializacion con la competencia saisfechos COH.‘{)S productos y Nimeto de clientes satisfechos / o 70% Jefe comercial $1,654.00 $138 $138 $138 $138 $138 $138 $138 $138 $138 $138 $138 $138
servicios | de cl d Investigaciones de mercado,
+ Socializar los resultados de las experiencias précticas en cada total de clientes encuestados | - - e satisfaccién del cliente
departamento y su posterior establecimiento de propuestas o Jefe estratégico
soluciones a estas
Perspectiva Proveer un mejor posicionamiento de marca - o i
Clientes + Aumentar el rendimiento de las inversiones realizadas Todos los departamentos
+ Incrementar las relaciones publicas de clientes importantes a Gerente administrativo
través del mejoramiento de la reputacion e imagen corporativa % de SaF'SfaCC'Oﬂ de c‘|entes por ) ) ‘ 20% $1.834.60 $153 $153 $153 $153 $153 $153 $153 $153 $153 $153 $153 $153
funciones automatizadas Numero de clientes satisfechos por .
) h Investigaciones de mercado,
- Disefiar modelos de negocios basados en la implementacion de funciones automatizadas /total de |\ . o corctaccién del diente
nuevos productos y servicios acordes con las tendencias actuales clientes encuestados Jefe comercial
de mercado
+ Reducir los costos de operacion y distribucion Todos los departamentos
+ Fijar un sistema de ventas efectivo Jefe comercial
Numero de procesos que trabajan .
0 ) . Manuales de procesos, fichas de "
) . % de procesos con calidad con calidad / Total de procesos 100%
+ Establecer un correcto Value Stream Mapping (VSM) o flujo de . procesos .
. . - internos de la empresa Jefe de operaciones
valor, analizando de manera general las &reas, procesos y servicios
+ Desarrollar procesos de mercadotecnia para posicionamiento de
Todos los departamentos
la empresa
Perspectiva
Procesos Trabajar con gestion por procesos  criterios de calidad + Establecer las interrelaciones entre procesos internos, definiendo Todos los departzmentos $4,400.00 $367 $367 $367 $367 $367 $367 $367 $367 $367 $367 $367 $367
Internos una estructura organizacional horizontal P
+ Desarrollar fusiones empresariales o implementacion de islas de ——
" . Gerente administrativo
servicios, franquicias, etc
Indce de calidad de procesos Rendimiento (;e\ proceso/linea | Manuales de procesos, fichas de 100%
+ Mejorar las condiciones geograficas y cobertura de servicio ase procesos Gerente administrativo
. Aphparv procesos y tecnplogms de cuartg generacion industrial Gerente administativo
consiguiendo un mayor impacto en los clientes
+ Disefiar politicas internas que pgrm\tan una interrelacion entre Horas de entramiento Hojas Qe registro, resg\tgdos Hojas Qe registro, resg\tgdos Gerente de RRHH
Perspectiva cadena de valor, proveedores y clientes evaluaciones de conocimientos evaluaciones de conocimientos
Formacion y Impartir charlas, seminarios y précticas de adiestramiento . Reforzar las habilidades tecnologicas intemas de cada uno de los 100% Gerente de RRHH $840.00 $70 $70 $70 $70 $70 $70 $70 $70 $70 $70 $70 $70
crecimiento departamentos Nivel de capacitacion y Hojas de registro, resultados Hojas de registro, resultados erente de
adiestramiento evaluaciones de conocimientos evaluaciones de conocimientos
Total $ POA afio 4 $11,228.60

