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RESUMEN EJECUTIVO

El fendmeno de la television por cable, junto con el desarrollo de los satélites y el ordenador
personal constituyen el nucleo de la revolucion tecnoldgica de los medios de comunicacion
de la segunda mitad del siglo XX e inicios del siglo XXI. En el Ecuador, el establecimiento
de operadores de television por cable ha tenido gran auge desde la década de los 90;
durante este lapso se han creado empresas proveedoras de este servicio no sélo en
ciudades como Quito, Guayaquil, Cuenca e Ibarra sino también en localidades con menor
densidad poblacional cuyos habitantes no tienen acceso a la mayoria de cadenas
televisivas nacionales.

En efecto, en el pais se encuentran actualmente registrados bajo la supervision de la
Superintendencia de Telecomunicaciones, 110 concesionarios que suministran servicios de
television codificada terrestre o television por cable; no obstante, mas alla de la cobertura,
es necesario destacar que si bien el enfoque de la prestacion de este servicio debe ser visto
desde una perspectiva comercial, su potencial permite considerarlo como una opcion que
logra no soélo la distraccion del televidente sino ademds, propende al desarrollo de
alternativas comunicativas y educacionales en funcién de las necesidades de la comunidad.
De esta manera es posible enfocar la operacion de los sistemas de televisién por cable
como alternativas rentables que -en la medida en que son usadas para este fin- también
se hallan en posibilidad de aportar al mejoramiento de la calidad de vida de las
comunidades, en concordancia con el crecimiento y desarrollo de la industria audiovisual.

El presente trabajo hace alusién a este negocio y la manera en que el mismo se desarrolla
para el caso de un operador, concesionario autorizado para prestar servicios en la ciudad de
Macas, capital de la provincia de Morona Santiago.

Hasta Octubre de 2009 en la referida ciudad operaban tres proveedores del servicio antes
sefialado. El primero, Cable Morona cuya concesion no habia sido autorizada por el
CONARTEL en su momento, y mas tarde por el CONATEL, una vez que se realizd una
reestructuracion del aparato regulador de telecomunicaciones del Estado ecuatoriano; el
segundo, DIRECTYV, operador multinacional cuya oferta se orienta al mercado corporativo y
residencial alto; y, CABLE EXPRESS, cuyo enfoque de mercado se orienta a los segmentos
residenciales medio y bajo.

En la actualidad el servicio prestado por CABLE EXPRESS se caracteriza por contar con un
paquete més bien tradicional de canales, con una sefial afectada por su baja calidad y una
oferta de programacion irregular puesto que los costos de las suscripciones a cadenas de
canales nacionales o internacionales afectarian la rentabilidad de la operacion de esta
pequefia empresa.

En este contexto resulta evidente que el inicio de operacion de la empresa no estuvo
programado de modo adecuado y sobre todo, que el estudio previo efectuado no fue lo
suficientemente ajustado a las condiciones reales del mercado. Esta constatacion deviene
del escaso crecimiento en clientes alcanzado por la empresa durante sus dos primeros afios
de operacion, a lo cual se suma el hecho de que las expectativas de incremento de ventas,
luego del cierre de Cable Morona, no fueron alcanzadas pese a la salida del mercado de la
competencia directa.

Con este antecedente, el proyecto expuesto a continuacién propone la elaboracién de un
plan estratégico cuyo propésito es combinar el incremento de la rentabilidad en la operacion
de la compafiia y de otra parte, mantener estable su oferta de programacion de manera que
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ésta incorpore iniciativas comunicacionales que bien pueden surgir de la propia comunidad
0 en todo caso, que generen mayor nivel satisfaccién entre los clientes.

Con esta introduccion queda claro que CABLE EXPRESS se halla en posibilidad de
elevar la rentabilidad de su operacion una vez que proceda al reenfoque de su
planteamiento estratégico y en funcién de ello, introduzca un tablero de mando entendido
como una propuesta de medicion periddica y a distintos niveles que le permita agregar
elementos tales como evaluacién y mejoramiento continuo.

El desarrollo de esta propuesta cuenta con tres aspectos generales:

1. Un estudio de mercado que permitird al lector identificar el marco internacional,
nacional y local dentro del cual se desarrolla el negocio de la venta de television por
suscripciéon y que incluye ademas un estudio de campo que permite referirse al
mercado de Macas de una manera lo mas particular posible. Este estudio ademas
pretende describir de manera detallada la propuesta presentada al mercado tanto por
Cable Express como por su competidor DIRECTV.

2. Un andlisis de la empresa Cable Express desde la perspectiva de su propuesta
filoséfica, estratégica y operacional. Para ello se ha procedido a realizar un estudio
desde diversas perspectivas que incluyen la situacion legal de la compafia, el
andlisis de su situacién financiera actual, la comprensién de sus procesos Yy
finalmente un andlisis FODA que permitira en el desarrollo del siguiente capitulo la
identificacion y declaracion de estrategias afines al cumplimiento del propdsito de la
organizacion en el marco de la coyuntura interna y externa por la cual atraviesa.

3. Un planteamiento estratégico que considera el desarrollo de un mapa estratégico y
una propuesta de tablero de control que hara concreta la propuesta de seguimiento y
mejora continua via medicion y comprension de la evolucion de la situacion de la
organizacion.

El desarrollo de estos contenidos hace patente el proposito de elaborar un plan estratégico
aplicable al periodo 2011-2012 en la empresa CABLE EXPRESS incluyendo el disefio de un
tablero de mando para control de la ejecucién de la estrategia. Ello va de la mano con
objetivos especificos que se detallan a continuacion:

e Elaborar un diagnéstico actualizado de la situacion de la empresa CABLE EXPRESS
a través de la elaboracion de una matriz FODA

e Formular los objetivos estratégicos de la empresa en funcién del andlisis situacional
antes sefalado.

e Formular un plan de accién integral que involucre a la organizacion en su conjunto

e Cuantificar la inversiobn y los costos requeridos para la implementacion de la
planificacion estratégica.

e Disefar indicadores de gestiébn en funcion de las metas definidas en el plan
estratégico de la organizacion

e Elaborar un tablero de control que permita el monitoreo y seguimiento acerca de la
ejecucion de la estrategia por parte de la alta direccion.

Cabe destacar que el documento final incluye los contenidos propuestos y aspira
constituirse en un aporte concreto al crecimiento de la compafiia en el marco del desarrollo
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de una gestion orientada por una propuesta estratégica clara y controlada a través de una
herramienta de alta gerencia como los es el cuadro de mando integral.

La metodologia propuesta es el compendio de actividades de investigaciones de campo y
bibliografica; de hecho el desarrollo del levantamiento de informacion basicamente
constituye el pilar de la propuesta por lo que es necesario destacar que sin la colaboracion
de los personeros de Cable Express el estudio no habria sido completado exitosamente
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1.- ESTUDIO DE MERCADO

1.1. Tendencias del mercado regional y nacional

En diciembre de 2004 Ecuador registré un total de 430 estaciones de television de todo tipo
(UHF, VHF y cable) lo cual represent6 una tasa de crecimiento anual del 12%. En efecto, en
el periodo resefado la television registré un considerable crecimiento que, entre 2000 y

2004,

fue de 79% en términos absolutos:

ARfo Afo Afo Afo ARo
Estaciones de Television 2000 2001 2002 2003 2004
Abierta 240 240 245 281 317
VHF 188 187 190 209 215
UHF 52 53 55 72 102
Cable 54 79 103 113
Total 240 294 324 384 430

Luego, a Septiembre de 2010 el nimero de estaciones de Television por cable llego a la
cifra de 272, lo cual en términos absolutos denota un crecimiento del 53%.

Servicios de audio y video por | Estaciones Suscriptores
suscripcion autorizadas

TELEVISION CODIFICADA 1 32,093
SATELITAL

TELEVISION CODIFICADA 26 62,868
TERRESTRE

TELEVISION POR CABLE 245 228,94
TOTAL SUSCRIPTORES 272 323,901
TELEVISION PAGADA

Bajo estas condiciones la estimacion de la densidad del servicio de Television por
suscripcién en Ecuador a Septiembre de 2010 se expone en tabla siguiente

Poblacion Total del Ecuador (Gltimo Censo Nacional del 2001) - 14°005.449
Fuente INEC (www.inec.gov.ec) y Proyeccion de Poblacion a

Diciembre 2009

N° promedio de miembros por hogar: (1) 4,2

N° de usuarios estimados del servicio de Television Por 1’360.384
Suscripcion

Densidad de usuarios estimada de la television por suscripcion en 9,71%
el Ecuador (Penetracion del servicio)
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Comparativamente, en mercados latinoamericanos como el de Chile, tras el lanzamiento del
servicio de TV pagada de Telefénica Chile en junio de 2006, se registré un mayor
dinamismo del sector alcanzando crecimientos acumulados anuales en un rango que
variaba entre 20% y 25%. Si bien la crisis financiera registrada a fines de 2008 y principios
de 2009 afect6 el consumo de este servicio -sensible a las fluctuaciones de la economia y
sus efectos en el consumo doméstico— dicha situacion no modificé la tendencia creciente del
sector aun cuando su ritmo fue menor (entre 10% a 15% anual).

Esto habla del grado de incorporacion de este tipo de servicios en los presupuestos
familiares, y el efecto positivo de la competencia sobre los precios de los paquetes que
consideran TV pagada, incluida la creciente oferta de television satelital que ha explicado en
gran parte la expansion del servicio en Chile, misma que se ilustra en el gréfico siguiente:

Penetracion en hogares y usuarios por tipo de conexion TV Paga
(Septiembre 2010)
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1.200
1.000 A

800
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400
200
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En tal contexto, la penetracién promedio a nivel nacional en Chile, ha alcanzado el 37,8%
de los hogares a Septiembre de 2010, (lo que representa una penetracion de 10,87 cada
100 habitantes), cifra que refleja un crecimiento de 4,9 puntos porcentuales en los ultimos 12
meses. Un 43% de los suscriptores a nivel nacional se encuentran en la Region
Metropolitana, region que ademas posee una de las mas altas penetraciones de mercado a
nivel regional cuyo promedio es 41%. Estas tasas de penetracién sitian a Chile
compartiendo el segundo lugar a nivel latinoamericano, después de Argentina, que exhibe
una penetracion cercana al 65% de los hogares y a la par de Uruguay y Venezuela.

Como dejan claras las cifras antes enunciadas, el mercado de TV Pagada se caracteriza por
un marcado ritmo de crecimiento a nivel de la region. EI Ecuador no constituye una
excepcion al respecto, mas aun si se toma en cuenta que al interior de nuestra sociedad la
TV es el principal medio de comunicacibn masivo al cual accede la poblacion. Por
consiguiente, resulta evidente que la inversion en este tipo de negocio constituye una de las
estrategias que los oferentes de servicios de telecomunicaciones veran en el corto plazo.



-16 -

Esta afirmacion se corrobora al considerar proyectos cuyo desarrollo ya ha iniciado; baste
sefalar la incursiébn de DIRECTV en el mercado nacional y los anuncios del ingreso de la
oferta de CNT con servicios de IPTV a nivel de ciertas provincias de su cobertura. Adjunto
listado de principales proveedores del servicio en el pais:

Principales operadores:

Cable Unién (Cable analogo sin codificar)

DirecTV(Satélite, Digital codificado)

Telmex TV (Cable, Digital codificado) (También brindan servicio de Internet y
Telefonia IP)

Grupo TV Cable (Cable y Antena UHF, Digital codificado y analogo codificado)
(También brindan servicio de Internet y Telefonia IP)

Univisa (Microonda, Digital con acceso codificado Irdeto y analogo codificado)
Geovision (Cable y Antena UHF)solo para la provincia de El Oro

1.2.- Estructura del mercado local (Macas).-

Existen varias estructuras de mercado, entre las mas comunes figuran las siguientes:

Monopdlico.- Un vendedor o productor oferta el bien o servicio que la demanda requiere
para cubrir sus necesidades en dicho sector. Para que un monopolio sea eficaz no tiene que
existir ningun tipo de producto sustituto o alternativo para el bien o servicio que oferta el
monopolista; ademas no existe amenaza de entrada de otro competidor en ese mercado.
Oligopolio.- Es una estructura de mercado, en la que pocas empresas ofertan sus servicios
dentro de un sector o mercado ya que existen muchas barreras de entrada.

Libre competencia.- Es la concurrencia libre en el mercado de oferentes que producen
bienes o servicios similares, y a su vez consumidores que toman decisiones libres sobre sus
compras en el mercado con la informacién suficiente sobre las caracteristicas de precio y
calidad de los productos.

Al revisar cada una de estas definiciones podemos sefalar que la estructura de mercado
para la prestacion del servicio de Television por Cable en la ciudad de Macas corresponde a
un sistema de libre competencia ya que es evidente la posibilidad de ingresar libremente a
competir sin que exista restriccion alguna por parte de algun ente previamente organizado.
Ademas, existe un tipo de servicio sustituto que se comercializa en la ciudad -el sistema de
Television Satelital- pero que, por los altos costos que demanda la instalacion y el
suministro del servicio, no ha tenido respuesta favorable del mercado (Promedio de $ 34
mensuales).

Por otra parte los demandantes para efectos de este proyecto y a quienes vamos a dirigir
nuestros esfuerzos, son los habitantes del sector urbano de la ciudad de Macas que en
cada familia, cuentan con la capacidad adquisitiva y el poder de decision suficientes,
respecto a la contratacion este servicio,


http://es.wikipedia.org/wiki/Cable_Uni%C3%B3n
http://es.wikipedia.org/wiki/Telmex_TV
http://es.wikipedia.org/wiki/Telmex_TV
http://es.wikipedia.org/wiki/Grupo_TV_Cable
http://es.wikipedia.org/wiki/Grupo_TV_Cable
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1.3.- Definicién del producto.-

1.3.1.- Descripcion General del Sistema.-

El Servicio de Television por Cable consiste en la explotaciéon de un sistema de Audio y
Video por Suscripcion con Red de Distribucion por Cable para ofrecer a la teleaudiencia de
Macas una programacion televisiva nacional e internacional via satélite.

1.3.2.- Descripcion del servicio a ofrecer a los usuarios.-

La operadora ofrece a sus usuarios una programacion previamente contratada por
suscripcion a proveedores internacionales que ofrecen diversidad de producciones
culturales, noticiosas, cientificas, educativas, de entretenimiento y programacion infantil
proveniente de canales internacionales; se incluye ademas, programacién nacional
proveniente de las cadenas televisivas mas representativas del pais. La disponibilidad del
servicio sera garantizada durante 24 horas al dia, 7 dias a la semana.

Los usuarios podran recibir la sefial en sus domicilios a través de televisores convencionales
utilizando como medio fisico una linea de cable coaxial de 75 ohms de impedancia; dicha
linea sera instalada por personal especializado de la empresa, sobre la base de la
disponibilidad técnica y requerimientos del usuario.

1.4.- Andlisis de la demanda.-

Para medir los posibles requerimientos del mercado con respecto al servicio de television
por cable y determinar el grado de participaciobn que una empresa pueda alcanzar al
comercializar este producto en la ciudad de Macas, se va a utilizar la encuesta como
instrumento de medicién para estimar una demanda potencial.

Es necesario indicar que para este tipo de servicio no existen estadisticas oficiales
consignadas en las fuentes de informacién disponibles.

1.4.1.- Investigacién de mercados.-

1.4.1.1.- Objetivos de la investigacion de mercados.-

Los objetivos de la investigacion de mercados para este proyecto son:

Determinar el perfil demogréfico de nuestro segmento de mercado.

Estimar la participacion de mercado que tienen los operadores actuales.

Conocer el nivel de satisfaccion que el producto competidor brinda al mercado.
Estimar la demanda potencial, para determinar el grado econdmico de éxito o
fracaso que pueda tener el proyecto de tal manera que se puedan definir con mayor
certeza las acciones a tomar.

o Identificar las necesidades del cliente respecto a este producto.

e Conocer la opinion de los potenciales usuarios acerca de los niveles de precios que
estarian dispuestos a pagar por una nueva oferta de servicio de television por cable.
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Como se habia mencionado anteriormente no existen estadisticas acerca de este servicio,
por lo que se recurrira a la investigacion de campo para la obtencion de datos y
cuantificacion de la demanda.