Elaborado por: Carlos Alberto Toapanta Jacho
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PLAN OPERATIVO COCEBET S.A. ANO 2025 Presupuesto § (mensual)
BSC Objetivo Estratégico Estrategias Indicador Formula de calculo Medio de verificacion Meta (anual) Responsable Especifico Presupuesto (anual) Ene Feb Mar Abr Mar Jun Jul Ago Sep Oct Nov Dic
+ Disponer presupuestos para investigaciones de mercado, Vent odoN vent odoN Jefe financiero
marketing y ventas " lentas periodo N - ventas periodo .
. o Tasa de recimierto de ventas 1/ Ventas periodo N Balances financieros, reportes de % si04 | $104 | 104 | s104 | $104 | S04 | S04 | 104 | Sto4 | S04 | Sto4 | $to4
+ Asignar presupuesto institucional para el desarrollo de proyectos ventas Jefe financiero
de mejoramiento tecnolégico
Perspectiva . i fi i
Fi P Mejorar los beneficios de la venta de productos y servicios Aosorber las OPMC‘O”?S ‘de empresas pequenas‘que dispongan Gerente administrativo $2,500.00
inanzas de propuestas de valor similares a las de la industria Total ventas realizadas periodo N /
Indioe de ventas planiicadas | ) O¢ ventas planiicadas periodo) Balances financieros, reportes de 80% si04 | $104 | 104 | s104 | $104 | S04 | S04 | 104 | Sto4 | S04 | Sto4 | $to4
+ Reducir el porcentaje de utilidades a accionistas para posterior N ventas Gerente adminiskaivo
inversion en proyectos de desarrollo de mercado
+ Realizar actividades de benchmarking de proveedores, Jefe comercial
comparando productos, precios, valor percibido y cuota de uso
% Clientes que se sintieron
* Diferenciar los costos de comercializacion con la competencia safisfechos con los productosy | . 4o dentes satisfechos / . 0% Jefe comercial $1,654.00 $138 $138 $138 $138 $138 | $138 | $138 | 138 | $138 | $138 | $138 | $138
servicios | de cl d Investigaciones de mercado,
+ Socializar los resultados de las experiencias précticas en cada total de cientes encuestados | - - e satisfaccién del ciente
departamento y su posterior establecimiento de propuestas o Jefe estratégico
soluciones a estas
Perspectiva Proveer un mejor posicionamiento de marca
Clientes + Aumentar el rendimiento de las inversiones realizadas Todos los departamentos
+ Incrementar las relaciones publicas de clientes importantes a Gerente administralivo
A - L ) 9 sfacci i
través del mejoramiento de la reputacion e imagen corporativa % de safisfaccion de lientes por | _ ‘ W% §1.834.60 §153 §153 §153 §153 s153 | st | s1s3 | sts3 | s | s | 83 | s183
funciones automatizadas Numero de clientes satisfechos por -
) ) Investigaciones de mercado,
 Disefiar modelos de negocios basados en la implementacion de funciones automatizadas | total de |, \ . 4o catictaccion del ciente
nuevos productos y servicios acordes con las tendencias actuales clientes encuestados Jefe comercial
de mercado
+ Reducir los costos de operacién y distribucion Todos los departamentos
+ Fijar un sistema de ventas efectivo Jefe comercial
Nimero de procesos que trabajan )
0 ) . Manuales de procesos, fichas de .
: ) % de procesos con calidad con calidad / Total de procesos 100%
+ Establecer un correcto Value Stream Mapping (VSM) o flujo de . procesos .
) A s internos de la empresa Jefe de operaciones
valor, analizando de manera general las &reas, procesos y servicios
‘a[)ee;;rrreoslfr procesos de mercadotecnia para posicionamiento de Todos los departamentos
Perspectiva
Procesos Trabajar con gestion por procesos  criterios de calidad + Establecer las interrelaciones entre procesos internos, definiendo Todos los departamentos $4,400.00 $367 $367 $367 $367 $367 $367 $367 $367 $367 $367 $367 $367
Internos una estructura organizacional horizontal p
+ Desarrollar fusiones empresariales o implementacion de islas de Gerente administrativo
servicios, franquicias, etc » )
Indice de caldad de procesos Rendimiento del proceso / linea | Manuales de procesos, fichas de 100%
+ Mejorar las condiciones geograficas y cobertura de sevicio base procesos Gerente administrativo
+ Aplicar procesos y tecnologias de cuarta generacion industrial A
consiguiendo un mayor impacto en los clientes Gerente administafivo
+ Disefiar politicas internas que pgrm\tan una interrelacion entre Horas de entramiento Hojas Qe registro, resg\tgdos Hojas Qe registro, resg\tgdos Gerente de RRHH
Perspectiva cadena de valor, proveedores y clientes evaluaciones de conocimientos evaluaciones de conocimientos
Formacion y Impartir charlas, seminarios y précticas de adiestramiento |- Reforzar las habilidades tecnolGgicas intemas de cada uno de los 100% 6 de RRHH $840.00 $70 $70 $70 $70 $70 $70 $70 $70 $70 $70 $70 $70
crecimiento departamentos Nivel de capacitacion y Hojas de registro, resultados Hojas de registro, resultados arente de
adiestramiento evaluaciones de conocimientos evaluaciones de conocimientos
Total $ POA aiio 5 $11,228.60

Elaborado por: Carlos Alberto Toapanta Jacho
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2.5. Control estratégico
El control estratégico comprende el desarrollo de los siguientes elementos:

¢ Definicion de KPI's
e Mapa estratégico

e Analsis balanced scorecard

2.5.1. Definiciéon de KPI's

Dentro de la perspectiva BSC de Finanzas se encuentra el objetivo estratégico de
Mejorar los beneficios de la venta de productos y servicios, este a su vez, conserva

los siguientes indicadores o KPI’s:

e Tasa de crecimiento de ventas con unidad de medida en porcentaje.

 indice de ventas planificadas con unidad de medida en porcentaje.

Tabla 27 Indicadores perspectiva financiera

= _,| Finanzas
= .l Mejorar los beneficios de la venta de productos y servicios
|7 [| Tasa de crecimiento de ventas

|7 indice de ventas planificadas

Elaborado por: Carlos Alberto Toapanta Jacho

Posteriormente, con la perspectiva de clientes y su objetivo estratégico se definen los

siguientes indicadores:

e Porcentaje de clientes que se sintieron satisfechos con los productos y servicios

e Porcentaje de satisfaccion al cliente por funciones automatizadas
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Tabla 28 Indicadores perspectiva clientes

= "B Clientes
= ,1l Proveer un mejor posicionamiento de marca

|/ [1 % de clientes que se sintieron satisfechos con los productos y
servicios

|# Porcentaje de satisfaccion al cliente por funciones automatizadas

Elaborado por: Carlos Alberto Toapanta Jacho

Continuando con la tercera perspectiva BSC, se tiene a la de procesos internos esta

y su objetivo estratégico engloban los siguientes KPI's:

e Porcentaje de procesos que trabajan con calidad

¢ indice de calidad de procesos, con unidad de medida porcentaje

Tabla 29 Indicadores perspectiva procesos internos

= (% Procesos internos
= .1l Trabajar con gestiéon por procesos y criterios de calidad
| [1% de procesos que trabajan con calidad

|/ Indice de calidad de procesos

Elaborado por: Carlos Alberto Toapanta Jacho

La ultima perspectiva o formacioén y crecimiento se encuentra determinada por los

siguientes FCE:

e Horas de entrenamiento, unidad de medida en horas.
e Nivel de capacitacion y adiestramiento, con unidad de medida puntuacion

sobre 100 puntos.

Tabla 30 Indicadores perspectiva aprendizaje y crecimiento

= :"' Aprendizaje y crecimiento

= L1l Impartir charlas, seminarios y practicas de adiestramiento
L [l Horas de entrenamiento

L# Nivel de capacitacién y adiestramiento

Elaborado por: Carlos Alberto Toapanta Jacho
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Finalmente, se resumen de manera general todos los indicadores identificados

para la empresa:

Tabla 31 Indicadores generales

Nombre

|/ Tasa de crecimiento de ventas

|/ Porcentaje de satisfaccion al cliente por funciones automatizadas
| Nivel de capacitacion y adiestramiento

|/ indice de ventas planificadas

|/ % de procesos que trabajan con calidad

|/ Horas de entrenamiento

| indice de calidad de procesos

|/* % de clientes que se sintieron satisfechos con los productos y servicios

__

Elaborado por: Carlos Alberto Toapanta Jacho
2.5.2. Mapa estratégico

En el mapa estratégico es posible expandir todas las rutas o caminos posibles para
llegar a la visidn estratégica de la empresa, es asi como Cocebet S.A., por medio del
software freeware de gestion estratégica (BSC Designer, 2020) se disefia el control
estratégico tanto del mapa estratégico y asimismo del Balanced Scorecard con su

respectivo analisis:
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Figura 20 Mapa estratégico Cocebet S.A.
Elaborado por: Carlos Alberto Toapanta Jacho