1.4.1.2.- Segmentacion de mercado.-

Considerando las caracteristicas del producto y los objetivos de la investigacion de
mercados, se ha establecido un tipo de segmentacion geografica considerando el perimetro
urbano de la ciudad de Macas. Cabe indicar que esta seleccidén obedece al hecho de que los
lugares incluidos dentro del estudio se caracterizan por contar con acceso a servicios
bésicos entre los que figura principalmente la presencia de tendido eléctrico,
elemento técnico imprescindible para la implantacion del proyecto.

1.4.2.- Procedimiento de muestreo y determinacion de la muestra
1.4.2.1.- Unidad de analisis

La unidad de analisis esta conformada por las personas “cabeza de hogar”’ quienes, dentro
de cada familia, tienen poder de decisidén respecto a la compra del servicio.

1.4.2.2.- Delimitacién de la poblacidn

La ciudad de Macas cuenta con aproximadamente 3.351 viviendas en el sector urbano,
integradas cada una por familias de 3.9 habitantes promedio. 2

La poblacion considerada dentro de este estudio esta delimitada por todos aquellos
sujetos -hombres 0 mujeres- que habitan en el sector urbano de la ciudad de Macas en casa
o departamento propio o0 rentado, con acceso a servicios basicos (principalmente luz
eléctrica), representantes de familia y, que cuentan con poder adquisitivo y capacidad para
tomar una decision con respecto a la contratacion del servicio.

2 Fuente: INEC, Censo 2001
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1.4.2.2.1.- Proyeccién de la poblacion de la ciudad de Macas.-

Crecimiento

poblacional ciudad

Macas 4.55%

Habitantes por

vivienda 3.9
Afo Poblacion Viviendas
2001 13236 3351
2002 13838 3548
2003 14468 3710
2004 15126 3879
2005 15814 4055
2006 16534 4239
2007 17286 4432
2008 18073 4634
2009 18895 4845
2010 19755 5065
2011 20654 5296
2012 21593 5537

1.4.2.3.- Seleccion de la muestra.-

De acuerdo a los objetivos del proyecto, para el analisis de la demanda, se disefiara una
muestra probabilistica para la aplicacién de la encuesta, de tal manera que se puedan
realizar las estimaciones de las variables que se pretenden medir.

1.4.2.4.- Tamafo de la muestra.-

Para establecer el tamafio de la muestra se necesita conocer la probabilidad de ocurrencia o
no ocurrencia de la utilizacion del servicio de television por cable; por tal motivo se aplico
una prueba piloto basandose en la pregunta mas representativa para el propésito; contando
con estos datos se ha calculado la muestra de la poblacién en base al método probabilistico
(De 25 encuestados 11 poseen el servicio y 14 no lo tienen)

NUMERO DE VIVIENDAS
SECTOR DE INFLUENCIA PROYECCION ANO 2011
CANTON MORONA- MACAS
(SECTOR URBANO CON
ACCESO A SERVICIOS
BASICOS 5296
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DATOS:
N = Tamafio de la muestra |?
o = Coeficiente de 95% = 1,96° =
Confianza 3.84
N = Universo o poblacion 5296
P = Probabilidad a favor 0.44
Q = Probabilidad en contra 0.56
E = Error de estimacion 5%
. =N p g
e (N —1) +~ " p g

n— 1,96°*5296*0,44* 0,56
0,052 (5296 —1) +1,96% *0,44* 0,56

2557.67142
N= 4.20829024
N= 608

1.4.2.5.- Seleccidn sisteméatica de elementos muestrales.-

K= intervalo de

seleccién sistematica = ?
N= tamafo de la
poblacion = 5296
n= tamano de la muestra
= 608
K=_"
n
5296
K= 608
K= 8

El intervalo 1/K = 8 indica que cada octava vivienda 1/k sera seleccionada hasta completar n
= 608.

La regla de probabilidad, segun la cual cada elemento de la poblacién debe tener la misma
probabilidad de ser elegido, se cumple empezando la seleccién de 1/K al azar.

1.4.3.- Presentacion de datos de fuentes primarias.-

Los datos que se presentan a continuacion corresponden a 608 encuestas directas “face to
face” a hombres y mujeres de edad superior a 18 afios, residentes en la ciudad de Macas.



Los datos permiten proyectar los resultados con una confianza del 95% y un margen de

error de +/- 5.0%.
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PRIMERA PARTE: Perfil demogréafico

CUADRO 1: EDAD POBLACION

Porcentaje

Edades Frecuencia |[Porcentaje |Acumulado
18324 55 9% 9%
25229 134 22% 31%
30 39 231 38% 69%
40 49 140 23% 92%
50y mas 48 8% 100%
Total 608 100%

Fuente: Investigacién Directa
Elaboracion: Leticia Almeida

CUADRO 2: SEXO POBLACION

Porcentaje
Sexo Frecuencia |Porcentaje |Acumulado
Masculino 347 57% 57%
Femenino 261 43% 100%
Total 608 100%

Fuente: Investigacion directa
Elaboracion: Leticia Almeida

CUADRO 3: OCUPACION

Porcentaje
Ocupacién Frecuencia [|Porcentaje |Acumulado
Empleado Publico 322 53% 53%
Empleado Privado 110 18% 71%
Negocio Propio 164 27% 98%
Otros 12 2% 100%
Total 608 100%

Fuente: Investigacion directa
Elaboracion: Leticia Almeida
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CUADRO 4: INGRESOS PROMEDIO

Porcentaje
Ingresos Frecuencia |Porcentaje |Acumulado
De 100 a 200 20 15% 15%
De 201 a 300 110 18% 33%
De 301 a 400 185 30% 63%
De 401 a 500 89 15% 78%
501y mas 134 22% 100%
Total 608 100%
Fuente: Investigacién directa
Elaboracion: Leticia Almeida
SEGUNDA PARTE: Cuestionario
Pregunta No. 1
CUADRO S
PREGUNTA 1: ¢(Tiene contratado actualmente servicio de
Television por Cable?
Porcentaje
Respuesta Frecuencia |(Porcentaje |Acumulado
Sl 237 39% 39%
NO 371 61% 100%
Total 608 100%

Fuente: Investigacion directa
Elaboracion: Leticia Almeida
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CUADRO S
PREGUNTA 1: {Con qué empresa tiene contratado el
servicio?
Porcentaje
Respuesta Frecuencia (Porcentaje |Acumulado
Cable Express 193 81% 81%
DIRECTV 44 19% 100%
Total 237 100%
Fuente: Investigacion Directa
Elaboracion: Leticia Almeida
CUADRO 7
PREGUNTA 1: Motivos para no tener contratado actualmente el servicio
Porcentaje Porcentaje
Causas Frecuencia |Porcentaje (Vilido Acumulado
Costo 122 33% A42% 42%
Sefial 43 13% 17% 59%
Falta de cobertura 104 28% 36% 95%
Costo y seiial 15 4% 5% 100%
Total 289 78% 100%
No responde 82 22%
Total 371 100%
Fuente: Investigacion directa
Elaboracion: Leticia Almeida
Pregunta No. 2
CUADRO 8
PREGUNTA 2: Estéa satisfecho con el servicio?
Porcentaje
Respuesta Frecuencia |Porcentaje |Acumulado
Sl 130 76% 76%
NO 57 24% 100%
Total 237 100%
Fuente: Investigacion directa
Elaboracion: Leticia Almeida
CUADRO 9

Pregunta 2: ¢ Esta satisfecho con el servicio? (Por proveedor)
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Resultados Cliente Satisfecho Evaluacién Porcentual
% Satisfacdon de
Empresa Frecuencia (Sl NO % Sl % NO Cliente
Cable Express 193 172 21 84% 66% 89%
DIRECTV 14 33 11 16% 34% 75%
237 2056 32 100% 100% 86%
Fuente: Investigacion directa
Elaboracion: Leticia Almeida
Respuestas “NO”; Causa
CUADRO 10:
Causas de no satisfaccion
Porcentaje
Motivos no satisfaccion |Frecuencia |Porcentaje |Acumulado
Sehal 5 15.6% 16%
Programacion 13 40,6% 56%
Sefial y Programacion 7 21,9% 78%
Otros 7 21,9% 100%
Total 32 100%
Fuente: Investigacion directa
Elaboracion: Leticia Almeida
Pregunta No. 3
CUADRO 11:
Interés por nueva oferta de servicio
Porcentaje
Respuesta Frecuencia |Porcentaje |Acumulado
Si 389 64% 64%
No 176 29% 93%
No responde 43 7% 100%
Total 608 100%

Fuente: Investigacion directa
Elaboracion: Leticia Almeida




Pregunta No. 4
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PREGUNTA 4: ¢{Qué tipo de programas le interesan a usted?

CUADRO 12
CATEGORIA PREFERENCIA
Cultura y familia 18%
Peliculas y series 17%
Noticias 16%
Infantil 14%
Deportivo 14%
Musicales 11%
Religion 5%
Adultos 4%

Fuente: Investigacion directa
Elaboracion: Leticia Almeida

Pregunta No. 5

CUADRO 13: Disposicién al Pago

Porcentaje Porcentaje
Monto de Pago Frecuencia |Porcentaje |Valido Acumulado
Del2ail4 338 56% 65% 65%
De15a 17 120 20% 23% 88%
De18a20 65 11% 12% 100%
Total 523 100%
No responde 85 14%
Total 608 100%

Fuente: Investigacion directa
Elaboracion: Leticia Almeida

Pregunta No. 6
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CUADRO 14: Preferencias Canales de Pago

Porcentaje Porcentaje
Canal de Pago Frecuencia |Porcentaje (Valido Acumulado
Directo en oficina 316 52% 60% 60%
Débito Cta Austro 113 19% 22% 82%
Débito Cta Pichincha 63 10% 12% 94%
Débito otro canal 33 5% 6% 100%
Total 525 86% 100%
No responde 83 14%
Total 608 100%

Fuente: Investigacion directa
Elaboracion: Leticia Almeida

1.4.4.- Analisis de los resultados de las encuestas.-
1.4.4.1.- Perfil demogréfico.-

La primera parte de la encuesta estd encaminada a definir el perfil demogréfico de nuestro
mercado. De los resultados obtenidos se concluye lo siguiente:

1. Existe una ligera preeminencia de poblacion masculina: el 57% de la poblacion esta
conformada por hombres y el 43% por mujeres.

2. ElI 50% de la poblacién se ubica en edades que fluctian entre 25 y 40 afios. Es
importante denotar en este caso que el censo del 2001 marcaba una distribucion
diferente de la poblacion, no obstante se asume que los resultados obtenidos se
deben a la migracién que se produjo en afios subsiguientes y cambié la composicion
de la poblacién por edades.

3. La mayor concentracion del mercado (38%) se encuentra en aquellas personas
“cabeza de familia” cuya edad oscila entre los 30 a 39 afos.

4. En lo concerniente a campo ocupacional, el 71% desempefian actividades en
condiciones de empleados dependientes y el 29% son trabajadores independientes.

1.4.4.2.- Participacion en el mercado de la competencia, y factores que influyen en la
oferta actual.-

La pregunta Nro. 1 de esta seccion del cuestionario se la defini6 con el objetivo de
cuantificar el nimero de usuarios suscritos a las operadoras que actualmente prestan
servicios de Television por Cable en la ciudad de Macas y asi poder estimar su nivel de
participacion en el mercado. En lo referente a este tema, es importante explicar previo la
exposicion de resultados, que hasta Octubre de 2009 Macas contaba con el servicio de tres
operadores: TV Morona, el primero en inaugurar la oferta de television por cable en la
ciudad; Cable Express, cuya operacion inicié en Septiembre de 2006 y DIRECTV, cuya
operacion inicié en el primer trimestre de 2009. En Octubre de 2009, luego de disposicion
emitida por el ente regulador, TV Morona fue clausurado debido al incumplimiento en el
pago de sus obligaciones al estado
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Bajo este antecedente, el grafico expuesto a continuacién destaca que luego de cuatro afios
de operacién en la ciudad de Macas, Cable Express concentra el 81% de mercado.

Participacion de Mercado TV por Cable Macas
(Diciembre 2010)

™ Cable Express ™ DIRECTV

19%

Esta cifra sin embargo debe ser analizada bajo las siguientes consideraciones:

1. Previo a la sancidn aplicada por la Superintendencia de Telecomunicaciones a TV
Morona, en Julio de 2009, los resultados de encuestas aplicadas para medir la
participacién de mercado de los operadores de cable de la ciudad de Macas fue la
siguiente:

Empresa Frecuencia Porcentaje Acumulado
Cable Express 65 48% 48%
TV Morona 62 46% 94%
DIRECTV 8 6% 100%
Total 135 100%

Se desprende de las cifras expuestas, que luego de la salida de TV Morona,
DIRECTV triplico su participacion y Cable Express, de alguna manera se convirtio en
el proveedor de los clientes cuya necesidad era satisfecha a través del servicio del
operador saliente.

De ello se concluye ademas, que aun cuando existiese una estrategia en Cable
Express para incursionar en el mercado, la misma permitio captar en principio el
48% de los suscriptores existentes a 2009; de ello, se deduce que el crecimiento del
ultimo periodo obedecié mas a condiciones regulatorias externas y no, a un tipo de
administracion adecuada del negocio. Esta situacion se corrobora al considerar que,
de las encuestas actualizadas, el 61% de la poblacibn aun no ha contratado el
servicio pese a que la cobertura de la television nacional en esta localidad es
practicamente nula (Unicamente se transmite la sefial de RTS).

De ello se concluye que el 81% de participacion del mercado requiere de una
precision mayor en cuanto al andlisis de demanda. De ahi que se hace evidente un
nuevo analisis de participacion con miras a lograr un mayor entendimiento de la
naturaleza de la demanda en la localidad.
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Por otra parte, los resultados obtenidos en este cuestionario permiten conocer las razones
por las que los potenciales clientes no adquieren el servicio; en efecto, la aplicacion de la
encuesta ha permitido precisar que la principal barrera para el incremento de abonados es
el precio de la oferta actual: 42 % de los consultados afirman no tomar la decision por esta
causa (ver cuadro 6); ademas, de entre otras causas se identifican argumentos como “no
tiene buena programacion” o “canales no satisfacen” con el 17% vy falta de cobertura con el
36%.

En cuanto a la observacion que realizan los encuestados acerca de que “no tiene buena
programacion”, en el caso del TV Morona, ello puede deberse a la constante variacion de la
oferta de canales de television internacional: al no tener un contrato para emitir sefiales fijas
con los diferentes proveedores, el operador se ve obligado a completar la grilla de canales a
través de la captacion de frecuencias libres de acuerdo a la posicion de los satélites,
mismas que no necesariamente tienen un contenido que satisfaga los requerimientos de los
clientes.

En lo referente a la falta de cobertura, ésta es la principal causa por la que Cable Express no
ha logrado ampliar su base de clientes. La inversion inicial fue efectuada con el fin de
proveer servicios en la parte del centro de la ciudad, por tanto, si la oferta se ampliara la
posibilidad de incrementar el nimero de suscripciones también se vera incrementada puesto
gue el nivel de satisfaccion de los actuales usuarios actuales es bastante aceptable (89%)

Finalmente, el comentario principal sobre el costo, sefiala precisamente la existencia de una
parte de la poblacion que definitivamente no cuenta con un excedente de ingresos que le
permita financiar la suscripcion al servicio. Sin embargo, ello no descarta el hecho de que es
posible que la promocion de los precios vigentes no sea suficiente 0, que no existe un
producto ajustado a una demanda no satisfecha caracterizada por una capacidad limitada
de pago.

Grafico 2: Causas no contratacion Servicio
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Un tema que es necesario aclarar en lo referente a resultados de la encuesta es el desglose
de causales contabilizados como OTROS cuyo andlisis finalmente corrobora lo sefialado en
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parrafos anteriores; a continuacion se expone informacién procesada correspondiente a
argumentos colocados bajo esta categorizacion:

CUADRO 16
Respuesta OTROS:

Motivos para no aceptar la oferta actual del servicio
No tiene buena programacion 43%
Canales no satisfacen 23%
No llega a mi barrio 14%
Mala sefial 9%
Pésima atencion 5%
Desconocimiento 2%
Desinterés 2%
Solo hay una operadora 2%

Fuente: Investigacion directa
Elaborado por: Leticia Almeida

Los mismos destacan tres elementos que es necesario enumerar:
1. Calidad de programacion (Falencias en contenido)
2. Canales no satisfacen (Limitaciones en variedad de oferta)
3. Falta de cobertura

A continuacion gréfica respectiva:

GRAFICO 3: FACTORES QUE DISMINUYEN DEMANDA ACTUAL DE SERVICIO
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Pésima atencion
Desconocimiento

Sélo hay una operadora

Elaborado por: Leticia AlImeida
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1.4.4.3.- Nivel de satisfaccion sobre la oferta de la competencia.-

La pregunta 2 se refiere al grado de satisfaccion que los usuarios manifiestan con respecto
al servicio en general. Cuando en Octubre del 2006 Cable Express inici0 sus transmisiones
y existia un solo operador en el mercado, los datos arrojaron un 62,7 % de insatisfaccion en
los clientes suscritos al servicio de TV Morona en aquel momento.

GRAFICO 4: HISTORICO DE NIVELES DE SATISFACCION DE CLIENTES TELEVISION
POR CABLE MACAS

\

® Clientes satisfechos M Clientes insatisfechos
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La entrada de Cable Express no supuso un cambio en la estrategia de TV Morona. De
hecho, a Mayo de 2007, el nivel de insatisfaccion de los clientes de este operador habia
incrementado en dos puntos, llegando a un 39%. Comparativamente Cable Express, ya
habia empezado a manifestar problemas en cuanto a incumplimiento de las expectativas del
cliente: a la misma fecha de medicion, la satisfaccidén de sus suscriptores alcanzaba el 61%.

GRAFICO 5: HISTORICO DE NIVELES DE SATISFACCION DE CLIENTES TELEVISION
POR CABLE MACAS (MAYO 2007)

Nivel Satisfaccion de Clientes
Mayo 2007

™ Cable Express E TV Morona

Elaborado por: Leticia AlImeida (Mayo 2007)
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Actualmente, la salida del mercado de TV Morona ha supuesto la imposicién de nuevos
términos de analisis tanto para Cable Express como para DIRECTV. En todo caso, es
evidente que al momento, quienes son suscriptores de este Ultimo proveedor manifiestan
menor indice de satisfaccion que aquellos suscritos al servicio de Cable Express.

GRAFICO 5: NIVELES DE SATISFACCION DE CLIENTES TELEVISION POR CABLE
MACAS (DICIEMBRE 2010)

% Satisfaccion de Cliente (Diciembre 2010)

89%

Cable Express DIRECTV

® % Satisfaccion de Cliente
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La encuesta aplicada ha identificado causas fundamentales de insatisfaccion por parte del
cliente de la competencia. La principal de ellas hace relacion directa al valor minimo a pagar
por paquete y luego, como un segundo aspecto, se consideraria la carencia de contenidos
atractivos que sumaria un 29% si consideramos las observaciones de falta de programacion
local y canales no muy buenos como una sola categoria.

CUADRO 17
Respuesta OTROS:

Motivos de insatisfaccion del servicio DIRECTV
Precio mensual alto 51%
No hay programacion local 15%
Canales no son muy buenos 14%
Falta coordinacién atencidn al usuario 12%
Fallas antena 8%

100%

Fuente: Investigacion Directa
Elaborado por: Leticia Almeida

Profundizando este analisis recordemos la predisposicion al pago manifiesta por el grupo de
clientes encuestados; segun la tabla expuesta a continuacién apenas un 12% esta dispuesto
a pagar valores que oscilan entre 18 y 20 dolares.

Porcentaje Porcentaje
Monto de Pago Frecuencia |Porcentaje |Valido Acumulado
Del2ail4 338 56% 65% 65%
De15a 17 120 20% 23% 88%
De18a 20 65 11% 12% 100%
Total 523 100%
No responde 85 14%
Total 608 100%

Agregado a ello y, en lo referente a contenidos, existe una variable bastante interesante a
analizar y es la que hace alusién a la falta de programacion local. De hecho si consideramos
que la oferta de DIRECTV incluye una combinacién de canales nacionales y cadenas
internacionales, podemos llegar a la conclusion de que la poblacién busca el desarrollo de
un contenido si se quiere local, que represente a la comunidad. A esta circunstancia, se
suma el hecho de que si el cliente busca una programacién de mayor calidad debera pagar
un monto superior a $ 30 ddlares que evidentemente le crea dificultad, una vez méas por su
predisposicion al pago de un monto promedio determinado.

Bajo estos supuestos, se expone a continuacion oferta postpago de DIRECTV cuyo monto
minimo mensual a pagar es de $ 26 dolares. Obviamente, si consideramos la oferta de
prepago, el valor mensual disminuye a $ 21 ddlares por una programacion regular cuyo
costo diario se ha calculado en 0,71 centavos de dolar.
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PLANES POSTPAGO DIRECTV (MARZO 2011)

Disfruta la mejor programacion con DIRECTV

ZAUN no eres cliente? :iYa eres cliente?

o T e o T i o e———

FAMILIAR PREFERENCIAL
MENSUALES MENSUALES
105 Canales 134 Canales
Programacion mas ible con menus interactivos y Programacion mas amplia con canales de deportes,
entretenimiento para todos. internacionales, cine y mas.
« Imagen y sonide digital « Con canales exclusivos como DIRECTY sports, CHN Internacional, Disney Playhouse v
muchos mas

+ Mends interactivos con guia de programacion en pantalla

« Bloguen de programacicn por horario, edad v sefial + Imagen y sonido digial

+ Cambio de idioma de audio y subtitulos + Menls interactivos con guia de programacion en pantalla

+ Funcion de bisqueda de programacion por nombre, actor y palabra clave » Bloqueo de pragramacion por horario, edad y sefial

« Control remote universal, amigable v facil de usar + Cambio d idioma de audio y subtitulos

+ 6 Canales Nacionales + Funcion de busqueda de programacion por nombre, actor y palabra clave

+ 62 Canales Internacionales qus incluyen: « Control remoto univerzal, amigable v facil de usar

+ 15 canales de variedades + & Canales Nacionales
= 6 canales kids ) « 92 Canales Internacicnales que incluyen:
+ 10 canales de cine + 22 canales de variedades
- & canales de deportes « 7 canales kids
- 23 canales de cultura « 12 canalez de cine
« 30 Canales de Audio « 10 canalez de deportes

+ 35 canales de cultura
+ 30 Canales de Audio

+ & Estaciones de Radio

« § Estaciones de Audio

PLANES PREPAGO DIRECTV (MARZO 2011)
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DESDE $0,70 DIARIOS

77 Canales
Programacion mdas accesible con menus
interactivos y entretenimiento para todos.
+ Libre de cuentas, libre de contrates v libre para recargar en cuakquier
momento
+ Imagen v =onide digital
« enls interactivos con guia de programacion en pantalla
+ Blogueno de programacion por horario, edad v zefial
+ Cambio de idioma de audio v subtitulos
+ Funcion de blsqueda de programacion por nombre, actor v palabra clave
+ Control remoto univerzal, amigable v facil de uzar
+ § Canales Nacionales
+ 35 Canales Internacionales que incluyen:
+ 11 canalez de variedades
« & canalss kidz
«+ 3 canales de cine
+ 4 canales de deportes

+ 13 canales de cultura

Se desprende de este analisis que el servicio ofertado por la competencia de Cable Express
resulta accesible a un segmento bastante limitado de la poblacion, de ahi que la
insatisfaccién de quien lo contraté se hace evidente puesto que existe resistencia a invertir

valores superiores a $ 20 por este tipo de servicio.

1.4.4.4 .- Estimacién de la demanda actual.-

La pregunta 3 fue disefiada con el objeto de estimar la demanda actual del servicio; en este
caso, han sido consideradas aquellas personas “cabeza de hogar’ que no poseen este
servicio y muestran interés por el mismo y los que lo tienen contratado actualmente pero

gue no se encuentran satisfechos con el mismo.

CUADRO 18: ESTIMACION DE LA DEMANDA

FAMIUAS QUE NO DESEAN| Tiene contratado servicio
ADQUIRIR UNA NUEVA de TV por Cable Total
actualmente?
OFERTA DE SERVICIO  |Si No

Si 61 328 389
Le gustaria adqui;ir % 10% 549 64%
un nueva oferta? No 176 13 719
% 29% 7% 36%
Total 237 371 608

Fuente: Investigacion directa
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Elaborado por: Leticia Almeida

De la tabla adjunta se extraen las siguientes conclusiones:

1. Existen clientes que tienen contratado servicio y estan dispuestos a contratar a otro

proveedor (10%)

2. De aquellos que tienen contratado el servicio un 29% se mantendrian con su

proveedor

3. De aquellos que no tienen contratado el servicio apenas un 7% no esté dispuesto a

contratarlo.

Ahora bien, con el afan de establecer una expectativa de negocio clara, otro elemento a
considerar dentro de la estimacion de la demanda es el nivel de ingresos promedio de la
poblacion. Ello puesto que es necesario considerar a clientes con capacidad adquisitiva
suficiente para contratar el servicio, hablamos en consecuencia, de prospectos cuando se
trata de individuos con ingresos superiores a $ 300 ddlares. A continuacion estimacion bajo

supuestos sefialados:

CUADRO 19
Estimacion de la Demanda Actual
Poblacion (Familias) % 5296
No tiene y no desea contratro 7% 371
Tiene contrato no desea otro 29% | 1536
Ingresos inferiores a $ 300 33%| 1748
Demanda Potencial 31%| 1642

Visto desde esta perspectiva, la demanda alun no satisfecha que puede ser aprovechada en

el corto plazo se veria reflejada en el siguiente gréafico:

GRAFICO 6: ESTIMACION DEMANDA POTENCIAL TELEVISION POR CABLE

(DICIEMBRE 2010)
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Demanda Potencial de Television por Cable
Macas (Diciembre 2010)

Demanda
Potencial
31%

Poblacion
(Atendidos, no
interesados, sin

capacidada
adquisitiva)
69%

1.4.4.5.- Preferencias de programacion.-

En lo que se refiere a preferencias de programacion los resultados obtenidos no destacan
una diferencia marcada entre una categoria u otra. Sin embargo las de mayor preferencia
son cultura y familia, peliculas, series y noticias que abarcan el 51% acumulado; para
complementar esta gama se consideran programas infantiles, deportivos, y musicales con el
39%; y, a nivel optativo los religiosos y contenidos para adultos con un 9%. Estos datos
permitiran establecer la combinacién éptima de programacion a ofertar

CUADRO 20
PREFERENCIAS PROGRAMACION POR
BLOQUES
Acumulado por

Categoria Preferencia | Bloque
Culturay
Familia 18% 18%
Peliculas y
Series 17% 35%
Noticias 16% 51%
Infantil 14% 14%
Deportivo 14% 28%
Musicales 11% 39%
Religion 5% 5%
Adultos 4% 9%
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1.4.4.6.- Niveles de precios para ofertar el servicio.-

La pregunta 5 se la defini6 para establecer una tarifa que los clientes potenciales estarian
dispuestos a pagar por el servicio prestado mensualmente, destaquemos que el 65 % de la
poblacion cree que el costo por el suministro de television por cable deberia oscilar entre los
$12 a $14 dolares; en este punto es necesario considerar también que el 43% de las
personas que no acceden a este servicio sefialan como causa de no contratacion, el costo
elevado del mismo.

Agreguemos ademas que el 23 % de la poblacion estaria dispuesta a pagar de $15a $17
y el 12 %, de $18 a $20 ddlares; este tipo de clientes relacionan el precio directamente
con la calidad del servicio en lo que se refiere a sefial y sobre todo en la variedad de
programacion que se le pueda ofrecer.

1.4.4.7.- Formas de pago por la prestacién del servicio.-

En la pregunta 6 se indag6 acerca de las preferencias de los clientes con respecto a canales
de pago a través de los cuales realizarian la cancelacion de valores correspondientes a la
prestacion del servicio. EI 60% de los clientes potenciales aceptan realizar el pago directo en
las oficinas de servicio al cliente y, el 40 % a través de débito por cuentas bancarias.

De acuerdo a estos resultados se ve conveniente gestionar la suscripcion de acuerdos con
las instituciones financieras de la localidad para que a través de estos contratos sea viable
recaudar los valores a través del débito directo a las cuentas de los clientes; de esta manera
no Unicamente se crea mayor valor para el cliente en funcion de una alternativa diferente de
servicio sino ademas se asegura crecimiento de morosidad y cartera por recuperar.

Vale destacar que en la ciudad de Macas existen principalmente dos entidades bancarias,
el Banco del Austro y el Banco del Pichincha, de ellas, el primero es el mejor posicionado
por su mayor trayectoria en el servicio a esta localidad.

1.4.5.- Proyeccion de la demanda

Como se habia mencionado anteriormente la demanda para la oferta de este servicio se
determind estableciendo la diferencia entre la sumatoria de:

e Las familias que no tienen contratado actualmente el servicio y que no muestran su
voluntad de adquirir una nueva oferta del mismo tipo.

e Los usuarios que mantienen un contrato y no estan dispuestos a cambiar de
proveedor, y

e El porcentaje de poblacion con ingresos inferiores a $ 300 ddlares.

Se desprende de ello que la poblacion considerada como prospecto llega a un total de 1165
posibles clientes.

CUADRO 19
Estimacion de la Demanda Actual
Poblacion (Familias) % 5296
No tiene y no desea contratro 7% 371
Tiene contrato no desea otro 29% | 1536
Ingresos inferiores a $ 300 33% | 1748
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Demanda Potencial | 31%| 1642|

1.4.5.1.- Proyeccion Demanda hasta el 2015.-

Para establecer la proyeccion de la demanda en los proximos afios, se han tomado los
datos obtenidos anteriormente de la investigacion de mercados y del INEC; segun lo
manifestado, a continuacién se exponen los datos basicos del calculo:

Cantén Area Poblacion \Viviendas Ocupantes Promedio
Morona Urbana 13236 3351 3.9

Crecimiento poblacional 41.55%

Habitantes por vivienda 3.9

Fuente: INEC, Censo de Poblacién y vivienda 2001

Con estos insumos la proyeccion de demanda a 2015 se resume de la siguiente manera:

Respuesta negativa al servicio 7%
Familias con contrato y no desean nueva oferta 29%
Ingreso menor a $ 300.00 33%

Crecimiento poblacional anual ciudad de Macas 4.55%
Habitantes por vivienda 3.9

PERIODO ANO POBLACION VIVIENDAS DEMANDA

2001 13236 3351 1039

2002 13838 3548 1100

2003 14468 3710 1150

0 2004 15126 3879 1202

1 2005 15814 4055 1257

2 2006 16534 4239 1314

3 2007 17286 4432 1374
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4 2008 18073 4634 1437
5 2009 18895 4845 1502
6 2010 19755 5065 1570
7 2011 20654 5296 1642
8 2012 21593 5537 1716
9 2013 22576 5789 1794
10 2014 23603 6052 1876
11 2015 24677 6327 1961

1.5.- Andlisis y Factores que afectan a la oferta.-

Como se habia mencionado anteriormente el tipo de mercado para este servicio en el sector
urbano del cantén Morona de la Provincia de Morona Santiago es de libre competencia,
pese a ello es necesario considerar algunos factores que afectan a la oferta, entre los cuales
figuran los siguientes:

e Las leyes sobre concesion para la explotacion de sistemas de transmision de sefiales de
audio y video mediante suscripcion pueden variar, de tal manera que se restrinja el
ingreso al mercado en las poblaciones.

e Lafalta de posteria en ciertos sectores de la ciudad no permite el acceso a este servicio.

e El incremento de precios en paquetes de canales que imponen los proveedores
(competencia) para ofertar a la teleaudiencia.

e La disminucion de la capacidad instalada para ofertar el servicio por problemas técnicos
en la red de distribucion.

Desde la perspectiva de estas puntualizaciones, a continuacién se realiza analisis de la
oferta de la Competencia y de Cable Express.