2.5.3. Analisis balanced scorecard

Tal como se lo menciona en la descripcidon del mapa estratégico para analizar todos
los componentes correspondientes al control estratégico para la empresa Cocebet
S.A., se utiliza el programa utilitario (BSC Designer, 2020), la estructura del presente
analisis comprende un analisis grafico y cualitativo de una posible simulacién acerca

el cumplimiento de estrategias previamente fijadas por la organizacion.
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El analisis BSC inicia con la perspectiva financiera y su objetivo estratégico para ello,

sus indicadores de gestidn si tienen una fijacién simulada de valores siguientes:

Tabla 32 BSC perspectiva finanzas

Nombre Valor  Medida  Objetivo Progreso Valor YTD
2020-01-01-2020-06-24
= " Objetivos estratégicos Cocebet S.A. 2021- 2025 ! 0 81.25%
= | Finanzas /4 [ 75 Puniucion 80 O™ 1
= 1| Mejorar los beneficios de la venta de productos y servicios — 75 Puntuacion 80 O™ 7
/.|| Tasa de crecimiento de ventas / T % 10 oL 00% 10
L-'_ Indice de ventas planificadas LB % 80 Q™% 75

Elaborado por: Carlos Alberto Toapanta Jacho

" Tasa de crecimiento de ventas
Valor, %, 2021

F N

bl

5 b 1
10%0

Figura 21 Tacometro tasa crecimiento de ventas
Elaborado por: Carlos Alberto Toapanta Jacho

El indicador tasa de crecimiento de ventas para el aino uno o 2021 fija una meta de
que en ese periodo al menos se tenga un crecimiento del 10%, en el (BSC Designer,
2020), se sefala que, como histérico se tiene un crecimiento del 10% y el valor
obtenido es del 10%, esto supone un progreso o cumplimiento del indicador de un
100%.
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El segundo indicador de la perspectiva financiera obedece al indice de ventas
planificadas, para el primer afio del plan estratégico de la empresa se prevé contar
con al menos cumplir con el 80% de las ventas planificadas en el periodo, pero a
manera de simulacion se establece un histérico del 60% y como supuesto valor
obtenido en el periodo 75%, esto significa un cumplimiento de la meta de casi el 100%
bajo una semaforizacion verde. En este caso es posible establecer ajustes a las
estrategias para cumplir a cabalidad con la meta.

_—

indice de ventas planificadas
Valaor, %, 2021

63 72

64 76

B0 ' 80
75%

Figura 22 Tacometro indice de ventas planificadas
Elaborado por: Carlos Alberto Toapanta Jacho

El BSC que en el que se enmarcan la perspectiva clientes y sus indicadores

conservan una medida de indicar tipo porcentual para cada uno ellos:
Tabla 33 BSC perspectiva clientes

Nombre Valor  Medida  Objetivo Progreso ValorYID
20210101 - 2024-12:31
= " Clientes e 100 Puntuacion 100 @[ 1100% 100
= 4| Proveer un mejor posicionamiento de marca ‘ 100 % 100 @ 100% 100
L’_ % de clientes que se sintieron satisfechos con los productos y ! 5% % 70 @ -200% 55
servicios
[/ Porcentaje de satisfaccion al cliente por funciones automatizadas ! 20 % 20 @ 100% 20

Elaborado por: Carlos Alberto Toapanta Jacho
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El indicador porcentaje de clientes que se sintieron satisfechos con los productos y
servicios tiene una unidad de medicidon porcentual y como meta para el afio uno se
fija un cumplimiento del 70%, una referencia histérica del 65% y un valor obtenido de
55%, esto sin lugar a duda, en su semaforizacion denota una alerta en rojo, para lo

cual, se deberian fijar ajustes en la estrategia actual para conseguir la meta:

% de clientes que se sintieron
satisfechos con los productos y
servicios
Valor, %, 2021