1.5.1.- Andlisis de la oferta de la Competencia.-

La competencia actual esté representada por DIRECTV, empresa que presta servicios de
television satelital y que inicié su operacién en la ciudad de Macas en 2009. No obstante,
dado el precio de su oferta, el mercado no ha manifestado interés por la misma. Dadas
estas circunstancias el analisis del mencionado proveedor es el siguiente:

e Participacion en el mercado
Segun las encuestas realizadas, se estima que DIRECTV alcanza una participacion de
mercado del 19%. Con respecto a su inicio en 2009, no manifiesta un crecimiento notable
dado el hecho de que la concentracion de un 41% del mercado (anteriormente en manos
de TV Morona) no fue absorbida por este operador en el momento de su salida.

e Objetivos/estrategias

De la observacion realizada, se puede determinar que DIRECTV, siendo una empresa
multinacional, ejecuta una estrategia regional (a nivel de latinoamérica) cuya esencia es la
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captacion de mercados de mayor tamafio caracteristicos de ciudades capitales y provincias
con mayor ingreso per capita. De ahi que en el caso puntual de la ciudad de Macas,
presenta una oferta poco afin a la demanda de un mercado caracterizado por la
disponibilidad limitada de recursos para el consumo de este tipo de servicios.

Si bien la oferta prepago presenta un esquema interesante de aplicacion de tarifa diaria,
esta propuesta no considera uno de los atributos del producto que es “disponibilidad de la
senal”. En otros términos, se trata de un cliente que busca una programacion diaria a un
precio promedio no mayor a $ 15 délares.

Bajo estas circunstancias, en la actualidad no puede afirmarse que DIRECTV haya logrado
un posicionamiento significativo en el mercado de Macas; no obstante aquello, su estrategia
se concentra en un perfil de cliente cuyo pago mensual garantiza un flujo de caja fijo y de
otra parte, permanencia del cliente, puesto que la suscripcion a esta marca se asocia con
estatus social y econémico superior. Agregada a ello, debe considerarse la opcién bastante
probable, de que la oferta de este operador se diversifigue en la medida en que logre la
captacion del segmento de mercado con mayor capacidad adquisitiva de las ciudades mas
grandes del pais. Esta seria una medida de mediano plazo que eventualmente podria
afectar la distribucion de suscriptores en la plaza objeto de este estudio.

e Producto

La oferta de mayor acogida de DIRECTYV en la ciudad de Macas es el PLAN FAMILIAR. Las
caracteristicas del mismo son las siguientes:

e Imageny sonido digital

e Menus interactivos con guia de programaciéon en pantalla

e Bloqueo de programacion por horario, edad y sefial

e Cambio de idioma de audio y subtitulos

e Funcion de busqueda de programacién por nombre, actor y palabra clave
e Control remoto universal, amigable y facil de usar

e 6 Canales Nacionales

e 63 Canales Internacionales que incluyen:

19 canales de variedades
6 canales infantiles
10 canales de cine
5 canales de deportes
o 23 canales de cultura
e 30 Canales de Audio

e 6 Estaciones de Audio

O O O O

En el caso de la oferta de prepago, las condiciones de calidad de sefal y servicios
adicionales es la misma. Varia la oferta de canales, misma que se resume en tabla expuesta
a continuacion.

Categoria # de Canales
Audio 30
Variedades 12
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Mundos 12
Radio
Nacionales
Cine
Infantiles
Deportes
Total general 80

W|h |~ OO

v' Se concluye de lo sefialado que existe variedad de planes, disponibilidad y calidad
de servicio.
v/ Se trata de una oferta uniforme sin ningun tipo de personalizacion, en el caso de
contenidos
e Estructurade precios
En lo que atafie a la estructura de precios vigente, el usuario debe asumir un valor a pagar
de acuerdo al plan al que se halla suscrito siendo el valor minimo a contratar el de $ 21
ddlares correspondientes a un paquete prepago.

e Coberturadel mercado

Por operar sobre tecnologia sateliltal, la cobertura de DIRECTV no depende de la instalaciéon
de infraestructura para el efecto. Por lo tanto, este operador no manifiesta ninguna limitante
al momento, para atender requerimientos de instalacién de su servicio en Macas.

o Estrategia de venta personal

No se maneja ningun canal de venta personal, se espera la reaccion del cliente y su visita a
las oficinas del proveedor.

e Estrategia de promocion

Se realiza promocién a nivel de radio ya que no existen estaciones televisivas locales en la
provincia disponibles para este tipo de propaganda.

1.5.2.- Andlisis de la oferta de la compafiia Cable Express
1.5.2.1. Producto

1.5.2.1.1.- Descripcion general del sistema.-
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De modo general, Cable Express cuenta con un sistema de Audio y video por suscripcién con
Red de Distribuciéon por Cable para ofrecer a la teleaudiencia de Macas una programacion
televisiva internacional via satélite conjuntamente con programacién nacional.

En las redes de television por cable se diferencian tres elementos: cabecera, red de cable y
equipos de usuario. La funcién de las redes de cable es unir la cabecera de transmision,
donde se sitdan los equipos de recepcion, tratamiento y transmision de las sefales de
television, con los terminales de usuario, que tipicamente, consisten en un descodificador
encargado de adaptar la sefial recibida al televisor.

A su vez, la red de cable, como préacticamente cualquier otra red, se estructura en tres niveles
distintos que se muestran en la siguiente figura: red troncal, red de distribucién y red de
abonado. La red troncal es la encargada de unir la cabecera con la red de distribucion. La red
de distribucién conecta los tramos troncal y de abonado. Por ultimo, la red de abonado es la
encargada del transporte de la sefial hasta los usuarios finales.

1.5.2.1.2.- Diagrama de bloques de la red.-

A continuacion se observa el diagrama de bloques general de la red:

CABECERA
=

Moduladores y
Conversores

Receptores y
Decodificadores

Contenidos locales

1.5.2.1.3.- Datos de ubicacion geografica de las estaciones
y descripcién de su funcidén en el sistema.-

La cabecera de la red (Head-End) juntamente con las estaciones terrenas y el Centro de
Operaciones y Mantenimiento estan ubicados en las Avenidas 24 de Mayo y Domingo
Comin, en el sector céntrico de la ciudad de Macas, con los siguientes datos geograficos:

HEAD-END ALTITUD
MACAS 1070M
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El sistema esta constituido por dos antenas tipo Log-periddica para la recepcion de ocho (8)
canales nacionales, y una estacion terrena con tres antenas parabodlicas destinadas a la
recepcion de veinte y ocho (28) sefales televisivas internacionales, con la correspondiente
asignacion de un unico satélite por antena, de modo que se garantice un apuntamiento fijo.
Las antenas incluyen amplificadores de bajo ruido LNB, a la salida de los cuales se requiere
direccionar las sefiales provenientes de cada canal satelital, para ello se usan splitters pasivos
de 2 y 4 vias. Seguidamente se utilizan 28 receptores satelitales, uno por cada canal
internacional; 8 procesadores de video para los canales nacionales, 28 moduladores para la
conversion de los canales satelitales y locales a las bandas Primera, Media y Tercera VHF, y
finalmente un combinador de treinta y seis (36) canales para direccionar la programacion total
hacia la red de distribucion.

1.5.2.1.4.- Descripcion del servicio a ofrecer a los usuarios.-

Cable Express ofrece a sus suscriptores una programacioén proveniente de ocho (28) canales
internacionales y ocho (8) canales de cadenas televisivas nacionales, dando un total de treinta
y seis (36) canales.

Los usuarios utilizan receptores de television convencionales en sus domicilios a través de un
medio fisico constituido por una linea de cable coaxial de 750hms de impedancia, cuya
instalacion esta a cargo del personal especializado de la empresa, sobre la base de la
disponibilidad técnica y requerimientos del usuario.

La oferta de canales es la siguiente

Oferta de Sefales Televisivas (Canales)

# SENAL CANAL

2 ECUAVISA 2
3 RTS 3
4 TELESISTEMA PUERTO RICO 4
5 TVE 5
6 7/4 HONDURAS 6
7 TC 7
8 AMAZONIA TV- CANAL

LOCAL 8
9 GAMATV 9
10 ECUADOR TV 10
11 ANTENA 3 11
12 MGM 12
13 TELEAMAZONAS 13
14 EWTN 14
15 CARTOON 15
16 DISCOVERY KIDS 16
17 CNN ESPANOL 17
18 UTILIZIMA 18
19 ESTUDIO UNIVERSAL 19
20 FOX 20
21 TNT 21
22 CANAL ONCE 22
23 FOX SPORT 23
24 TCM 24
25 NATIONAL GEOGRAFIC 25
26 UNIVERSAL 26
27 PANAMERICANA 27
29 TV AZTECA 29
31 SPEED 31
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32 ESPN 32
33 DISCOVERY CHANEL 33
34 ESPN2 34
35 NATIONAL GEOGRAFIC 35
36 TRAVEL AND LIVING 36
37 CANAL 3 GUATEMALA 37
38 HISTORY 38
39 CANAL ESTRELLAS 39
40 HBO FAMILY 40
42 HTV 42
43 TELEFUTURO 43
44 TELEVEN 44
45 VENEVISION PLUS 45

El balance expresado en porcentaje segun el tipo de programacién se describe en el siguiente
cuadro

Caracteristicas de la Programacion
INTERNACIONAL NACIONAL
PROGRAMACION #Horas Porcentaje # horas Porcentaje
Cultura y familia 89 22.42% 55 20.91%
Peliculas y series 75 18.89% 48 18.25%
Noticias 68 17.13% 51 19.39%
Infantil 46 11.59% 38 14.45%
Deportivo 53 13.35% 27 10.27%
Musicales 49 12.34% 37 14.07%
Otros 17 4.28% 7 2.66%

En conclusion, el servicio ofertado cuenta con las siguientes caracteristicas basicas:

- Transmisién a domicilio por cable coaxial de 75 ohms

- Conexién a un solo receptor de TV por suscriptor.

- Programacion durante las 24 horas del dia

- Programas de television local, nacional e internacional.

- Programacion de caracter cultural, educativo, cientifico, noticioso, deportivo,
recreativo e infantil.

1.5.2.1.5.- Cobertura

El listado de los barrios de la ciudad en los cuales existe 0 no cobertura de Cable Express se
presenta a continuacion

Barrios con Cobertura |Barrios sin Cobertura
27 de Febrero Naranjal
Amazonas Yambas
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Barraca Florida
Universitaria La Union
Centro Sangay
La Loma Salida a Proafio
Juan de la Cruz Alborada
Mirador

En los planos expuestos a continuacion se presenta de manera grafica esta misma
Este modo de exhibir la data permite afirmar que la propuesta de

implementacién de redes en el centro de la ciudad fue ejecutada por Cable Express y que

informacion.
en realidad, la oferta del servicio se deberia concentrar en lugares periféricos de reciente

creacion o en etapa de crecimiento de la urbe.
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MACAS CENTRO: COBERTURA CABLE EXPRESS
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1.5.2.2.- Precio
Actualmente Cable Express oferta su servicio a una tarifa de $ 14.00 mensuales; sin

embargo, dada la coyuntura de la ausencia de un competidor en el mercado vy, la evidente
necesidad de crecimiento de redes para incremento de disponibilidad, ésta es una tarifa que
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puede ser modificada con el propdsito estratégico de garantizar una captacion de la
demanda insatisfecha calculada.

1.5.2.3.- Promocioén.-

En la ciudad de Macas a nivel de medios masivos se cuenta con radio y prensa. Las
frecuencias radiales locales que se puede sintonizar en esta poblacién son:

La voz del Upano
Canela

La Radio
Olimpica

Morona

Existen ademas dos frecuencias cuya sefial se transmite desde otras provincias:

e Bonita (Ambato)
e Mia (El Puyo)

Considerando este escenario, las estrategias de promocion que se implementan son las
siguientes:

e Para tener una cobertura publicitaria total en la poblacién y promover el producto a
nivel masivo se pauta en Radio Canela y la Voz del Upano. Estas dos radios tienen
el mayor raiting de sintonia en el segmento de mercado al que se dirige la oferta de
Cable Express

e En ferias, eventos y convenciones se entregara material publicitario preimpreso con
toda la informaciéon que se detalla en el mensaje que se comunica en los medios
masivos.



-50 -

LA EMPRESA Y SU ORGANIZACION

2.1.- Laempresa.-
2.1.1.- Nombre o razén social.- Situacién legal actual

Dado el hecho de que el proyecto de inversion en principio fue implementado con el aporte
de dos accionistas, al momento la organizacién opera en base a la concesion otorgada a
favor de uno de ellos. Bajo estas circunstancias, la empresa reporta sus obligaciones
patronales, tributarias y regulatorias bajo una razén social particular.

Pese a lo sefialado, a lo largo de la implementacién del proyecto, fue identificada la
necesidad de lograr un aporte de capital mayor al presupuestado en principio. Resultado de
ello, en la actualidad, existen seis accionistas cuya participacion se halla en proceso de ser
reconocida a través de la constitucion de una nueva compafiia cuya razon social ha sido
declarada como UPANO EXPRESS.

Evidentemente, para que la nueva empresa inicie operacién bajo esta nueva figura y en
funcion del marco regulatorio vigente, en cuanto la compafiia sea legalmente reconocida y
registrada, la misma deberé presentar solicitud ante el CONARTEL para el otorgamiento de
la concesion correspondiente.

2.1.2.- Titularidad de propiedad de la empresa.-

De acuerdo a las circunstancias antes descritas, haremos alusién de aqui y en adelante al
proyecto de constitucion de la compafia UPANO EXPRESS que refleja en realidad la
situacién actual de los accionistas en lo referente a aportes de capital.

Para empezar es necesario sefalar que la propuesta es proceder a la creacion de una
SOCIEDAD ANOMIMA de acuerdo a lo estipulado en la Ley de Compafias. Dicha
asociacion estara conformada por seis socios cuya participacion de capitales se detalla a
continuacion:
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%
ACCIONISTA APORTE
Angel Hernan Almeida 29%
Amparo Lopez Jaramillo 15%
Angel Hoyos Maroto 15%
Hernan Almeida Lopez 15%
Yuvitza Lépez Jaramillo 14%
Giovanni Barba Céardenas 13%
TOTAL ACCIONES 100%

2.1.3.- Tipo de empresay Actividad empresarial.-

Segun su naturaleza UPANO EXPRESS sera una empresa de servicios, la cual se
desarrollara dentro del ramo de la explotacion de sistemas de television por cable mediante
suscripcién; en la declaracion del objeto se detallan las siguientes atribuciones a ser
desarrolladas en el sector urbano del canton Morona de la provincia de Morona Santiago:

e El objeto de la Compainiia es el de dedicarse a la prestacién de servicios de audio y
video por suscripcion, en cualquier modalidad y con cualquier tecnologia, en los
sitios del pais para los que cuente con la licencia correspondiente, expedida por
autoridad competente.

e Adicionalmente podra prestar los servicios de valor agregado que la red vy la
tecnologia lo permitan, siempre que cuente con las autorizaciones correspondientes.

e La compafia podra dedicarse a la comercializacion, interna y externa, de toda clase
de equipos, elementos y partes para la prestacion de servicios de radio
comunicacion, radiodifusion y televisidn, servicios de telecomunicaciones y servicios
de valor agregado.

e La compafiia podra desarrollar software para la prestacion de servicios de audio y
video y comercializarlos en la forma que creyere conveniente a sus intereses.

e La Compafiia podra dedicarse a la compraventa de toda clase de bienes y productos
relacionados con las industrias de la radio y la televisién y las telecomunicaciones, ya
sea para uso industrial, comercial, doméstico, tanto al por mayor como al menudeo;
a la importacién, exportacion, representacion, distribucion y comercializacion de toda
clase de equipos, maquinarias, repuestos, herramientas y demas accesorios para la
industria de la television, la radio y las telecomunicaciones, igualmente se dedicara a
la importacion, exportacion, distribucion, compraventa, permuta, arrendamiento y
comercializacién de toda clase de equipos, partes, piezas y demas accesorios para
las telecomunicaciones, radiocomunicaciones, y de sistema 0 programas
electrénicos.

e En definitiva, la Compafiia, para el cumplimiento de sus fines, podra celebrar y
ejecutar toda clase de actos o contratos civiles o mercantiles, actuar como agente o
representante de personas naturales o juridicas, sean éstas nacionales o
extranjeras, que estén constituidas o por constituirse, mediante la suscripcion de
acciones 0 participaciones sociales y que desde luego, sean necesarios 0
complementarios con su objeto social y permitidos por las leyes ecuatorianas
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2.2.- Base filosofica de la empresa.-
2.2.1.- Vision 2007.-
Dentro del proyecto de creacién de la empresa, Cable Express declaré la siguiente Vision:

“Ser una empresa lider en el mercado de servicios de televisidn por cable en el Canton
Morona, de alta rentabilidad, de reconocido prestigio, confianza y credibilidad, brindando
servicios de calidad que permitan lograr una accion comprometida con el cliente y sus
resultados.”