67 68

66 69

_e_ﬁ_—-/—-. 7 O‘

55%

Figura 23 Tacometro porcentaje de clientes que se sintieron satisfechos con los productos y
servicios
Elaborado por: Carlos Alberto Toapanta Jacho

El indicador que mide el nivel de satisfaccion del cliente tomando consideracion a la
automatizacion de procesos comerciales y a posteriori de manera inclusiva, tiene una
meta de cumplimiento propuesta para el primer afio de gestion del plan estratégico
de al menos un 20% de satisfaccién, una referencia histérica de % y un valor esperado
de 20%, en este caso, para el afo 2021 se tiene un progreso del indicador del 100%,

con semaforo verde.
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Porcentaje de satisfaccion al cliente
por funciones automatizadas
Valor, %, 2021

14 16

12 18

- 20
20%

Figura 24 Tacometro porcentaje de satisfaccion al cliente por funciones automatizadas
Elaborado por: Carlos Alberto Toapanta Jacho

La perspectiva de procesos internos mantiene fijados dos indicadores que guardan
estrecha relacion y estos tienen que ver con la gestion por procesos y calidad, ambos

indicadores tienen unidades de medidas en porcentajes:

Tabla 34 BSC perspectiva procesos internos

= ¢ Procesos internos
= 1l Trabajar con gestion por procesos y criterios de calidad
|7 [1% de procesos que trabajan con calidad

|/ indice de calidad de procesos

Elaborado por: Carlos Alberto Toapanta Jacho

Para el indicador de porcentaje de procesos que trabajan con calidad para el primer
ano se estima que al menos se trabaje en un 70% bajo criterios de calidad, en el BSC
se fija un historico del 50% y un valor esperado de 65%, a pesar de encontrarse este
resultado apegado a la meta, es necesario determinar algo extra o mejorar la

estrategia para cumplir con el indicador:
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% de procesos gue trabajan con
calidad
Valor, %, 2021
58 82
54 66
50 - 704
65%

Figura 25 Tacometro porcentaje de procesos que trabajan con calidad
Elaborado por: Carlos Alberto Toapanta Jacho

Consecuentemente, el indice de calidad por procesos estima contar con una meta
para el afio uno del 20% de aplicar calidad a los procesos y en la simulacion se fija
un valor esperado de 15%, lo que obliga, evidentemente a mejorar la estrategia actual
del negocio:

indice de calidad de procesos
Valor, %, 2021

14 16

15%

Figura 26 Tacometro indice de procesos con calidad

Elaborado por: Carlos Alberto Toapanta Jacho

La perspectiva final es la de aprendizaje y crecimiento esta cuenta con los siguientes
indicadores:
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Tabla 35 BSC perspectiva aprendizaje y crecimiento

= I Aprendizaje y crecimiento

= 11 Impartir charlas, seminarios y practicas de adiestramiento
L”" [ Horas de entrenamiento

| Nivel de capacitacién y adiestramiento

Elaborado por: Carlos Alberto Toapanta Jacho

Sus dos indicadores tienen unidad de medida entre horas y puntacion, a continuacion,

se presenta los resultados de medicion de estos a través de (BSC Designer, 2020):

Horas de entrenamiento
Valor, hora (s), 2021

82 88

76 94

70 ' 100
90 hara {s)

Figura 27 Tacémetro horas de entrenamiento
Elaborado por: Carlos Alberto Toapanta Jacho

En ambos casos de acuerdo con las metas fijadas en el BSC tienen un progreso
aceptable y no se deberia incurrir en la ejecucién de otras acciones para mejorar su

rendimiento general.
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Nivel de capacitaciony
adiestramiento
Valor, Puntuacion, 2021

a4 86

8z 88

80 g 90"

90 Puntuacidn

Figura 28 Tacometro nivel de capacitacion y adiestramiento
Elaborado por: Carlos Alberto Toapanta Jacho

2.5.4. Costo beneficio del proyecto

Como herramienta final en la medicion del desempefio del proyecto se calcula la
relacion costo beneficio del proyecto, para ello, es necesario la utilizacion de la
férmula financiera del Retorno de la Inversion ROI. (Luna Gonzalez, 2014)