2.2.2.- Mision.-

En cuanto a la misién de la organizacion, la declaracién correspondiente se la realizd en los
siguientes términos:

“Cable Express sera una empresa dedicada a la explotacion de un sistema de television por
cable en el Cantén Morona utilizando tecnologia de punta en el suministro del servicio bajo
estandares internacionales de calidad, ofreciendo continuamente la mejor alternativa de
entretenimiento, educacion y actualizacién, garantizando valor para sus socios, clientes y
colaboradores contribuyendo al desarrollo de la localidad.”

De acuerdo al andlisis tanto de vision como de mision, se desprenden conclusiones que nos
permitiran en lo posterior realizar un planteamiento estratégico asociado a la realidad actual
de la organizacion:

1. Area de Cobertura: Morona (Cantén)
2. Servicio a suministrar: Television por cable
3. Elementos diferenciadores de oferta:
a. Tecnologia de punta
b. Estandares de calidad internacionales
c. Desarrollo de alternativas de contenido
d. Dentro de un marco de rentabilidad y creacién de valor para socios y clientes
e. Contribucion al desarrollo local desde dmbito de gestién particular.
2.2.3.- Principios y valores.-
Los principios a aplicarse dentro de la organizacion, se los explica brevemente a
continuacion:
e Unidad de mando: Una sola persona debe mandar a los subordinados.

e Autoridad: Toda empresa debe tener una persona que los dirija.

e Subordinacién del interés particular al general: Se debe buscar beneficiar a la
mayoria.

e Disciplina: Se debe lograr la disciplina para el buen funcionamiento de la empresa.
e Divisién del trabajo: Se debe indicar a cada quien el trabajo que debe realizar.

e Orden: Cada cosa en lugar y un lugar para cada cosa.
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e Jerarquia: Se debe respetar la autoridad de cada nivel jerarquico.

e Justaremuneracion: Pago justo de acuerdo al trabajo realizado.

e Equidad: Los beneficios deben ser compartidos; empresa-trabajadores.
o Estabilidad: El empleado debe sentir seguridad en su trabajo.

e Iniciativa: Se debe permitir al empleado que emita su criterio de cémo se deben
hacer las cosas.

e Espiritu de grupo: Todos deben colaborar entre si.
Los valores que guiaran la conducta dentro de la empresa son los siguientes:

e Responsabilidad: Ser responsables todos y cada uno de los miembros de esta
organizacién, ser responsables de las riendas del negocio y responder por su
marcha, cumplir con los deberes encomendados.

e Honestidad: Construir siendo libres a través de la verdad y la integridad,
combatiendo la corrupcion asi se puede crear una empresa transparente e integra.

o Respeto: Considerar los principios, pensamientos, sentimientos y acciones de todas
las personas, especialmente de los clientes, para que de esta manera la
organizacion viva en armonia, respetando a todos sus semejantes.

e Disciplina: Los empleados de esta empresa deberan conocer, respetar y cumplir las
normas, reglamentos y leyes establecidas en la organizacion, solo asi se lograra
conseguir el éxito.

e Perseverancia: Cumplir los suefios y las metas trazadas, tener tenacidad para
convertirlos en realidad, luchar dia a dia, por el gran ideal, solo de esta manera se
podra llegar a convertir lo deseado en algo verdadero.

e Justo y equitativo: Los miembros que conforman esta organizacion deben actuar
bajo la racionalidad y la entereza, siendo asi participes de la imparcialidad de tal
manera que se pueda vivir en un mundo justo para todos.

e Tolerancia: Los miembros de la organizacion deberan cumplir este valor, respetando
las diferencias ideoldgicas, culturales, étnicas, sexuales y religiosas, de tal manera
gue se establezca una relacion armoniosa con el entorno que nos rodea.

2.2.4.- Objetivos estratégicos.-

Los objetivos empresariales definidos al inicio del proyecto fueron los siguientes:

e Obtener una rentabilidad al término del primer afio de funcionamiento de la empresa,
asi como la liquidez necesaria.

e Capacitar a los empleados de la organizacién, concienciandolos sobre la calidad en
el servicio y la mejora continua como premisa fundamental para alcanzar el éxito
organizacional e individual
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e Posicionar a la operadora en el mercado (dentro del sector urbano del Cantoén
Morona) de la explotacion de sistemas de televisidn por cable mediante suscripcion

2.3.- La organizacién.-

Uno de los objetivos estratégicos declarados por la organizacién fue lograr rentabilidad al
término del primer afio de operacion del proyecto; bajo esta premisa la compafia opera aun
en la actualidad bajo un concepto especifico de optimizaciébn del uso de recursos
humanos; con este perspectiva, algunos puestos que aparecen en el organigrama creado
en principio son multifuncionales, es decir, una sola persona cumple de modo simultaneo
con responsabilidades de administracion, ventas y cobranza.

Bajo tal perspectiva, aun cuando no queda clara la distribucién de responsabilidades, resulta
evidente la existencia de cinco areas de gestion:
e Administracién: Se encargara de la administracion de la empresa, es decir, de la
organizacion, direccién y control del desempefio de las actividades relacionadas
con el manejo de los recursos humanos, materiales, financieros y técnicos.

e Contabilidad: Esta area clasifica y registra contablemente todas las operaciones
financieras que la empresa realiza; al mismo tiempo, emite los estados
financieros dentro de la normativa legal vigente; y, ejecuta pagos a los
proveedores y demas acreedores.

e Ventas y Cobranzas: Esta area resulta responsable de captar clientes a fin de
lograr una participacibn que garantice la permanencia de la empresa en el
mercado, su rentabilidad y crecimiento. Paralelamente realiza gestién de recaudo
(cartera corriente) y cobranza (cartera vencida) por la prestacion del servicio en
el caso de los clientes que demanden este servicio.

e Operaciones: Dentro de este ambito de gestion recae lo concerniente a la parte
técnica de la operacion de la organizacion: instalaciones, reparaciones y
mantenimiento de elementos de la red de distribucién.

e Recepcion y servicio al cliente: Esta area es la encargada atender a los clientes
gue acuden a la oficina de operacion de la compafiia.

2.3.1.- Estructura organizacional.-

El andlisis de la estructura organizacional se lo realizara en funcion de la identificacion de
roles existentes en la operacion actual. En tal sentido, pese a que en principio fuese
declarada una estructura, la gréfica y descripcion de funciones expuestas a continuacién son
el resultado de aquello que ha sido verificado en la gestién diaria de la compafiia.

2.3.1.1.- Organigrama funcional.-
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JUNTA DE
SOCIOS

GERENTE ADMINISTRADOR

RECEPCION Y
COBRANZA OPERACIONES o
VENDEDOR-
COBRADOR TECNICO SECRETARIA

2.3.2.- Descripcion de funciones.-

A continuacion se detallan las funciones del personal que forma parte de la organizacion:

e Junta de Socios: las funciones principales de la Junta de Socios son las siguientes:

o
o
o

Toma de decisiones acerca de nuevas capitalizaciones para la empresa.
Toma de decisiones acerca de la reestructuracion de la empresa.

Toma de decisiones acerca de decisiones individuales sobre temas laborales
0 juridicos a ser gestionados con el apoyo de profesionales contratados
temporalmente para estos propésitos.

e Gerente Administrador: Las principales funciones identificadas en el desempefio de
este cargo son:

O O O O O O

Ejercer la representacion legal de la empresa.
Planificacion operativa diaria

Administracion del personal

Administracion de los recursos financieros.
Supervision de compras, ventas e inventarios.
Actividades de apoyo

e Recepcionista / Secretaria: Las labores desempefiadas por este cargo se
describen asi:

Tomar conocimiento de la indole de los requerimientos de los clientes.
Orientar al cliente respecto a los servicios que se le puede ofrecer en funcion
de sus necesidades y requerimientos

Manejo de archivos

Manejo y administracion de base de datos de clientes

Elaboracion de documentos.
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o Emision facturas de proforma y definitivas
o Recepcién de pagos

Cobrador: Las funciones principales son las siguientes:
o Visita a clientes
o Oferta el producto
o Gestion de cobro

Técnico: En este caso, las funciones asignadas son las siguientes:
1. Venta de productos en el campo
2. Instalaciones
3. Reparacion de redes externa e interna
4. Mantenimiento de redes y equipos
5. Control de Fraudes en instalaciones

Contador: Se trata de un profesional que presta sus servicios de modo
independiente con respecto a la estructura de la organizacion. Sus funciones son las
siguientes:

Registros contables

Declaracion de impuestos
Elaboracion de balances.
Elaboracion de flujos de efectivo
Conciliacion de bancos.

Pagos varios

O O O O O O

2.4.- ldentificaciéon de procesos de la organizacion

2.4.1.- Cadena de Valor

Una vez que han sido identificados objetivos estratégicos, estructura organizacional, rolesy
funciones, es necesario hacer referencia a la cadena de valor de la compafia. En este
caso, es conveniente sefialar que la organizacion no tiene claro un esquema de gestién por
procesos. Dada esta circunstancia, no ha sido declarada una cadena de valor como tal.

Pese a lo sefalado, queda claro que la manera en que opera actualmente la organizacion
permite la siguiente clasificacién de procesos:

PROCESOS OPERATIVOS:

S S o

VENTA — INSTALACION

FACTURACION Y RECAUDO

CORTES Y RECONEXIONES DE SERVICIO
REPARACIONES

AMPLIACION DE REDES

PROCESQOS DE APOYO:
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1. ADMINISTRACION DE RECURSO HUMANO:
a. Pago de roles

2. ABASTECIMIENTO:
a. Compras
b. Pago proveedores

3. GESTION FINANCIERA:
a. Balances mensuales

2.4.2.- Andlisis de recursos y capacidades de procesos

Como es posible concluir de la descripcion anterior, no existen procesos gerenciales que
permitan hablar de la aplicacion de una estrategia, ain cuando en principio, la misma fue
delineada al momento de la creacién de la empresa. Para efectos de resumen, acerca de la
informacién que ha sido levantada con registros correspondientes a Noviembre y Diciembre
de 2010 (no existen archivos manuales o electrénicos disponibles), se concluye que la
organizacion se mueve dentro de los siguientes parametros:

INDICADORES DE GESTION CIERRE 2010

Ventas y crecimiento Situacién actual
Ventas mensuales promedio 25
Deserciones mensuales promedio 17
Churn 2%
Clientes no atendidos en sectores disponibilidad 200
Ordenes de instalacién no exitosas (no existe validacion de

sectores con disponibilidad previo envio de técnico a lugar

de instalacion) 45%
Tiempo medio espera para instalaciéon 5 dias
Cliente

Satisfaccion 84%
Participacion de mercado (toda la localidad) 59%
Tasa penetracion del servicio Cable Express 17%
ARPU $14
Postventa

% de errores en facturaciéon mensual 6%
Reclamos de facturaciéon (mensual) 3
Tiempo medio atencién reclamo 25 dias
Cartera

Tiempo medio de cobro 36 dias

Bajo este antecedente, para efectos de conocimiento de la empresa y su situacion actual es
conveniente una descripcion de cada uno de los procesos operativos identificados. Cabe
agregar ademas que el estudio de capacidad de procesos como tal, tampoco puede ser
aplicado en profundidad puesto que la carencia de registros estadisticos o de otra indole
limitan la disponibilidad de informacién requerida.

Con tal argumento, a continuacidbn se exponen descripcion de actividades, recursos,
controles y oportunidades de mejora identificadas por proceso (operativos) y en anexo, al
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final del capitulo, diagramas de flujo respectivos. (Archivo anexo de flujos de procesos para
revision)

2.4.2.1.- PROCESOS OPERATIVOS.-

2.4.2.1.1- PROCESO DE VENTA — INSTALACION
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OPORTUNIDAD DE MEJORA IDENTIFICADA (PREVIO

PROCESOS ACTIVIDADES RECURSOS CONTROLES ANALISIS DE CAPACIDAD PROCESO)
|dentificacion fisica
de cliente deudor
(por referencia
Cliente solicita servicio familiar)
Secretaria, cobrador,
Toma pedido de cliente técnico, administrador
No existe
Listado manual actualizacian soore
Verifica lista de barrios con | Secretaria, cobradar,  |mapa fisicoy listado  |Identificacion de sectores o harrios y capacidades en
red disponible técnico, administrador | manual £ajas de distribucion
No existe ligro de
solicitudes o clientes
(el control de
Fichas manuales pedidos se lorealiza
Creacion de ficha (manual) de |Secretaria, téenico,  |atravesde listado  |Creacion de base de datos de clientes protegida de
VENTA pedido cobrador, administrador |excel sin proteccion) |alteraciones de data
OPERATIVOS INSTALACION No existe registro de

Entrega de pedido manual a
técnico

Registro manual
Secretaria, técnico,
cobrador,
administrador]

instalaciones dia/
tecnico gue permita
saber nimero de
transacciones dia o
finalizacion de
transaccion

Creacion e hase de datos de clientes protegida de
alteraciones de data

No existe registro de
instalacion que

Creacion cle hase de datos para administracidn de

Técnico incluya controlde  |transacciones de instalacidn y material {recursos)

Instalacion de servicios Wateriales material utilizado  |utilizados

No existe

confirmacion con

cliente de gue

instalacion se

produjo o no. Se crea |Creacion de proceso de inspeccion de instalacidn o
Reporta instalacidn a oficinas | Técnico riesgodefraude  |autenticacion de usuario para acceso a redes

2.4.2.1.2.- FACTURACION Y RECAUDO
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OPORTUNIDAD DE MEJORA IDENTIFICADA (PREVIO

PROCESOS ACTIVIDADES RECURS0S CONTROLES ANALISIS DE CAPACIDAD PROCESO)
No existe base de clientes
Secretaria, nuevos o instalaciones ni
Generacion de listado manual |administrador proceso de validacion Creacion de base de datos de clientes protegida de
tlientas Listado excel previe alteraciones de data
No existe sistema de
Secretaria, facturacion o proceso de
Generacidn manual de adrministrador control manual de emision  |Crear sistema prefacturacion bajo use de software
facturas Listaco excel te facturas especializado en proceso
No existe contral sobre
selaccidn de clisntes para
pago en oficinas. Basado en
Secretaria, conecimiento de clientes
(lasifica facturas segln adrministrador por parte de Secrtariay  |Crear sistema prefacturacion bajo use de software
conducta de pago de cliente | Listado excel Administracor especializado en proceso
Registro de listado de
clientes y facturas
FACTURACIONY Secretaria, aniragaco a cobrador no es
OPERATIVOS | e 11n0 administrador, cabrador |certificalo por Crear sistema registro de asignacian d carters,

Entrega e facturas a cobrador

Listado excel

administradar

recaudo y pago de factura de cliente

Acude a domicilio de clientey
realiza gestion de cobro

Cobrador
Lista de clientes
Facturas

No existe control de gestion
de cobro |pasiale fraude por
parte de cobrador)

Crear sistema registro de asignacian de carters,
recauto y pago de factura de cliente

Reporta pagos a oficinay
antraga dinerorecaudado

Secretaria,
administrador, cobrador
Listado excel

N existe control de gestion
de cobro (posiale fraude por
parte de cobrador]

No existe control de gestion de cobro (posible
fraude por parte de cobrador)

Actualizacidn de pago en
listado excel

Secretaria,
administrador, cobrador
Listado excel

Na existe control de gestion
e cobro |pasiale fraude por
parte de cobrador)

Nao existe control de gestion de cobro (posible
fraude por parte e cobrador)

Generacion de listado de

£ortes por mora

Secretaria,
administrador, cobrador
Listado excel

No existe contral de gestidn
de cobro {pasiale fraude por

parte de cobrador]

No existe control de gestidn de cabro (posible

fraude por parte de cobrador)

2.4.2.1.3.- PROCESO DE CORTES Y RECONEXIONES
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OPORTUNIDAD DE MEJORA IDENTIFICADA

(PREVIO ANALISIS DE CAPACIDAD

PROCESOS ACTIVIDADES RECURSOS CONTROLES PROCESQ)
Secretaria, Crear sistema registro de asignacidn de
Genera listado de corte por | administrador Base manual con registro de |cartera, recaudo y pago de factura de
mora Listado excel pago actualizado tliente
Secretaria, Base manual con registro de |Crear sistema registro de asignacion de
Adjunta facturas pendientes  |administrador pago actualizado cartera, recaudo y pago de factura de
de pago Listado excel (posibilidad de fraude) tliente
No existe controlsobre  |Crear sistema registro de asignacion de
Secretaria, salida - ingreso documentos |cartera, recaudo y pago de factura de
Entrega documentaciona  |administrador, técnico  |{facturas] tliente relacionado con generacion de
técnico Listado excel listados para cortes y reconexiones
Crear sistema registro de asignacidn de
Secretaria, Base manual con registro de |cartera, recaudo y pago de factura de
OPERATIVOS CORTESY  |Gestiondecobroacliente  |administrador, técnico  |pago actualizado cliente relacionado con generacion de
RECONEXIONES |previo anlicacidnde corte |Listado excel (posibilidad de fraude) listados para cortes y reconexiones
No existe control de gestion | Crear sistema registro de asignacion de
de cobroy corte (posible  |cartera, recaudoy pago de factura de
Técnico fraude por parte de tliente relacionado con generacion de
Suspension de servicio Materiles cobradar/ técnico) listados para cortes y reconexiones
Secretaria,

administrador, cobrador,

No existe control de gestion

Reporta pagos a oficinay técnico de cobro (posible fraude por
entregadinerorecaudado  |Listado excel parte de cobrador] No existe control de gestion de cobro
Secretaria, No existe control de gestion

Actualizacidn de pago en

listado excel

administrador, cobrador
Listado excel

de cobro (posible fraude por
parte de cobrador)

No existe control de gestion de cobro
{posible fraude por parte de cobrador)

2.4.2.1.4.- REPARACIONES
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OPORTUNIDAD DE MEJORA IDENTIFICADA
{PREVIO ANALISIS DE CAPACIDAD

PROCESOS ACTIVIDADES RECURS0S CONTROLES PROCESO)
Creacion de reporte de dafio  |Secretaria,
presentado por cliente en administracor No existe registro de Crear sistema de registro de incidencias
documento fisico individual  |Registro manual histdrico de dafios por cliente
Secretaria, No existe control decarga  |Crearregistro de actividades de técnico
Verificacidn de disponibilidad |administrador, técnico  |laboral diara para técnico ni |para dimensionamiento de recurso
de técnico en sector Listado excel programacion de recursos  |necesario
No existe registro de
Verificacion de tipo de dafiay |Técnico seguimiento a resultados de |Crear registro de incidencia y resolucidn de
diagnastico Materiales visita la misma por cliente
No existe registro de
Reporte de dafio masivoa  [Técnico seguimiento a resultados de |Crear registro de incidencia y resolucidn de
OPERATIVOS| REPARACIONES |administrador Materiales visita la misma por cliente

En caso de dafio masivo
inspecciony evaluacion de
Fecursos necesarios para
reparacion

Técnico, administradar
Materiales

No existe registro de
seguimiento a resultados de
visita

Crear registro de incidencia y resolucidn de
la misma por cliente

Autorizar uso de materiales o

Administrador
Recursos financieros o

No existe control de

Crear registro para administracin de

comprarlos materiales ingreso/ egreso material  |inventaria
No existe registro de
trabajos realizados o
Técnico entrega-recepcidn de los  |Crear registro / acta entrega - recepcidn
Reparacion en caso de masivo |Materiales mismos reparaciones en caso dafios masivos
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2.4.2.1.5.- CONSTRUCCION DE REDES

OPORTUNIDAD DE MEJORA IDENTIFICADA
(PREVIO ANALISIS DE CAPACIDAD
PROCESOS ACTIVIDADES RECURSOS CONTROLES PROCESO)
Listar pedidos no atendidos  |Administrador No existe histdrico de
por falta de disponibilidad ~ |Registro manual de pedidos de clientes no Crear sistema de registro de peticiones de
servicios pedidos instalacian atendidos tlientes
|dentificar sectoresde alta  |Administrador No existe metodologia de
demanday evaluar Registro manual de evaluacion de rentahilidad
rentabilidad de proyecto pedidos instalacian proyectos Crear sistema de evaluacion de prayectos
Administrador, Junta de |No existe metodologia de
OPERATIVOS AMPLIACION |Solicitar autorizacidn a Junta  |socios evaluacion de rentabilidad
DEREDES  |de Sorios Informe proyecto proyectos Crear sistema de evaluation de proyectos
No existe metodologia de
Administradar, Junta de |implementaciony Desarrollo de metodologia para
En caso de autorizacion 500105 seguimiento a ejecucion de |seguimiento y evaluacion de cumplimiento
proceder a ejecucion Informe prayecto proyectos de fases de proyecto
En caso de no autorizacion, No existe control deJunta  |Crear estructura financiera y sistema de
husgueda de fuentes de te Socios sobremanejo de  (control gue permita manejo eficiente del
financiamiento Administrador recursos de lacompariia  |recursos

Una vez que la informacién ha sido expuesta, es importante realizar un resumen de las
oportunidades de mejora identificadas en procesos operativos:

coop

Implementacion de un sistema de gestion de clientes
Implementaciéon de un sistema de gestién de peticiones
Implementacion de un sistema de facturacion, recaudo y cobranza

Creacién de bases de datos que faciliten medicibn sobre cumplimiento de

actividades

Creacion de procesos cuyos

ineficiencias, falta de eficacia y fraude.

2.5.- Andlisis financiero

2.5.1.- Supuestos previos a ejecucion de proyecto

recursos y controles sean aplicados evitando

Para el andlisis de resultados luego de implementada la operacién, es necesario considerar
los supuestos con los cuales el proyecto fue iniciado y que se detallan a continuacion:

1. Estimacién deingresos.-

La estimacion de ingresos tiene relacion directa con los posibles suscriptores que la
empresa planificaba captar.
fueron considerados la tasa de crecimiento poblacional y los niveles de participacion en
el mercado que la organizacion aspiraba alcanzar.

Para proyectar dichos

ingresos por concepto de ventas,
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Bajo estos supuestos, la proyeccién de los ingresos para este proyecto fue calculada de
la siguiente manera:

Proyeccién de Ingresos Afo 1
ANO 1 PROYECCION PRECIO PROYECCION
MES DEMANDA INGRESOS
Enero 320 $14.00 $4,480.00
Febrero 368 $14.00 $5,152.00
Marzo 423 $14.00 $5,922.00
Abril 486 $14.00 $6,804.00
Mayo 584 $14.00 $8,176.00
Junio 671 $14.00 $9,394.00
Julio 724 $14.00 $10,136.00
Agosto 724 $14.00 | $10,136.00
Septiembre 724 $14.00 | $10,136.00
Octubre 724 $14.00 | $10,136.00
Noviembre 724 $14.00 | $10,136.00
Diciembre 724 $14.00 $10,136.00
$100,744.00
Ingresos Totales Proyectados
Participacion :
Periodo Usuarios Precio Ingresos
ANO 1 $100,744.00
ANO 2 847 $14.00 | $142,296.00
ANO 3 920 $15.00 | $165,600.00
ANO 4 999 $15.00 | $179,820.00
ANO 5 1,084 $15.00 | $195,120.00

2. Estado de Pérdidas y Ganancias (Estado de resultados)

El estado de pérdidas y ganancias presenta el resultado de las operaciones provenientes
del uso de recursos en un periodo determinado (un afio). Para que una empresa pueda
continuar en operacion debe ser capaz de generar resultados positivos.

Cuando se trata de un estado de resultados proyectado, éste se sustenta en
estimaciones de ingresos, costos y gastos, que elaborados objetivamente permitiran
definir la utilidad, la relacion costo de ventas / ventas totales, rentabilidad y sobre sus
resultados se puede calcular el flujo de caja.
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ESTADO DE PERDIDAS Y GANANCIAS PROYECTADO

EN USD
ANO 1 ANO 2 ANO 3 ANO 4 ANO 5
Ventas netas 100,744.00 | 142,296.00 | 165,600.00 | 179,820.00 | 195,120.00
- Costo de Ventas - 37,820.00 |-36,608.00 |-38,333.00 [-38,345.00 |- 38,358.00
Utilidad Bruta en ventas 62,924.00 | 105,688.00 | 127,267.00 | 141,475.00 | 156,762.00
- Gastos Operacionales
- Gastos de Administrativos -39,705.96 |-41,879.22 |-43,844.16 |-43,903.37 |-45,084.11
- Gastos de Ventas -15,923.96 |-17,348.06 |[-18,482.45 |-19,728.59 |[-21,100.55
Utilidad Operacional 7,294.08 46,460.72 64,940.39 77,843.04 90,577.33
- Gastos Financieros - 1,162.99 |- 435.52 - - -
Utilidad Liquida Operacional 6,131.09 46,025.20 64,940.39 77,843.04 90,577.33
+ Utilidad en venta de activos 18,442.25
Utilidad antes de participacion trabajadores 6,131.09 46,025.20 64,940.39 77,843.04 | 109,019.58
- 15% participacion trabajadores - 919.66 6,903.78 |- 9,741.06 |-11,676.46 |-16,352.94
Utilidad antes de impuesto 5,211.42 39,121.42 55,199.33 66,166.58 92,666.65
- 25% impuesto a la renta - 1,302.86 9,780.35 |-13,799.83 |-16,541.64 |-23,166.66
Utilidad neta 3,908.57 29,341.06 41,399.50 49,624.93 69,499.98

3. Analisis del costo ponderado de capital.-

Para proyectos de inversiébn a largo plazo cuya rentabilidad esta determinada por los
rendimientos futuros, es importante determinar una tasa de descuento que debera aplicarse
a los flujos de caja futuros que permita expresarlos en términos de valor actual y

compararlos con la inversion inicial.

Los inversionistas para tomar una decision relativa a la ejecucion de un proyecto, deberan
exigir que su inversion les rinda por lo menos una tasa igual al costo promedio ponderado de

las fuentes de financiamiento.

Las fuentes de financiamiento pueden provenir de los inversionistas (Socios de la
Compainiia) y de las Instituciones Financieras. Cualquiera que sea la forma de aportacién
cada uno tendra un costo asociado al capital que aporta y la empresa formada tendra un

costo de capital propio.

El calculo del costo promedio ponderado calculado al inicio del proyecto se lo detalla en el

siguiente cuadro:
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COSTO PROMEDIO PONDERADO DE CAPITAL

Aportacion de Capital:

Inversionistas Porcentaje
Tasa libre de riesgo 4.00 Tasa pasiva referencial BCE (06-12 Junio/2004)
Premio por riesgo 10.00 Riesgo pais 08 de Julio 2004: 931=9,31%=10%
Inflacion Proyectada 3.40 Banco Central del Ecuador
Costo de oportunidad 17.40
Institucion Financiera 14.66 Tasa activa promedio semana del 05-11 Junio 2004
0.1466(1-0.3625) 9.35

Costo Promedio Ponderado de Capital

% Aportacion Tmar Ponderacién
Inversionistas 0.83 0.174 0.1444
Institucion Financiera 0.17 0.0935 0.0159
0.1603 — 16.03%

En funcién de las estimaciones expuestas, el flujo de caja proyectado al Inversionista fue el
siguiente:

Periodo Ao Afio Ao Ao Afio
Preoperacional 1 2 3 4 5
uUsD usD UsD usD usD UsD
Flujo de Neto
para el Inversionista - 47,673.47 9,665.61 34,370.64 51,792.81 58,951.68 86,666.47

La tasa interna de retorno del inversionista es del 61.88%; en este caso es muy atractiva
debido al amplio margen gue existe con respecto al costo de oportunidad del 17,40% fijado;
basandose en el criterio de decision de esta herramienta financiera, el rendimiento del
proyecto propuesto fue visto como superior a cualquier alternativa de inversién, lo que
confirmaba entonces la viabilidad del proyecto.

2.5.2.- Resultados de ejecucion.- Situacion financiera actual
Una vez que el proyecto fuera puesto en marcha, y luego de aproximadamente cuatro afios
de ejecucioén, los resultados de la operacion se exponen a continuacion. Para ello, el primer

elemento a considerar es el consolidado de los estados de resultados registrados durante el
periodo 2006 a 2010 y que se exhibe a continuacion-

2.5.3.- Estado de Resultados periodo 2006-2010
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ANO 2006 2007 2008 2009 2010

INGRESOS 6.346,49 100,00% 58.361,46 100,00% 56.903,34 100,00% 85.743,35 100,00% 121.000,49 | 100,00%
GASTOS 44.339,30 100,00% 88.883,23 100,00% 78.746,66 100,00% 100.209,66 100,00% 114.612,14 | 100,00%
IMPUESTOS Y CONTRIBUCION - 0,00% 5,00 0,01% 333,05 0,42% 66,23 0,07% 1.576,80 1,38%
Sefiales canales 3.597,00 8,11% 23.925,10 26,92% 16.035,00 20,36% 27.870,00 27,81% 29.133,00 25,42%
Material de instalacion y reparacion 18.615,26 41,98% 5.215,81 5,87% 3.972,62 5,04% 11.927,63 11,90% 18.348,67 16,01%
DEPRECIACIONES y AMORTIZACIONES 4.347,31 9,80% 8.256,07 9,29% 8.788,01 11,16% 7.138,44 7,12% 6.787,10 5,92%
ARRENDAMIENTO POSTERIA E

INSTALACIONES 2.000,00 4,51% 4.031,57 4,54% 5.646,43 7,17% 5.829,04 5,82% 4.600,00 4,01%
CONARTEL - SENATEL - 0,00% 2.520,00 2,84% 5.040,00 6,40% 3.241,31 3,23% 1.783,39 1,56%
SUELDOS SALARIOS 6.667,72 15,04% 9.650,00 10,86% 12.191,80 15,48% 4.857,53 4,85% 18.743,74 16,35%
COMISIONES - 0,00% 3.276,14 3,69% 4.791,85 6,09% 288,29 0,29% 0 0,00%
MANTENIMIENTO DE VEHICULOS 3.529,86 7,96% 592,75 0,67% 687,50 0,87% 1.097,94 1,10% 3.488,04 3,04%
MANTENIMIENTO DE RED 1.026,82 2,32% 1.708,23 1,92% 5 0,00% 1.504,33 1,50% 2.177,77 1,90%
GASTOS FINANCIEROS 451,08 1,02% 2.279,87 2,57% 1.351,72 1,72% 40,19 0,04% 132,70 0,12%
SERVICIOS BASICOS 116,13 0,26% 4.529,16 5,10% 3.931,33 4,99% 3.890,02 3,88% 3.350,62 2,92%
MATERIALES Y UTILES DE OFICINA 970,00 2,19% 1.224,60 1,38% 1.187,21 1,51% 3.394,82 3,39% 1.463,14 1,28%
COMBUSTIBLE 622,79 1,40% 1.575,97 1,77% 2.095,24 2,66% 1.589,70 1,59% 782,99 0,68%
ENCOMIENDAS Y FLETES 925 2,09% 1008 1,13% 74 0,09% 384 0,38% 649,26 0,57%
OTROS GASTOS 1.470,00 3,32% 752,48 0,85% 544,08 0,69% 1.747,93 1,74% 4.350,62 3,80%
GASTOS NO DEDUCIBLES - 0,00% 18.332,36 20,63% 12.077,27 15,34% 25.342,14 25,29% 17.244,30 15,05%
RESULTADO DEL EJERCICIO (37.992,81) | (30.521,77) | (21.843,32) | (14.466,31) | 6.388,35
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CABLE EXPRESS