Ecuacion 1 Retorno de la inversion ROI

ROI = Rendimiento /Inversion

Fuente: (Luna Gonzalez, 2014)

Rendimiento: Cantidad en $ que se pretende obtener con la aplicacién del proyecto,

su calculo se determina bajo los siguientes rubros:
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Tabla 36 Rendimiento del proyecto

Ingresos
potenciales Incremento en % |Incremento en $
Ingreso base $ 360,528.00 0 0
2021 $ 371,343.84 3% $ 10,815.84
2022 $ 389,911.03 5% | $ 18,567.19
2023 $ 428,902.14 10% | $ 38,991.10
2024 $ 493,237.46 15% | $ 64,335.32
2025 $ 591,884.95 20% | $ 98,647.49
TOTAL $ 231,356.95

Elaborado por: Carlos Alberto Toapanta Jacho

El ingreso que sirve como punto de referencia es el valor que se obtuvo como ventas
en la empresa en el afio 2019 por $360.528.00, este valor se obtiene de la informacion
financiera de los libros contables de Cocebet S.A., posteriormente se encuentra el
ingreso potencial para el afio 2021 con un incremento del 3%, para el afio 2020 se
incrementa un 5% y para los siguientes afos hasta el 2025 se lo hace de manera
progresiva hasta tener una tasa del 20%. De acuerdo con el rendimiento proyectado
se tiene que, tentativamente se obtendria con la aplicacion practica del presente plan
estratégico un ingreso por ventas de $231,356.95 entre 2021 hasta 2025.

Inversién: Costo total del plan estratégico = $56,143.00.

Ecuacién 2 Retorno de inversion Cocebet S.A. 2021 - 2025

ROI = $231,356.95 /$56,143.00

Elaborado por: Carlos Alberto Toapanta Jacho
Ecuacion 3 indice ROI Cocebet S.A.

ROI = 4.12

Elaborado por: Carlos Alberto Toapanta Jacho
Segun el ROI de Cocebet S.A. entre 2021 hasta 2025 es de 4.12, lo que implica

pensar que, de cada unidad monetaria que se invierte en el plan estratégico se obtiene

un retorno de inversion por $3.12.



83

CONCLUSIONES

En el diagndstico se pudo identificar que la estrategia actual de la empresa
Comunicaciones Benitez y Toapanta Cocebet S.A. ya contaba con una filosofia
corporativa definida, no obstante, esta requiere ser modificada y adecuarla a una
vision estratégica para lograr que la organizacion tenga un desarrollo sostenible a
largo plazo, adicionalmente, la estructura organizacional de la empresa esta
compuesta por roles o cinturones ejecutivos, directivos, apoyo a la gerencia,
supervision y operativos, como fortalezas principales se cuenta con: experiencia
en el mercado y buena imagen frente a clientes, debilidades principales se tiene:
limitados procesos para planificar y controlar procesos internos. En el diagndstico
externo se encuentra determinado por un entorno bastante adverso producto de
la crisis sanitaria que atraviesa el mundo desde el primer trimestre del 2020 y la
atractividad de la industria es baja; no obstante, se encuentran oportunidades de
negocio en las areas de tecnologia y salud.

En el direccionamiento estratégico se redefiniéo la filosofia corporativa y se
establecieron objetivos estratégicos para el periodo 2021 — 2025, se identificaron
tanto las estrategias genéricas, asi como también, estrategias especificas, con el
analisis BCG se determind que la empresa necesita disponer recursos en
estrategias de desarrollo comercial, el analisis GE-McKinsey sugiere que la
organizacion debe maximizar sus ingresos o flujos de efectivo, se diagramo el
mapa estratégico conservando las perspectivas del BSC y su interrelacion con los
objetivos y estrategias, el Plan Estratégico a cinco anos tiene un costo de
$56,143.00 y cada Plan Operativo Anual un costo de $11,228.60, posteriormente
se realizé una simulacién para el control de estrategias a través del BSC. Todo
esto constituye una estructura de estrategia basada en la vision y sostenibilidad
empresarial para Cocebet S.A. para los préximos cinco afios a partir de inicios del

2021. Finalmente, se obtuvo una relacion ROI de $3.12.
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RECOMENDACIONES

Es sugerible que la empresa Comunicaciones Benitez y Toapanta Cocebet S.A.
ponga en practica los resultados obtenidos en el presente documento de
investigacién para su mejoramiento de procesos internos y sostenibilidad
empresarial, asi también, se deja a criterio a la comunidad de la UMET que este
trabajo de titulacion sea fuente referencial de consulta para estudios posteriores
correspondientes a administracién estratégica, gestion de sistemas de calidad,
negocios, entre otras; etc.

Antes de finalizar, se recomienda a la empresa no Unicamente utilice una
metodologia manual para la fijacion y control estratégico, ya que, durante el
desarrollo de esta investigacion el autor encontro freeware amigable con el usuario
tales como (BSC Designer, 2020), que permiten automatizar tareas de control y
se tiene mayor facilidad para elaborar reportes de gestiéon. Es importante tener en
cuenta que los presupuestos para las estrategias se basan en valores
referenciales de mercado y la empresa tiene toda la potestad de seleccionar las

estrategias por realizar dependiendo del nivel de ingresos de la organizacion.
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ANEXOS

Anexo 1 Auditoria interna
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=r Excelents | Bueno | Weutro | Wl | Pésimo
Potensiat financiarn X
Capital aportado por los p
EOC0E
Suflciencia de %
s |



I 3
1 ¥
X
A
X
X
X
X
X
X
]
x |
X
X
X
X
X
Hacursod Matenales
]I Excalente Bueno Hautro Pasimo
Iateriis primas e celided 5
Equino y maguinaria
softiticados L] |
Cakinnd de prosucts & I
WEviClo ¥ |
Cofdicion e candles de 1
distribcidn ® 1
Estaid 08 Iniraestractura | X | J
Procesos de preduccion X ! 1 |
Procesos de | |
comercinlzacidn X |
Recursos Técnicos
| Excelenie | Bueno | MNewtro | | pésimo
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Eficiencia y eficacia en
lementos técnicos

Utilizacidn de tecnofogias

Pracesos de comercio
electrinico

Tecnologia patentada

[Fisternas de rodes interna

Sistemas da correo
[electrdnica

[sisteman de disena

Sistemias paa hacer
NEgOCios por intermt

Amplias direceiones da
correo efectronico

Frocesos de administracidn
Eitratégics

Sistemias de Infermacian

Aodes intermas y extarnas

Newtro

Pisimo

Eficiencia v eficacia en
rlamentos tacnicos

Utillzackin de tecnologias

Frocedos de comercio
electranicn

Techalogla patentada

Sistemas de redes Interma

Isternas de covrea
elettronico

1hﬂemn de disefia
litemas para hacer

iy por internet

Amplizs direcciones de
corfen mectrdnico

Proceses de adminiracion
estratégica

Slstemas de informachin

Redes intarnas y externas

Focha de readizacion:

140820
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UNMET

METHD Pou ITANA

Estimada Colaborador

Esta informacion es muy | impartanta pars is defincn oel curso esiraibgico, Qus MSjoraran & Scoonar de s

smpresa Cocebal 5 A

Cargo antreévistado

Garencia a Is cual pertonece:

Departamento al cual perienece:

Nombres:

Grado acagémico:
Cargo:

C.l T RUC:

Experiencla en la industria
de telecomunicaciones:

GERENTE ADMINISTRATIVO

Geranoiz de RRHH

Gelencia de RRHH |

CRUZ ALBERCA CHRISTIAN EDUARDO

Fuisde sei inganiery, tecrdlogo. icenciado, magister, PhD, ate
GERENTE ADMINISTRATIVG

1712488150

20 ANOS

Sofichamos gue Gaied svalle ias siguisnies varahies para poder resizar | auditorls imtema en la SmpresE

Takento humana

Ewcelente

Bueno MNeutro Mala Pésime

I{finem:la de la estructura
de talents humano

Lapacidad dei perzanal de
talento humano

Barfiles y actibed positiva
e desarrollar el trabajo

Pianificacidn de recursos
humanos |

Procesos de sel=ccion, |
(eontratacidn, formulacidn v t
desarrolio

Pracesas de formalacidn ¥
desarrolip, planes de
SuceLibn y carner,
[programas de empleo v
valuacion de puestos