ESTADO DE RESULTADOS CONSOLIDADO

ANOD 20086 2007 2008 2008 20010
INGRESOS 5.346, 49 58.361,46 56.903,34 85.743,35 | 121.000,49
INGRESOS POR VENTAS G.346,49 58.361 .46 5690334 85.743.35 | 121.000,49
VENTAS 12% 5.346, 49 58.361 .46 56.903,34 B5.743,35 | 121.00049
Ventas Cahle 5.346, 49 58.361.46 56.903,34 85.743.35 | 121.000,49
176 405 395 595 720
GASTOS 44.338 30 88.883,23 78.746 66 10020966 | 114.61214
GASTOS ADMIMNISTRATIVOS 13.635,14 41.360,54 34.755.81 49.849.74 52.516,63
1 REMUMERACIONES 1.250,00 1.300,00
101 GA Sueldos 1.250.00 1.300,00
3 IMPUESTOS Y CONTRIBUCION. - 5,00 333,08 56,23 1.576,80
301 Cuerpo de Bomhberos 42,00 97,14
302 Municipalidad 5, 291,08 56,23 1.479,66
4 VARIOS 13.635,14 401055 3312278 49.783,81 50.939,83
401 Papel. y Utiles Oficina 970,00 1.20178 1.163 42 3.350,38 1.331,50
4 Utiles Aseay Limpieza 22,82 2379 44 44 131,64
Luz, Teléfono y Agua 115,13 4.461,22 3.783.81 3.795,60 3.119,07
Arriendos 2.000,00 4.031,57 5.646 43 5.829,04 4.600,00
Senvicios Internet y fax 67 94 147 72 9442 231,55
Legales y Judiciales 12% 2.520,00 5.040,00 3.241.31 1.783,39
Legales y Judiciales 0% 44 27 2,40
MantVehiculos 12% 3529 86 24325 538,65 812,44 3.184,04
Mant.Vehiculos 0% 349,50 148,85 285,50 294,00
Representacidn 1.470,00 165,79 34,00
Mantenimiento red 1.025,82 1.708,23 1.504 33 217777
Encomiendas y fletes 925 33 1.00812 73,55 38412 466,26
Senales canales 3.597.00 2392510 16.035,00 27.870,00 29.133,00
Honorarios 521,74 521,74 880,44 3.415,22
Combustible 1.525 70 782,89
Transporte 183,00
52 GASTOS FINANCIERDS 451,08 2.279,87 51,72 40,19 132,70
52 GASTOS BANCARIOS 451,08 2.279,87 51,72 40,19 132,70
52 Intereses Bancarios 39500 216294 383
52 Comisiones Bancarias 91,20
52 Gastos Bancarios 56,08 25,63 257,79 40,19 132,70
53 GASTOS DE VENTAS 25.90577 18.654,39 21.773,85 17.839,15 379341
831 REMUMERACIONES 7.290.51 1228773 15.817 6@ 4.408,86 14.772.84
53101 GY Sueldos 5.420,25 7.22952 8.908.23 4.032,00 14.772,84
53102 W Comisicnes 327614 4.791,85 288,29
53104 lovilizacion 52279 1.57597 2.095 24 54,00
531058 limentacion 1.247 47 120 63
53109 farios gastos 46,47 22,34 24,57
532 BEMNEFICIOS SOCIALES - 1.040,885 1.983 57 825,53 3.970,90
53202 GV 13er. Sueldo 426 67 580,99 120,00 1.218,67
53203 W 14to. Sueldo 354 17 537,31 784,00
532 facaciones 194,33
532 porte Patronal 260,01 765,27 44813 1.773,90
532 GV Fondo de reserva 25940
533 OTROS GASTOS DE VENTAS 18.615 26 5.35581 3.972 82 12.604 .76 19.187 &7
533 GY Atencion a clientes 143,23
533 [ Fublicidad y Propagand 140,00 533,90 839,00
533 GV Waterial para instalac 18.615 26 521581 397262 11.827 63 18.348 67
54 DEFPRECIACIONES v AMORTIZA 4.347 31 8.256,07 8.788.01 7.138,44 6.787.10
541 DEFPRECIACIONES ACTIVOS F. 3.165 48 G.01516 5.547 10 5.547,10 5.547,10
5411 Deprec. Infraestructura 3165 48 6.01516 5.547 10 5.547 10 5.547 10
542 ANMORTIZACIONES 1.18183 224001 224091 591,34 240,00
5421 Amort. concesiones diferi 140,00 240,00 240,00 240,00 240,00
5422 Amort. gtos precperaciona 536,59 054,88 984 88
5423 Amont. publicidad diferid 405 24 8470 594 70
5424 Amaort. software 351,33 351,33 351,34
55 GASTOS MO DEDUCIBLES - 18.332 36 12.077 27 25.342.14 17.244 30
551 Gastos no deducibles 18.332,36 12.077 27 25.342,14 17.244,30
55001 GMD Multas g intereses 50,74 1.26872 g03,32 308,18
55902 GMD Pagos sin factura 17.778,95 B.757 82 24.393 61 16.908,92
55903 GMD Compras sin retencion 63,65 1.299.23 117,96
55904 GMD Retenciones asumidas 4377 27,25 29,19
55905 GMD Motas venta o recibos 42902 70773
Resultado del ejercicio (37.992,81) [30.521,77) (21.843,32)| (14.466,31) 5.388,35
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De los resultados expuestos, es necesario sefialar lo siguiente:

1. Desde el inicio de la operacién y hasta 2009, la compafiia registré saldos
negativos al cierre de cada balance anual; de hecho la suma de estos saldos asciende
a la cifra de $ 104.824,21 ddlares que, sumados al a inversion inicial restaron completa
rentabilidad al proyecto. Resulta necesario sefialar que éste bien puede ser el
resultado de la apertura de la operacion a través de una estrategia de precio. La
reaccién de la competencia, mientras TV Morona presté sus servicios a la poblacién
de Macas, fue disminuir la cuota mensual a sus clientes nuevos y antiguos. Ello
produjo que las ventas esperadas por Cable Express fueran afectadas sensiblemente.
En un comparativo entre clientes esperados y clientes facturados se nota un
incumplimiento de las proyecciones de alrededor de un 37% en promedio, resultado
completamente critica la situacién al cierre del afio 2008.

Clientes ANO 1 ANO 2 ANO 3 ANO 4

Afio 2007 2008 2009 2010

Clientes proyectados 724 847 920 999

Clientes facturando 405 395 595 840

% Cumplimiento sobre proyeccion 56% 47% 65% 84%
2. Como ya se lo menciond, la grave afectacion sobre ventas proyectadas

repercutio de manera directa en los ingresos estimados. De ahi, que la decision de
quienes iniciaron el proyecto fuera la blisqueda de nuevos accionistas cuyo aporte
permitiera continuar con la operacion. Es asi que la tabla adjunta denota un
cumplimiento de ingresos proyectados de apenas un 42%.

Ventas ANO 1 ANO 2 ANO 3 ANO 4 ANO 5 Sumatoria
$ $ $ $ $ $
Ventas netas proyectadas 100.744 142.296 165.600 179.820 195.120 783.580
$ $ $ $ $ $
Ventas reales efectuadas 6.346,49 58.361,46 56.903,34 85.743,35 121.000,49 328.355,13
% Cumplimiento sobre proyeccién 42%
3. Asi mismo, como lo demuestra el Estado de Resultados, el afio 2010 ha

supuesto para la compafila un periodo de recuperacion aun cuando la utilidad
declarada no ascienda a mas de $ 7.000 dolares. Es obvio sin embargo, que estos
resultados obedecen mas a la oportunidad que ofrece la coyuntura actual -debido a la
falta de un competidor que ajuste su oferta a la demanda existente- que a un cambio
en el modelo de administracion el negocio como tal.

4, Esta misma oportunidad abre el debate acerca de la tarifa a ser aplicada al
cliente. Si bien, el precio constituye un recurso que debe ser considerado al presentar
una oferta al mercado de Macas en particular, es necesario considerar que en la
actualidad, éste no resultaria ser un elemento decisivo en la definicién de la estrategia
de la organizacién. Bajo esta perspectiva, conviene aplicar un analisis que deje claro
el costo del cliente de tal modo que se fije un precio o tarifa que permita mantener un
punto de equilibrio en la operacion:
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Afio 2007 2008 2009 2010
Gastos 88.883,23 | 78.746,66 100.209,66 114.612,14
Clientes facturando 405 395 595 840
Costo de cliente $ $ $ $
(mensualizado) 18,28 16,61 14,02 11,37

De los datos expuestos, se concluye que, para mantener un punto de equilibrio, la
tarifa no debe ser menor a $ 12 dolares.

5. Con miras al aprovechamiento de las condiciones dadas por la coyuntura
actual del mercado, luce también de alto valor, aplicar un analisis de la composicion
actual del gasto de la compafia; este andlisis resulta valioso desde dos puntos de
vista: el primero, al hacer relacion a la reaccion de TV Morona al ingreso al mercado
de Cable Express. La manera de operar del primero se caracterizaba por la toma de
sefales libres o la captacion ilegal de sefiales no contratadas. Bajo este contexto, su
estructura de gastos permitia holgura para ajustarse siempre a tarifas menores a las
propuestas por el competidor entrante. De otra parte, si notamos en el gréfico adjunto,
el 25% de los gastos de la compafiia correspondian al rubro de sefales de canales, en
tal razon, se vuelve completamente explicable el resultado de incumplimiento de
ingresos proyectados por Cable Express.

La segunda perspectiva de analisis permite dejar sentados lineamientos o argumentos
a ser tomados en cuenta en la planeacién estratégica propuesta mas adelante a la
organizacion. En efecto, identificados los rubros de gasto de mayor importancia, es
viable identificar oportunidades de mejora en procesos que incidan en la reduccion de
costos de no calidad. ElI grafico adjunto, hace relacion a los gastos mas
representativos de Cable Express en 2010:
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COMPOSICION GASTO 2010

COMBUSTIBLE IMPUESTOS Y

1% GASTOSNO - \rriBUCION

SERVICIOS DEDUCIBLES 1%

0,
BASICOS 15% /
3%

MANTENIMIENTO =
DE RED

— | e
2% !

r

MANTENIMIENTO "
DE VEHICULOS

3%
D

— DEPRECIACIONES y
ARRENDAMIENTO AMORTIZACIONES
POSTERIA E 6%
CONARTEL - INSTALACIONES

SENATEL 4%
2%

Luego, en funcion de la informaciény procesos documentados en paginas
anteriores, haremos referencia (en términos generales) a oportunidades de mejora
identificadas al respecto:

RUBRO OPORTUNIDAD MEJORA IDENTIFICADA

Ajuste a contenido de mayor preferencia 'y
Sefales de Canales costo por sefial

Establecimiento de sistema de control de
Material de instalacién y reparacion inventario (ingresos y egresos de material)

Evaluacion de carga laboral y
dimensionamiento de recursos segin demanda
Sueldos y Salarios de instalaciones/ reparaciones/cobros

2.6.- Analisis FODA de la Organizacién

El Andlisis FODA es una metodologia de estudio de la situacion competitiva de una
empresa en su mercado (situacion externa) y de las caracteristicas internas (situaciéon
interna) de la misma, a efectos de determinar sus Debilidades, Oportunidades, Fortalezas y
Amenazas. La situacidn interna se compone de dos factores controlables: fortalezas y
debilidades, mientras que la situacion externa se compone de dos factores no controlables:
oportunidades y amenazas. En tal sentido este andlisis se convierte en la herramienta
estratégica por excelencia mas utilizada para conocer la situacion real en que se encuentra
la organizacién
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Durante la etapa de planificacion estratégica y a partir del analisis FODA la organizacion
estara en posibilidad de responder a las siguientes interrogantes:

¢, Como se puede explotar cada fortaleza?

¢, Como se puede aprovechar cada oportunidad?
¢, Como se puede solucionar cada debilidad?
¢,Como se puede defender de cada amenaza?

Resulta entonces que el objetivo final del andlisis FODA es determinar las ventajas
competitivas de la empresa y la estrategia a emplear en funcidon de sus caracteristicas
propias y de las del mercado en que se mueve.

El andlisis consta de cuatro pasos:

e Andlisis Externo

e Andlisis Interno

e Confeccion de la matriz DAFO

o Determinacion de la estrategia a emplear

2.6.1.- Analisis Externo

La organizacion no existe ni puede existir fuera de un ambiente, fuera de ese entorno que le
rodea; asi que el andlisis externo permite fijar las oportunidades y amenazas que el contexto
puede presentarle. Cabe aqui, realizar una precision mas bien de tipo practico que permita
identificar con claridad las dos categorias:

e Oportunidades

Las Oportunidades son aquellas situaciones externas, positivas, que se generan en el
entorno y que, una vez identificadas, pueden ser aprovechadas.

Algunas de las preguntas que se pueden realizar y que contribuyen en el desarrollo son:

¢A qué buenas oportunidades se enfrenta la empresa?

¢De qué tendencias del mercado se tiene informacién?

¢ Existe una coyuntura en la economia del pais?

¢ Qué cambios de tecnologia se estan presentando en el mercado?

¢ Qué cambios en la normatividad legal y/o politica se estan presentando?

¢ Qué cambios en los patrones sociales y de estilos de vida se estan presentando

¢ Amenazas

Las Amenazas son situaciones negativas, externas al programa o proyecto, que pueden
atentar contra éste, por lo que llegado al caso, puede ser necesario disefiar una estrategia
adecuada para poder sortearla.

Algunas de las preguntas que se pueden realizar y que contribuyen en el desarrollo son:

¢ A qué obstaculos se enfrenta la empresa?
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¢, Qué estan haciendo los competidores?
¢, Se tienen problemas de recursos de capital?
¢,Puede algunas de las amenazas impedir totalmente la actividad de la empresa

El proceso para determinar esas oportunidades o amenazas se puede realizar de la
siguiente manera:

a) Estableciendo los principales hechos o eventos del ambiente que tiene o podrian
tener alguna relacién con la organizacion. Estos pueden ser:

De carécter politico:
e Estabilidad politica del pais.
e Sistema de gobierno.
¢ Relaciones internacionales.
e Restricciones a la importacion y exportacion.
De carécter legal:
1. Tendencias fiscales
e Impuestos sobre ciertos articulos o servicios.
e Forma de pago de impuestos.
e Impuestos sobre utilidades.
2. Legislacion
e Laboral.

e Mantenimiento del entorno.
e Descentralizacion de empresas en las zonas urbanas.

3. Econémicas

e Deuda publica.

¢ Nivel de salarios.

¢ Nivel de precios.

e Inversién extranjera.

De caracter social:
e Crecimiento y distribucion demogréfica.
e Empleo y desempleo.
e Sistema de salubridad e higiene.

De caracter tecnolégico:

e Rapidez de los avances tecnoldgicos.
e Cambios en los sistemas.
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b) Determinando cuales de esos factores podrian tener influencia sobre la organizacion
en términos de facilitar o restringir el logro de objetivos. Es decir, hay circunstancias
0 hechos presentes en el ambiente que a veces representan una buena
OPORTUNIDAD que la organizacion podria aprovechar, ya sea para desarrollarse
aun mas o para resolver un problema. También pueden darse situaciones que mas
bien representen AMENAZAS para la organizacion y que puedan ahondar sus
problemas.

2.6.2.- Analisis Interno

Los elementos internos que se deben analizar durante el andlisis FODA corresponden a las
fortalezas y debilidades que se tienen respecto a la disponibilidad de recursos de capital,
personal, activos, calidad de producto, estructura interna y de mercado, percepcion de los
consumidores, entre otros.

El andlisis interno permite fijar las fortalezas y debilidades de la organizacion, realizando un
estudio que permite conocer la cantidad y calidad de los recursos y procesos con que
cuenta el ente.

Para realizar el andlisis interno de una organizacion deben aplicarse diferentes técnicas que
permitan identificar dentro de la organizacién qué atributos le permiten generar una ventaja
competitiva sobre el resto de sus competidores. A continuacion se detalla de manera mas
especifica en qué consisten cada una de estas categorias:

e Fortalezas

Las Fortalezas son todos aquellos elementos internos y positivos que diferencian al
programa o proyecto de otros de igual clase.

Algunas de las preguntas que se pueden realizar y que contribuyen en el desarrollo son:

¢, Qué ventajas tiene la empresa?

¢, Qué hace la empresa mejor que cualquier otra?

¢A qué recursos de bajo coste o de manera Unica se tiene acceso?
¢ Qué percibe la gente del mercado como una fortaleza?

¢, Qué elementos facilitan obtener una venta?

e Debilidades
Las Debilidades se refieren, por el contrario, a todos aquellos elementos, recursos,
habilidades y actitudes que la empresa ya tiene y que constituyen barreras para lograr la
buena marcha de la organizacion. También se pueden clasificar: Aspectos del Servicio que

se brinda, Aspectos Financieros, Aspectos de Mercadeo, Aspectos Organizacionales,
Aspectos de Control.

Las Debilidades son problemas internos, que, una vez identificados y desarrollando una
adecuada estrategia, pueden y deben eliminarse.

Algunas de las preguntas que se pueden realizar y que contribuyen en el desarrollo son:

¢, Qué se puede mejorar?