Ralaciones laborajes

Gestion de servicios del
personal

Compensaciones laboraies

— —+

Controbes da recurds
|humanos

lindicadores ge controles de
estitn |

Feche de realizachén:

120620
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UNVIET

METROPOULITAMNA
Estimado Colaborador

Esta informacion es muy Importante para la definicdn del curso estratégico, qua raran e acriona
empresa Cocebel SA il

Cargo entrevistado: Jefe de Operaciones

Gerencia & la cual partenece: Garencia Administrativa

Departamento al cual pertenece: Jetatura de operacionas

Nombres: FRANCO CHIQUITO EDISON GREGORIO

Grado académico: Puede ser ingeniem, tecndloga, licenciade, magister, P
Cargo: JEFE DE OPERACIONES

C.l. FRUC: 100TF2T

Experiancia en la Industria
de telecomunicaciones: 18 ARDS

Solicitamos que ustad évallie las siguientes variables para poder realizar i suditora infterrs an s ar

Produccidn
Excelente Bueno MNeutra Malo Pésima

Eficiencia de ka estructura
productiva
Capacidad del persanal de
roduccian
Litifizacidn de procesas con
lidad A

K

X

[Efectividad en & plansacidn X
|de proceses de produccion

Capacidad de prodoccién
sistema de calidad total X
|Politicas de calidad X

Ubicackin estratigica X

Distribucidn de produccion
Mantenimiento de
inatalaclones

lm-:-empeﬁn de equipos de
trabajo

Calidad de productos o -
servicios . el J X

Fecha de realizacian: 12108120 Fima e — O




UIVIET

METF-ECI F"OLITA NA
Estimade Colaboradar

Esta mformacian 28 muy impartante para la definican del curso estrategicn, gue mejorardn el acoiona
empresa Cocebat 5.4

Cargo entravistado: Jefa Financien

Gerencia a la cusl pertenece: Gerencls Administrativa

Departamento al cual partenece: Jefatina Financiera

Nombres: CRUZ ALBERCA CRISTIAN EDUARDO

Grado académico: Pusde ser ingeniero. tecndlogo, licenciads, magistar, Py
Cargo: GERENTE ADMINISTRATIVO

C.. I RUE: 1712488150

Expariencia on la industria
de telecomunicaciones: 20 ANDS

Solicitamos que usted evalie las squisnes variables para r realizar la suditaria intermna en La err
Finanzas
Excelents Bueno Neutro Malo Péglma

Eficiencia de la estructura
financisra

Capacidad del parsanal
financiero

LCrecimienta de utilidades
en los dltimos afos

Estado de las utilidades X

Estado de los flujos de
efectivo

Funcionamlents de paliticas
de crédito

Rentabilidad de inversionas X

Efectividad de |2 planeacidn
financiera

Confiabifidad de ta
descripcion de puestos en el X
irea de finanzas

Nivel de aporte de capital
social

Confiabilidad de la
informackin financlera

Fecha de realizacion: 1210820 Firrma:




METROPOLITAMA

Estrimt Colioranon:
Eﬂtﬁmnm“mhﬂ—num—tﬂm W Mk o esoner de
mreprsds Coopbal 3.5,
Camga imtravasizan: e Comnanas
Garencin a b cusl parmece. Criricn At
Dgartsmamin al cusi paranecy Jelturs Comema
Mombr SOGE LR LE
3 JETE OE VENTAE
L RUG TEaTMIR
unin
ML os
U G A 18 ARCE
hﬂhwm-“ﬂ‘“mmmummmhm
[
b | Eatelema | -_E.L_L.L“_
iefinitidn de s eomlisrs i
18 I st
2 DLl anol gy Rimafie .
[4e b atrprma poa i 1o
EmrniiEy

P wjrorm conttins de ¥

o= nnsendis

e carpiniere @ st
[Fo]

| unrizng de

Facha de realizaciin)

IHEI0
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