- 69 -

¢, Que se deberia evitar?
¢, Qué percibe la gente del mercado como una debilidad?
¢ Qué factores reducen las ventas o el éxito del proyecto ?

2.6.3. Matriz DAFO

Analisis
Interno

Analisis Debilitamiento de
Externo competidores

Fortalezas

Capacidades distintas
Ventajas naturales

Debilidades

Recursos y capacidades escasas
Resistencia al cambio

FEE oS Sl EEs Problemas de motivacion del
P personal
Oportunidades Amenazas

Nuevas tecnologias

Posicionamiento estratégico

Altos riesgos - Cambios en el
entorno

Una vez que queda clara la metodologia a seguir, a continuacién se presenta matriz FODA
aplicada a la situacién actual de la compariia Cable Express

Analisis
Externo

OPORTUNIDADES

AMENAZAS

Cierre de operacion de TV Morona por
cuestiones regulatorias

Producto sustituto en posibilidad de
masificarse en el mediano plazo (television
satelital ofertada por DIRECTYV)

Existencia de demanda actual de servicio

Disposiciones regulatorias en proceso de
modificacién que afectaran operacion a través
de personas naturales

Limitada aceptacion en el mercado de oferta de
competencia actual

Incursion de triple play a través de CNT
(empresa publica)

Marco regulatorio actual impide asignacion de
concesiones a nuevos operadores hasta
publicacion de reglamento a Ley de
Radiodifusion y Television recientemente
aprobada

Puesta en vigencia de ICE como impuesto al
servicio de TV Pagada como propuesta a ser
analizada por el gobierno

Sefiales de television nacional no se reproducen
en localidad

Legislacion laboral dificulta incorporacion de
personal para trabajo por horas de manera
indefinida

Incrementos salariales que afecten a niveles
en los cuales se ubica el personal actual de la
compaiiia

Capacidad adquisitiva limitada de la poblacion

Analisis Interno

FORTALEZAS

DEBILIDADES

Disponibilidad de servicio en area de mayor
concentracion poblacional de la ciudad

Falta de un Plan de Negocios estructurado,
sélido y medible

Desarrollo de contenidos identificados con la
comunidad a través de operacién en canal local

Falta Sistema de Gestion, Alineamiento
Estratégico y Mejoramiento continuo
estructurado
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Estructura de costos de operacién permite No se ejecutan oportunamente proyectos de

ofertar tarifa atractiva para el segmento objetivo | inversion.

Posicionamiento de marca Lenta capacidad de reaccion ante el mercado
Capacidad subutilizada de infraestructura

Titulos habilitantes permite ofrecer productos tecnolégica.

Falta de toma de decisiones de Junta de
Alta penetracién en sector urbano de localidad | Socios y Administrador

Ausencia de procesos y controles que
garanticen eficiencia y resultados de procesos

Ausencia de sistemas de gestion de clientes,
peticiones y manejo de inventarios

Ausencia de sistema de facturacion, recaudo y
cobranza para control de ingresos

Personal sin perfil para gestion comercial
agresiva

Falta de recursos financieros para inversion

Regularizacion de situacion legal de compafiia
no finalizada

De la combinacién de fortalezas con oportunidades surgen las potencialidades, las cuales
sefalan las lineas de accidon mas prometedoras para la organizacion.

Las limitaciones, determinadas por una combinacién de debilidades y amenazas, colocan
una seria advertencia.

Mientras que los riesgos (combinacién de fortalezas y amenazas) y los desafios
(combinacion de debilidades y oportunidades), determinados por su correspondiente
combinacién de factores, exigiran una cuidadosa consideracion a la hora de marcar el
rumbo que la organizacion debera asumir hacia el futuro deseable.

Ahora bien, con el afan de establecer lineamientos estratégicos que permitan disefiar una
propuesta a la medida de las necesidades de Cable Express, se presenta a continuacion
matriz FODA incluyendo el relacionamiento entre fortalezas y oportunidades, debilidades y
amenazas; La relacién antes mencionada aplica una valoracion de acuerdo a lo siguiente:

1. El modo en que las fortalezas permiten aprovechar de modo O&ptimo las
oportunidades que ofrece el entorno.

2. El modo en que las debilidades pueden ser contrarrestadas aprovechando las
oportunidades del entorno.

3. El modo en que las fortalezas de la organizacion le permiten una reaccion adecuada
ante las amenazas del entorno y finalmente,

4. Aguellas debilidades que deben ser atendidas de modo prioritario por volver a la
organizacion aun mas vulnerable frente a las amenazas que presenta el entorno.
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Oportunidades Amenazas
Futuro
b I
2.6.4. FODA CABLE EXPRESS g 5]
(SITUACION A INICIOS DE 2011) 3 =
P 2]
Disponibilidad de servicio en area
de mayor concentracion 2 2 2 0 0 0 0 0 0 11
poblacional de la ciudad
Desarrollo de contenidos
identificados con la comunidad a 2 0 2 0 0 0 0 0 0 6
través de operacion en canal local
Estructura de costos de operacién
permite ofertar tarifa atractiva para 2 1 0 0 4 2 0 2 3 18
el segmento objetivo
Posicionamiento de marca 0 0 1 0 0 0 0 0 0 2
Titulos habll_ltgntes permiten 0 1 2 0 0 0 3 0 0 11
ofrecer servicio
Alta penetracion en sector urbano 0 0 0 0 3 0 0 2 0 5
de localidad
34 19
Falta de un Plarj _de Negoc_los 2 0 0 4 0 0 0 0 2 12
estructurado, sélido y medible
Regularizacion de situacion legal
de compafiia no finalizada 0 3 0 0 0 0 3 0 0 6
_Capamdad subutlllza(:!a_de 0 0 0 0 2 0 0 2 0 6
infraestructura tecnolégica.
Ausencia de procesos y controles
que garanticen eficiencia y 0 0 0 2 0 2 0 1 0 5
resultados de procesos
Personal sin perfil para gestion 0 0 0
comercial agresiva
Falta de recursos financieros para 1 > 2
inversion
20
Subtotales 9 9 9

Factor ponderacion

Factor
minimo

2,0

1,7

2,1
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2.6.5.- Priorizacion

De acuerdo al relacionamiento antes descrito y una vez que se ha determinado que el factor
de ponderacion es 2, 1 segun la tabla de valoracion expuesta, las fortalezas y debilidades
sobre las cuales la organizacién debe plantear iniciativas estratégicas son las que se
enumeran a continuacion:

personal
Disposiciones|
continuar con operaciéon

inversion
regulatorias que impidan

oneradoreg|
Aplicacion de nuevos

Senales de television

FODA CABLE
EXPRESS
(SITUACION A
INICIOS DE 2011)

competencial

Marco regulatorio actual
nacional no se

reproducen en localidad

TV Morona por|
Ausencia de oferta de

cuestiones regulatorias
Existencia de demanda|
actual de servicio
Cimitada aceptacion en el

Legislacion laboral
Subtotal

Cierre de operacion de
mercado de oferta de lal
impide asignacion de
concesiones a nuevos

medios decomunicacién

audiovisual

Incursion de operadores|
con mayor capacidad de
impuestos a servicio
incrementa sueldos a
Capacidad adquisitival
limitada de poblacion
Incorporacién a némina
de personal part time|

Disponibilidad de
servicio en area de
mayor
concentracion
poblacional de la
ciudad

Estructura de
costos de
operacién permite
ofertar tarifa
atractiva para el
segmento objetivo

Alta penetracion en
sector urbano de 0 0 0 0 0 0 0 3 0 0 2 0 5
localidad

Falta de un Plan
de Negocios
estructurado,
soélido y medible

Regularizacion de
situacion legal de
compafiia no
finalizada

Falta de recursos
financieros para 0 2 1 2 2 2 3 0 3 3 2 3 |23
inversion

Ahora bien, el diagnéstico acerca de la situacion de la organizacion a través del FODA
lleva a la definicion de una estrategia cuyo planteamiento practico se concreta en objetivos,
mismos que en suma, se constituyen en enunciados acerca de resultados especificos a ser
alcanzados dentro de un rango de tiempo determinado.

En otros términos, la organizacion determinara cuédles son los fines hacia los cuales se
encamina su actividad guardando el cuidado suficiente para que estos sean a la vez
alcanzables y retadores, por lo que resulta necesario se sustenten en una planeacion
estratégica adecuadamente definida.

Factor minimo
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2.6.6. Seleccion de estrategias.-

Bajo este marco tedrico la estrategia de Cable Express se formula en funcién de los
siguientes enunciados:

1.

2.
3.
4

Incrementar la rentabilidad de la operacion a través de busqueda de nuevos clientes
ubicados en sector de actual cobertura

Optimizar estructura de costos a través de implementacion de gestion por procesos
Fidelizar clientes existentes para evitar impacto de incursiéon de competencia
Desarrollar e implementar un plan estratégico que establezca un rumbo claro para la
compafia

Disponer de un sustento legal reconocido por ente regulador a favor de la compafia
y no de una persona natural

Incrementar la rentabilidad y liquidez de la compafia a través de una inversion de
sus recursos financieros enfocada en el aprovechamiento de las oportunidades del
entorno.

Se desprende de la formulacién de los objetivos estratégicos que las estrategias del
negocio seran las que siguen:



Debilidad! Fortaleza

Objetivo
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Politica

Estrategias

Dizponibiidad de 2&rvicio en
area de mayor
concentracion poblacional
de la ciudad

Incrementar la rentabilidad d la operacion
a fraves de blsgueda de nuevos clintes
ubicados en 2&ctor de actual cobertura

Se fomentard la getion comercial a
traves del dizeio & mplementacion
de plansz comerciales para
alcanzar participacion de 85% de
mercadn al térming del afio 2011

1. 8 recuperaran liztaz de clientes zolictantss de
gervicio no atendidos

2.5 organizard fusrza de ventaz para visita
proactiva a lugarez con dizponibilidad

3. 5S¢ analizara desarrollo de oferta diferenciada para
gpocaz determinadaz (dia de [a madre, fiestas de
ciudad y navidad)

Estructura de costos de
operacion permite ofertar
tarifa atractiva para &l
zeqmento objgtivo

(ptimizar estructura de costos & través de

implementacion de gestin por procesos

Se fomentara &l uzo adecuado y
oportuno de recurzos dizponibles v
la aplicacion de controles para
evitar dezpifarroz o retrabajos que
afecten la eficiencia de las
actividades dezarrolladaz porla
comparia

1. &nalisiz de procesos v propusata de reingenieria
2. Capactacion perzonal

3. Implementacion de sistema de control de
inventarioz para uzo adecuado de materiales

Alta penetracion £n zector
urbano de la ciudad

Fidelizar clientes exiztentes para evitar
impacto de incursion de competencia

Introducir plan de reconocimients a
clientes acluales

1. Wigrar baze de datoz de clientez a 2iztema de
gestion de clientes

2 Lnalisiz de baze de datoz de clentez v
aeqMmentacion

3. Definicidn de tipos de reconocimiento por tipo de
cliente identificado

Falta de un Plan de Negocioz
estructurado, 20ido y
medible

Dezarrollar & implementar un plan
eatratéqico que establezca un rumbo clare
para la compafiia

Crear un marco estratégico que
ordene y canalice loz ezfuerzos de
la compariia en funcion de objetivos
eafratégicoz v planss de accion
concrefos

1. ldentificar extrategiaz a implementar

2. Priorizar szfratzgiaz

3. Formular planes de accion v disedo de indicadores
d& gestion

4 Ejecucion y sequimiento

Requiarizacion de situacion
legal de compaia no
finalizada

Dlizponer de un zustento legal reconocido
por ente regqulador a favor dg la comparia y
ne de una perzona natural

Sentar una baze legal clara v
zoatenible en &l tiempo que impida
nterrupcionss en 1a operacion de la
comparia

1. Finalizar conformacion de comparia
7. Geationar =oficiud de concesion
3. Implementar operacion con nueva figura juridica

Falta de recurzoz
financigroa para inversion

Incrementar la rentabilidad y liquidez de la
compania a traves de una inversion de suz
recursos financieros enfocada en &l
aprovechamiento de laz oportunidades del
entorno.

Se fomentard la inverzion de I3
compania a fraves de la ggcucion
de proyectos cuya taza de retorno

no 2erd inferior al 16 5%

1.8 revizara estructura de costo para evitar uso
inadecuado de recurzog

2. Se realizara una svaluacion de provectos &n
procezo para determinar 2i requieren de nusvag
inverziones

3. 5S¢ aplicara inverzion proyectos de ampliacion
infragatructura en lugarsz 92 afta demanda del
servicin con opcion de retorno de inversion en l
mediano plazo

Para finalizar este capitulo es necesario aclarar que la metodologia sugiere la necesidad de
realizar una priorizacion de estrategias que equiparen el esfuerzo de la compafiia con los
ingresos que generara ésta. Ello evidentemente garantizara el mantenimiento de un criterio
de rentabilidad soportado ademas, en el manejo eficiente de recursos y el aprovechamiento
estratégico de las condiciones actuales del mercado.
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DEFINICION DE LA ESTRATEGIA Y PLAN DE ACCION

3.1.- Definicién de la estrategia

Segun Mitzberg, Quinn y Voyer (1997), en el campo de la administracion una estrategia es
el patrén o plan que integra las principales metas y politicas de una organizacion y a la vez,
establece la secuencia coherente de las acciones a realizar. Una estrategia bien formulada
ayuda a poner orden y asignar, con base tanto en sus atributos como en sus deficiencias
internas, los recursos de una organizacién con el fin de lograr una situacion viable y original,
asi como anticipar los posibles cambios en el entorno y las acciones imprevistas de los
oponentes inteligentes.

Segun Johnson y Scholes (p.10, 2001), estrategia es la direccién y el alcance de una
organizacion a largo plazo; esta perspectiva permite ventajas para la organizacion a través
de la administracion de sus recursos en un entorno cambiante, para hacer frente a las
necesidades de los mercados y satisfacer las expectativas de los stakeholders.

Ansoff(1965) establece que “Las estrategias son las expresiones operacionales de politicas
en el sentido de que, dentro de un sistema administrativo, definen el criterio operacional
sobre la base de cuales de los programas especificos pueden ser concebidos,
seleccionados e implementados.”(p. 43)

De la definicién anterior podemos extraer los elementos basicos de toda estrategia:

a) Las metas y objetivos que se persiguen.

b) Las politicas y acciones que se emprendan.

c) La necesaria coherencia en cuanto a la relacion entre objetivos y acciones

d) Los recursos y capacidades de la organizacion, que determinan sus fortalezas frente a
sus competidores pero también sus debilidades.

e) El entorno en el que se ubica la organizacion.

f) La competencia, es decir, otras organizaciones que persiguen los mismos objetivos

Se concluye de lo mencionado que la estrategia constituye un patrén a seguir para el logro
de las metas delineadas por la alta direccion de la compafiia; en consecuencia, puede ser
vista como un modelo o plan que integra los principales objetivos, politicas y sucesion de
acciones de una organizacion en un todo coherente. Una estrategia bien formulada ayuda a
ordenar y asignar los recursos de una organizacion, de una forma singular y viable.

3.1.1.- Objetivos Estratégicos

La estrategia que adoptemos se concreta con el planteamiento de Objetivos Estratégicos
concebidos estos ultimos como aquellas formulaciones de propésito que marcan la posicion
en que desea ubicarse la organizacion en el largo plazo; deviene de esta circunstancia el
hecho de que los Objetivos Estratégicos suministran direccion, ayudan en la evaluacién, son
generadores de sinergia, son reveladores de prioridades y permiten la coordinacién. En
resumen resultan ser elementos esenciales para las actividades de control, motivacion,
organizacion y planificacion efectivas.
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En el marco de esta concepcion los Objetivos Estratégicos deben considerar las siguientes
caracteristicas:

Medibles:

Los objetivos deben ser mensurables, es decir, deben ser cuantitativos y estar ligados a un
limite de tiempo. Por ejemplo, en vez del objetivo: “aumentar las ventas”, un objetivo medible
seria: “aumentar las ventas en un 20% para el proximo mes”. Sin embargo, es posible
utilizar objetivos genéricos, pero siempre y cuando éstos estén acompafados de objetivos
especificos o medibles que en conjunto, permitan alcanzar los genéricos.

Claros

Los objetivos deben tener una definicion clara, entendible y precisa, no deben prestarse a